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Wstep

Publikacja stanowi efekt badan nad controllingiem i finansami w przedsiebiorstwach,
ktdére podejmuja dziatania na rzecz osiagniecia celéw wynikajacych z zatozen koncepcji
rozwoju zréwnowazonego. Badaniami objeto uznane przedsigbiorstwa z Polski i za-
granicy, osiagajace wyniki ekonomiczne zapewniajgce wzrost wartosci, a jednocze$nie
z powodzeniem realizujgce dziatania na rzecz osiggniecia celéw spotecznych oraz w za-
kresie dbalosci o srodowisko. Sa to: Aesculap Chifa, Amica, Aquanet, LW Bogdanka,
B. Braun, Hochtief, Kompania Piwowarska, LOTOS, PBG, PKN Orlen, RAFAKO,
Solaris Bus & Coach, ZGH Bolestaw.

Badania przeprowadzono jako egzemplifikacje praktyk stosowanych w przedsigbior-
stwach pod katem przedstawienia rozwigzan problemoéw zidentyfikowanych w mono-
grafii pt. ,,Zielony controlling i finanse. Podstawy teoretyczne” — red. C. Kochalski,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2016. W opracowaniu tym rozpoznano od strony
poznawczej i metodycznej mozliwoéci wykorzystania controllingu do osiagniecia celéw
koncepcji rozwoju zréwnowazonego w taki sposob, aby planowany wzrost wartosci
przedsigbiorstwa w wymiarze finansowym wigzal si¢ w skoordynowany sposéb z dzia-
taniami pod katem realizacji celéw $rodowiskowych i spotecznych.

Celem opracowania jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob przedsie-
biorstwa wykorzystuja controlling do osiggniecia celow koncepcji rozwoju zréwnowa-
zonego, przy jednoczesnym zalozeniu, ze dziatania prospoleczne i na rzecz srodowiska
naturalnego koordynowane w ramach controllingu nalezy rozpatrywaé w powigzaniu
z finansami.

Chcac znalez¢ odpowiedz na powyzsze pytanie, czyli rozwigzaé problem badawczy,
starano sie¢ rozstrzygnac nastepujace kwestie:

= uwzglednianie aspektéw spotecznych i srodowiskowych w dokumentach stra-
tegicznych przedsigbiorstw,

= wykorzystanie metod analizy strategicznej uwzgledniajacych wymogi rozwoju
zréwnowazonego w przedsigbiorstwach,



= ocena zrodet i podzialu tworzonej wartoéci dodanej w przedsiebiorstwach z per-
spektywy zidentyfikowanych grup interesariuszy,

= uwzglednianie aspektéw spolecznych i srodowiskowych w podejmowanych dzia-
taniach w przedsiebiorstwach oraz ich ocena na podstawie kluczowych wskaz-
nikow efektywnosci,

= znaczenie planowania finansowego w kontekscie podejmowania decyzji inwe-
stycyjnych przedsiebiorstw zorientowanych na cele ekologiczne,

= ukazanie znaczenia procesu budzetowania w zielonym controllingu na podstawie
doswiadczen przedsigbiorstwa miedzynarodowego, w tym na podstawie budze-
towania typu ,,Latest Estimate”,

= sposoby integracji miernikéw i wskaznikéw pomiedzy strategicznymi a opera-
cyjnymi celami zréwnowazonego rozwoju,

= stosowane rozwigzania w zakresie raportowania $rodowiskowego oraz rapor-
towania zintegrowanego,

= uwzglednianie aspektéw srodowiskowych i spolecznych w zarzadzaniu kosztami,

= wykorzystywane metody oceny oplacalnosci inwestycji w przedsigbiorstwach
oraz ocena skutkéw spotecznych i srodowiskowych realizowanych projektéw
inwestycyjnych,

= identyfikacja rodzajow ryzyka, systemow zarzadzania ryzykiem oraz metod sto-
sowanych do analizy ryzyka oraz wyznaczania kosztu kapitatu.

W celu rozwigzania postawionego problemu badawczego oraz znalezienia odpowie-
dzi na pytania szczegélowe zastosowano metody badan jakosciowych, a w niektérych
wypadkach takze metody badan ilosciowych. Starano si¢ eksplorowa¢ konkretne roz-
wigzania z zakresu zielonego controllingu i finanséw w rozpatrywanych przedsiebior-
stwach, kfadac nacisk na interpretacje zastosowanych rozwigzan, a gdy byto to mozliwe,
dokonano takze analizy i oceny wynikéw liczbowych.

W opracowaniu zebrano, uporzagdkowano oraz przeanalizowano dane i informacje
pochodzace bezposrednio z rozpatrywanych przedsigbiorstw, gdy byto to mozliwe i ko-
nieczne; wykorzystano takze dane i informacje ogolnodostepne. Bardzo uzyteczne
w badaniach okazaly sie¢ spotkania w wigkszosci rozpatrywanych przedsiebiorstw, pod-
czas ktorych, w trakcie przeprowadzonych wywiadéw, uzyskano wiele waznych infor-
macji, pozwalajacych lepiej zrozumie¢ poruszane kwestie, oraz otrzymano pomoc
w analizie i interpretacji zebranych danych.

Praca sklada si¢ z wstepu, dziesieciu rozdzialéw oraz zakonczenia. W kazdym z roz-
dzialéw zajeto si¢ wybranymi problemami z zakresu zielonego controllingu i finanséw
w rozpatrywanych przedsigbiorstwach.



W rozdziale pierwszym zajeto sie tworzeniem wartosci w przedsigbiorstwach
Aesculap Chifa, Amica, Aquanet, B. Braun Melsungen, Hochtief, PBG, PKN Orlen.
W szczegolnosci zajeto sie aspektami praktycznymi tworzenia warto$ci w przedsie-
biorstwach rozwijajacych si¢ w sposob zréwnowazony.

Aspekty srodowiskowe i spoteczne w strategii rozwoju przedsigbiorstwa Aquanet
przedstawiono w rozdziale drugim. Jego celem jest identyfikacja elementéw koncepciji
rozwoju zrownowazonego w strategii rozpatrywanego przedsigbiorstwa.

Rozdzial trzeci odnosi sie¢ do wybranych aspektdw analizy strategicznej. Jego celem
jest przedstawienie rozwigzan w zakresie analizy strategicznej w przedsiebiorstwach
Amica, Aquanet, B. Braun, PKN Orlen i Solaris Bus & Coach, ze wskazaniem tych
z nich, ktdre dotyczg rozwoju zréwnowazonego.

Rozdzial czwarty dotyczy planowania finansowego w ocenie oplacalnosci inwestycji
ekologicznej na przykltadzie farmy wiatrowej. Wskazano na przykladzie inwestycji w far-
me wiatrowg na znaczenie planowania finansowego w kontekécie podejmowania decyzji
inwestycyjnych przedsiebiorstw zorientowanych na cele srodowiskowe i spoleczne.

Budzetowanie w zielonym controllingu w przedsi¢biorstwie B. Braun Melsungen
jest przedmiotem dociekan rozdziatu pigtego. W szczegdlnosci przedstawiono proces
budzetowania typu ,Latest Estimate”, ktérego podstawg jest zwigkszenie efektywnoéci,
uproszczenie i odchudzenie.

System miernikéw i wskaznikow wykorzystywanych w zielonym controllingu
Kompanii Piwowarskiej stanowi przedmiot zainteresowania rozdzialu széstego. Przed-
stawiono w nim rozwigzania w zakresie integracji miernikéw i wskaznikéw pomiedzy
strategicznymi a operacyjnymi celami zrownowazonego rozwoju, z wykorzystaniem
wla$ciwych narzedzi informatycznych, wspierajacych procesy planowania, kontroli
oraz raportowania.

W rozdziale si6dmym zajeto si¢ raportowaniem zintegrowanym zgodnie ze stan-
dardem GRI na przykladzie grupy kapitalowej LOTOS.

Rozdzial 6smy pos$wiecono zarzadzaniu kosztami pod katem rozwoju zréwnowa-
zonego w przedsiebiorstwie Aquanet. Celem rozdzialu jest zaprezentowanie efektow
zarzadzania kosztami w rozpatrywanym przedsigbiorstwie ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem aspektéw srodowiskowych.

Ocena projektéw inwestycyjnych z uwzglednieniem aspektéw srodowiskowych
i spotecznych w przedsigbiorstwach Aquanet i Amica stanowi przedmiot rozwazan
rozdzialu dziewigtego. Przedstawiono w nim praktyczne aspekty wykorzystania réznych
podej$¢ do oceny optacalnosci projektow inwestycyjnych oraz réznych metod oceny
w dzialalnosci rozpatrywanych przedsigbiorstw.



Rozdzial dziesigty poswiecono ryzyku i kosztowi kapitalu w przedsiebiorstwach
Aquanet, Amica, B. Braun Melsungen oraz PKN Orlen. Przedstawiono aspekty prak-
tyczne zarzadzania ryzykiem i szacowania kosztu kapitatu w rozpatrywanych przed-
siebiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ w sposéb zréwnowazony.

W zakonczeniu zawarto najwazniejsze ustalenia z przeprowadzonych badan. Na pod-
stawie przeprowadzonej analizy studiow przypadkéw uwypuklono te wyniki, ktore po-
twierdzajg zasadno$¢ wykorzystywania narzedzi controllingu i finanséw do osiagniecia
celow koncepcji rozwoju zréwnowazonego.

Opracowanie stanowi efekt realizacji projektu Green Controlling and Finance —
innowacyjny program studiow podyplomowych, wspotfinansowanego ze srodkéw Fundacji
Rozwoju Systemu Edukacji, petniacej role Operatora Funduszu Stypendialnego i Szko-
leniowego w ramach dziatania Rozwdj Polskich Uczelni (tzw. Fundusze Norweskie).

Cezary Kochalski
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ROZDZIAL |

Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa

a wymagania zréwnowazonego rozwoju

w przedsiebiorstwach Aesculap Chifa, Amica,
Aquanet, B. Braun, Hochtief, PBG i PKN Orlen

1.1. Uwagi wstepne

W rozdziale ,,Tworzenie wartoéci przedsiebiorstwa z uwzglednieniem aspektéw srodo-
wiskowych i spolecznych” ksigzki ,,Zielony controlling i finanse. Podstawy teoretyczne”
[Mikotajewicz i Nowicki 2016b] zaprezentowane zostaly koncepcje tworzenia wartosci
oraz cele stawiane przed ,zielonym” controllingiem w kontekscie struktury mozliwych
celéw przedsigbiorstwa. Dokonano takze poréwnania teorii wlascicielskiej tworzenia
wartosci z teorig interesariuszy, wskazujac argumenty przemawiajace za kazda z nich
oraz mozliwosci ich koegzystencji. Przedstawiono takze umiejscowienie aspektow spo-
tecznych i $rodowiskowych w strukturze kluczowych no$nikéw wartoéci przedsiebior-
stwa w ujeciu modelowym oraz przytoczono wyniki badan empirycznych dotyczacych
wplywu kwestii srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego na efektywnosé¢
operacyjng, finansowg oraz wartos¢ przedsigbiorstwa.

W niniejszym rozdziale uwaga skupia si¢ na aspektach praktycznych tworzenia wartosci
w przedsiebiorstwach rozwijajacych sie w sposob zréwnowazony, a gléwne problemy dotycza:

= identyfikacji deklarowanych celéw funkcjonowania przedsi¢biorstw oraz uwzgled-
niania w nich aspektéw spotecznych i srodowiskowych,

= rozpoznania kluczowych grup interesariuszy,

= oceny zrodet i podziatu tworzonej wartosci dodanej w przedsiebiorstwie z per-
spektywy interesariuszy,

= uwzgledniania aspektéw spolecznych i srodowiskowych w kluczowych wskaz-
nikach efektywnosci przedsiebiorstwa (KPI),

= identyfikacji podejmowanych dziatann w ramach CSR i zwigzanych z nimi korzysci.

Powyzsze problemy zostaly zaprezentowane formie case studies w kolejnych pod-
rozdzialach.



1.2. Deklarowane cele dziatalnosci spotek Amica, Solaris Bus & Coach, Aquanet,
PBG, B. Braun i PKN Orlen

W odniesieniu do tematu rozdzialu uwage nalezaloby poswigci¢ celowi dzialalnoéci
przedsiebiorstw, deklarowanemu przez nie same.

Grupa kapitalowa Amica deklaruje koncentracje na realizacji koncepcji wladciciel-
skiej [Amica 2016]. Znajduje to odzwierciedlenie zaréwno w misji spétki, aktualnie
realizowanej przez spolke strategii HIT 2023, jak i w informacji kierowanej do inwe-
storéw [Rutkowski 2015, s. 1; Amica 2015, s. 18, 27 — 28; Amica 2014, s. 8]. Spolka nie
stosuje sformalizowanego systemu zarzadzania przez wartoé¢, a w pomiarze efektow
budowania wartosci stosuje si¢ wskazniki sformulowane w aktualnej strategii, takie
jak przychody, EBITDA, zysk netto, wskaznik wyptaty dywidendy, relacja EBITDA do
diugu czy efektywno$é¢ produkeji [Amica 2016, Amica 2014, s. 9, 22, 28]. Jednocze$nie
analiza zaangazowania spotki Amica w wiele inicjatyw $wiadczacych o spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu prowadzonego przez spétke! nakazuje postrzega¢ skupienie
na celu w postaci zwiekszania wartoéci dla wlascicieli w kategoriach tzw. ,,0éwieconej”
maksymalizacji wartoéci’>. Do podobnych wnioskéw prowadzi analiza misji spotki,
w ktorej mowa jest o tworzeniu wartosci dla akcjonariuszy, pracownikoéw i srodowisk
lokalnych, co sygnalizuje juz na tym ogélnym poziomie che¢ spotki do uwzgledniania
uwarunkowan spotecznych prowadzonej dziatalnoéci [Amica 2014, s. 8].

Spoltka Solaris Bus & Coach deklaruje, ze ,,gtéwnym celem firmy jest jej rozwoj,
w ktoérym na réwnych prawach uczestnicza wszyscy interesariusze” [Solaris 2015, s. 38].
To podejscie jest zatem blizsze koncepcji rownowazenia intereséw poszczegolnych inte-
resariuszy, gtéwnej koncepcji konkurencyjnej w stosunku do koncepcji whascicielskiej?.
Wtasciciel przedsiebiorstwa deklaruje wprost, ze ,funkcjonowanie przedsigbiorstwa
podporzadkowane jest konsekwentnie realizowanej idei zréwnowazonego rozwoju”,
ktora wyraza si¢ tym, iz ,,w parze z postegpem ekonomicznym firmy musi i§¢ troska
o0 otaczajace ja $rodowisko naturalne oraz o spoleczno$¢, ktoéra jest z nig powiazana”
[Solaris 2015, s. 2]. Wynika zatem z tego, ze w przypadku spolki Solaris Bus & Coach
uwzglednianie aspektéw $rodowiskowych i spolecznych jest gleboko wpisane w filozofie
prowadzenia biznesu.

! Zostang one przytoczone w dalszej czesci rozdziatu.
2 Koncepcje te oméwiono w: [Mikolajewicz i Nowicki 2016b].

3 Teorig whascicielskg (ang. shareholder theory) i teorie interesariuszy (ang. stakeholder theory)
jako dwie gtowne koncepcje gldéwnego celu funkcjonowania przedsiebiorstwa omoéwiono w:
[Mikotajewicz i Nowicki 2016b].
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Spotka Aquanet jako przedsigbiorstwo uzytecznosci publicznej podkresla, ze jej
»gtowna funkcja jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie potrzeb mieszkancoéw w za-
kresie dostarczania zimnej wody oraz odbioru i oczyszczania $ciekéw, przy jednocze-
snym zachowaniu rentownosci firmy” [Aquanet 2015d, s. 14]. Ze specyfiki dzialalnosci,
ktorg prowadzi spétka Aquanet, wynika, ze filozofia jej dziatania jest blizsza koncepcji
interesariuszy niz koncepcji wlascicielskiej, nie oznacza to jednak, ze wzrost wartosci firmy
nie jest jednym z celéw — w liScie Przewodniczacego Rady Nadzorczej wzrost wartoéci
akeji jawi si¢ jako zapewnienie, ze spdlka jest zdolna do realizacji ambitnego planu in-
westycyjnego [Aquanet 2015d, s. 9]. W tym przypadku uwzglednianie uwarunkowan
$rodowiskowych i spolecznych w dziatalnosci biznesowej wynika niejako z jej specyfiki
i wpisane jest wprost do strategii realizowanej przez spétke [Ernst & Young 2015, s. 1].

Grupa PBG jako gléwna prerogatywe strategii deklaruje systematyczny i dtugo-
terminowy wzrost warto$ci spotki [PBG 2011, s. 2]. Przyjecie takiego celu gléwnego
stawia Grupe PBG po$rod podmiotéw bedacych zwolennikami teorii wlascicielskiej.
Jednak deklarowany cel jest mocno osadzony w wymaganiach rozwoju zréwnowazo-
nego. Widoczne jest to juz na poziomie misji grupy, ktéra odwotuje si¢ do podnoszenia
poziomu funkcjonowania spoteczenstwa [PBG 2011, s. 2]. Takze wéréd deklarowanych
zasad obecne sg aspekty srodowiskowe i spoteczne [PBG 2011, s. 2].

Firma B. Braun deklaruje, ze gléwnym celem jej dziatalno$ci jest pozostanie firma
rodzinng, ktéra utrzymuje i zwieksza przychody i zyski na dynamicznym rynku opieki
medyczne]j przy uzyciu wlasnych zasobéw. Cele finansowe obejmuja osigganie wzro-
stu przychodéw o 5 do 7% rocznie oraz marzy EBITDA na poziomie 16-18% az do
roku 2020 [B. Braun 2015a, s. 5]. W przypadku firmy B. Braun uwzglednianie aspek-
tow srodowiskowych i spotecznych jest wpisane w filozofie firmy, poniewaz opiera sie¢
ona na trzech wartosciach, tj. innowacjach, efektywnosci i rozwoju zréwnowazonym
[B. Braun 2015b, s. 2]. Zwazywszy na przedmiot dzialalnosci calej grupy kapitatowe;,
uwzglednianie aspektow $rodowiskowych i spotecznych wydaje si¢ czyms$ naturalnym.

PKN Orlen ,,przyktada duza wage do realizacji zasady wzrostu warto$ci przedsie-
biorstwa z pozytkiem dla wszystkich grup interesariuszy (m.in. pracownikéw, klientow,
akcjonariuszy, spotecznoéci lokalnych i innych) oraz w oparciu o zréwnowazone i od-
powiedzialne korzystanie z zasobéw” [PKN Orlen 2015f]. Wartosci PKN Orlen, sta-
nowigce fundament relacji wewnatrz firmy oraz z otoczeniem, to [PKN Orlen 2015g]:

= odpowiedzialno$¢ (,szanujemy naszych klientéw, akcjonariuszy, $rodowisko
naturalne oraz lokalne spofecznosci”),

= rozwdj (,poszukujemy nowych mozliwosci”),

= ludzie (,naszymi atutami sg: kompetencje, wspolpraca, uczciwos¢”),

= energia (,dzialamy z entuzjazmem”),

= niezawodno$¢ (,mozna na nas polegac”).

13



Deklarowane filary strategii Grupy Orlen na lata 2014 — 2017 to budowa warto$ci,
sita finansowa oraz ludzie. Trzeci z filaréw dotyczy odpowiedzialnosci za ludzi, $ro-
dowisko i partneréw [PKN Orlen 2015a].

Stwierdzi¢ nalezy, ze w ostatnich latach deklaracje PKN Orlen w odniesieniu do
celu dziatalnosci ulegaly przeksztalceniom, coraz silniej akcentujac zasady rozwoju
zréwnowazonego i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Do 2012 roku misja firmy
brzmiata [PKN Orlen 2011, s. 16]:

»Dazac do uzyskania pozycji regionalnego lidera, chcemy zapewni¢ naszym akcjo-
nariuszom dlugofalowy wzrost wartosci firmy poprzez oferowanie naszym klientom
najwyzszej jakosci produktow i ustug. Jako firma transparentna, wszelkie dziatania
realizujemy z zachowaniem zasad fadu korporacyjnego i spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, troszczac si¢ o rozwoj naszych pracownikow i dbajac o srodowisko
naturalne”.

W 2012 roku nastgpita zmiana misji spétki na [PKN Orlen 2013, s. 82]:

»Odkrywajac i przetwarzajac zasoby naturalne, napedzamy przysztos¢”.

Zmiane¢ misji, znajdujacej rozwinig¢cie w deklarowanych wartoéciach wyznawa-
nych przez firme i aktualnych filarach strategii, potwierdza coraz silniejsze akcen-
towanie wagi uwzgledniania aspektéw $rodowiskowych i spotecznych w dziatalnosci
biznesowej. Deklaracje spotki w zakresie celu dziatalnosci podsumowaé mozna zatem
w obecnym stanie jako silne nastawienie na rozwoéj zréwnowazony.

1.3. Mapa interesariuszy PKN Orlen

Spotka PKN Orlen, chcac tworzy¢ warto$é w sposob zrownowazony, musiata dokonaé
identyfikacji gléwnych grup interesariuszy oraz ich oczekiwan. Zaowocowato to po-
wstaniem mapy interesariuszy, przedstawionej na rysunku 1.1, oraz jej waznego roz-
szerzenia, jakim jest matryca istotnosci®, pokazujgca wage poszczegélnych zagadnien
spolecznych i srodowiskowych dla konkretnych grup interesu na tle istotnosci przypi-
sywanej im przez spotke.

PKN Orlen wyréznia dwie grupy interesariuszy, a mianowicie interesariuszy klu-
czowych (wewnetrzne kolo) oraz interesariuszy waznych (zewnetrzne koto). Warto
zaznaczy¢, ze grupy te nie maja we wszystkich przypadkach charakteru rozdzielnego.

4 Matryca istotnoéci PKN Orlen przedstawiona zostata w podrozdziale 3.5.
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Rys. 1.1. Mapa interesariuszy PKN Orlen

Zrédto: [PKN Orlen 2015c]

Do kluczowych interesariuszy PKN Orlen zaliczyl [PKN Orlen 2015¢]:

akcjonariuszy (najwigksi to: Skarb Panstwa, Nationale-Nederlanden OFE
i Aviva OFE),

pracownikow, z ktérymi koncern prowadzi dialog spoteczny oparty na nieza-
leznosci stron, dziataniu zgodnym z prawem, wzajemnym zaufaniu, obustron-
nym szukaniu kompromisu i przestrzeganiu przyjetych regul oraz zapewnia im
wsparcie w formie $wiadczen socjalnych?,

Swiadczenia te obejmuja m.in. dofinansowanie wypoczynku lub leczenia sanatoryjnego, opieke nad

dzieckiem, wypoczynek dzieci i mtodziezy, wyprawki szkolne, finansowe wsparcie rodzin o niskich
dochodach, zajecia rekreacyjno-sportowe i dziatalno$¢ kulturalno-o$wiatowa, bezzwrotne zapomogi,
pozyczki na cele mieszkaniowe oraz upominki $wigteczne dla dzieci.
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klientow, wérod ktorych sg zaréwno klienci indywidualni (m.in. kierowcy), jak
i instytucjonalni, reprezentujacy praktycznie wiekszo$¢ galezi przemystu (m.in.
przemyst chemiczny, motoryzacyjny, lotniczy, elektroenergetyczny, budownictwo,
produkcje opakowan, rolnictwo, przemyst spozywczy)s,

dostawcow, z ktorymi spotka stara sie nawigzaé stalg wspotprace i ktérych do-
bér ma dla spétki istotne znaczenie’,

spoleczno$¢ lokalng, tj. mieszkancéw sasiadujacych z zaktadami produkcyjnymi,
infrastrukturg magazynowa czy miejscami, w ktérych spétka prowadzi prace wy-
dobywcze i inwestycyjne, a ktérzy bywaja takze niejednokrotnie pracownikami
czy kooperantami spoiki.

Z kolei do waznych interesariuszy PKN Orlen zaliczyt [PKN Orlen 2015c]:

Skarb Panstwa,

kontrahentow, a wiec osoby fizyczne lub prawne bedgce strong w transakcjach
(sg to zaréwno dostawcy, jak i odbiorcy produktow i ustug spotki); to wlasnie
w stabilnych i partnerskich relacjach z nimi koncern upatruje wzrostu zaufania
i wartoéci spotki,

spotki z Grupy Kapitalowej PKN Orlen, prowadzace dziatalnos$¢ produk-
cyjno-handlowg, ustugowy czy zwigzang z poszukiwaniem i rozpoznawaniem
216z weglowodoréw oraz wytwarzaniem, przesytaniem i dystrybucja energii
elektrycznej oraz handlem nis,

konkurentéw (Grupa LOTOS, Rafineria Mitteldeutschland w Leuna/Spergau,
Rafineria PCK w Schwedt, Rafineria Slovnaft, Rafineria Mozyr),

organizacje pozarzagdowe, ktérych umacnianie, poprzez transfer wiedzy i wspar-
cie materialne, lezy w interesie publicznym i spotki PKN ORLEN,

media, za po$rednictwem ktdérych koncern komunikuje si¢ z otoczeniem, in-
formuje o osiagnieciach, planach, wynikach oraz adresuje pytania i watpliwosci
dotyczace swojej dziatalnosci,

administracje publiczna, ktora ze wzgledu na skale i dziatalno$¢ koncernu jest
bardzo szeroka i zréznicowang grupa (m.in. Skarb Panstwa, rynkowi regulatorzy
i stuzby publiczne, administracja samorzadowa w miejscach, gdzie prowadzone
sg inwestycje),

¢ Produkty spétki znajduja nabywcéw w 58 krajach na 4 kontynentach.

7 ‘W 2014 roku koncern wspotpracowal z ponad 17 000 oferentéw, 3 000 dostawcéw, realizowal ponad

10 500 proceséw zakupowych i ponad 1 700 e-aukgji.
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= ajentow i franczyzobiorcéw, dzieki ktdrym koncern umacnia swojg pozycje ryn-
kowego lidera w obszarze detalicznej sprzedazy paliw i od ktérych w znaczacy
sposdb zalezy postrzeganie marki PKN ORLEN wsrod klientow,

= uczelnie (szczegdlnie specjalizujace si¢ w naukach $cistych, m.in. Akademia
Gorniczo-Hutnicza i Politechnika Warszawska), od ktérych w duzej mierze
zalezy dalsza modernizacja i budowanie przewag konkurencyjnych spétkis,

= organizacje branzowe i konsumenckie,

= instytucje finansowe, tj. banki, ubezpieczycieli, instytucje gieldowe, ktore wply-
waja na ksztalt, dynamike i kierunki rozwoju grupy.

Syntetyczne podsumowanie analizy interesariuszy oraz relacji, jakie PKN Orlen chce
z nimi budowa¢, mozna odnalez¢ w wizji koncernu, ktdra stwierdza [PKN Orlen 2015h,
s. 8], ze chce by¢ on postrzegany jako ,,dobry, odpowiedzialny pracodawca, ktéry sta-
wia na wzajemne zaufanie, zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikéw, dbajac o ich
bezpieczenistwo oraz wspierajac zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym
i prywatnym”. W przypadku otoczenia bliskiego nacisk kladziony jest na ,rozwijanie
wrazliwosci spolecznej” u partneréw biznesowych spotki, tj. klientéw, kontrahentow,
spotecznosci lokalnych, dostawcow, akcjonariuszy, a w kwestii otoczenia dalszego na
przewodzenie zmianom, promowanie innowacyjnosci oraz wyznaczanie ,,najwyzszych
standardéw branzowych w zakresie etyki biznesu i ochrony srodowiska”.

1.4. Tworzenie wartosci dodanej w grupie Hochtief

Coraz wiecej spdltek opiera tworzenie wartosci dla akcjonariuszy na poszanowaniu
praw i potrzeb interesariuszy lub tez wprost deklaruje jako cel funkcjonowania przed-
siebiorstwa tworzenie wartoéci dla interesariuszy.

Jednym z mozliwych przejawdw takiego podejscia jest analiza tworzenia warto$ci
dodanej w przedsiebiorstwie w kontekscie zrodel jej pochodzenia oraz jej podziatu dla
poszczegolnych grup interesariuszy.

Jako przyklad takiej analizy postuzy koncern Hochtief, dla ktérego przedstawiono
zrodla i podzial warto$ci dodanej w 2015 r. (odpowiednio w tabeli 1.111.2)°.

8 Koncern wspélpracuje nie tylko z uczelniami krajowymi, ale tworzy takze osrodki edukacyjne po-
za granicami, np. nowoczesne centrum badawczo-rozwojowe w czeskim Litvinowie.

9 Zaprezentowany w tabelach 1.1 i 1.2 rachunek tworzenia wartoéci dodanej (odpowiednio: ang.
Value Added Statement, niem. Wertschopfungsrechnung) stanowi swoiste przeksztalcenie rachunku
zyskoéw i strat w celu ukazania Zrddel tworzenia wartosci dodanej oraz partycypacji poszczeg6lnych
grup interesariuszy w wytworzonej przez podmiot wartosci dodanej. Szerzej na ten temat m.in. w:
[Marcinkowska 2012].
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Tabela 1.1. Zrédta wartoéci dodanej w grupie Hochtief w 2015 r.

Wyszczegolnienie w mln EUR w %
Przychody 21 096,6 98,9
Zmiana zapasow 18,5 0,1
Pozostate przychody operacyjne 217,5 1,0
Dokonania przedsiebiorstwa 21 332,6 100,0
Materialy, towary i ustugi (15484,3) -72,6
Pozostate koszty operacyjne (1203,4) -5,6
Pozostate koszty finansowe (51,2) -0,2
Poniesione koszty (16 738,8) -78,5
Odsetki i pozostate przychody finansowe 92,8 0,4
Wynik z udzialéw w jedn. podp. 155,7 0,7
Warto$¢ dodana brutto 48423 22,7
Amortyzacja (413,8) -1,9
Wartos$¢ dodana netto 44285 20,8

Zrédlo: [Hochtief 2015, s. 55]

Jak wynika z zaprezentowanych danych, gtéwnym zrédlem wartosci dodanej w gru-
pie Hochtief s3 przychody z podstawowej dzialalnosci, generujace okoto 98,9% doko-
nan koncernu. Na brakujacg czeé¢ skladaja si¢ zmiana stanu zapasow i pozostale przy-
chody operacyjne. Po uwzglednieniu kosztu materialéw, towardw i ustug, pozostalych
kosztéw operacyjnych i pozostalych kosztéw finansowych (facznie okoto 78,5% doko-
nan) oraz przychodéw finansowych i wyniku z udzialéw (facznie okoto 1,1%) uzy-
skuje sie warto$¢ dodang brutto, wynoszaca dla grupy Hochtief ponad 4,84 mld EUR,
co stanowi 22,7% wyjsciowej kwoty dokonan koncernu. Wartos¢ dodana netto jest od
niej nizsza o koszt amortyzacji i wynosi blisko 4,43 mld EUR (20,8% dokonan).

Tabela 1.2. Podzial wartoséci dodanej w grupie Hochtief w 2015 r.

Wyszczegolnienie w mln EUR w %
Pracownicy 3664,8 82,8
Wierzyciele 240,2 5,4
Akcjonariusze / udziatowcy niekontrolujacy 124,9 2,8
Panstwo 190,2 4,3
Hochtief i akcjonariusze jedn. dominujacej 208,3 4,7
Wartos¢ dodana netto 4428,5 100,0

7Zrédto: [Hochtief 2015, s. 55]
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Jesli chodzi o kwestie podzialu wartoéci dodanej w koncernie, to wida¢, ze jest ona
rozdzielana na nastepujace grupy interesariuszy: pracownikéw, wierzycieli, akcjonariuszy/
udzialowcow niekontrolujacych, panstwo oraz sama spotke Hochtief i jej whascicieli.

Najwiekszy udzial w podziale warto$ci dodanej przypada pracownikom, ktérzy
partycypuja w 82,8% wartosci dodanej netto poprzez koszty $wiadczen i wynagrodzen.
Tak duzy udziat tych kosztow w wartoéci dodanej jest wg Hochtief [2015, s. 55] znakiem,
ze koncern oferuje atrakcyjne miejsce zatrudnienia na uczciwych warunkach.

Drugga co do udzialu grupa sa wierzyciele, ktérym przypada 5,4% wartoéci dodanej
netto, w postaci odsetek za udzielane kredyty i pozyczki. W opinii Hochtief [2015, s. 55]
udzial ten, przy trudnej sytuacji rynkowej, niskich stopach procentowych, czyni grupe
wiarygodnym kredytobiorcg i atrakcyjnym miejscem inwestowania.

Na trzecim miejscu pod wzgledem udzialu w wytworzonej wartosci (4,7%) plasuja
sie sama spétka Hochtief i jej wlasciciele. Partycypujg oni w wartosci dodanej poprzez
zysk zatrzymany i dywidende.

Czwarta w kolejnosci grupa interesariuszy to panstwo, z okoto 4,3% udzialu w war-
toéci dodanej netto, osigganego w formie podatku dochodowego.

Ostatnia w kontekscie udzialu w tworzonej wartoéci dodanej netto (2,8%) grupa
interesariuszy to akcjonariusze / udzialowcy niekontrolujacy, ktorzy osiagaja korzysci
poprzez partycypacje w zyskach.

1.5. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KP1) w PKN Orlen

Rosnaca waga aspektow spolecznych i $rodowiskowych w dziatalnoéci przedsigbiorstw
znajduje swoje odbicie w sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz w procesie two-
rzenia i podzialu wykreowanej wartosci. Spétki juz nie tylko dokonujg ogélnej analizy
wyzej wymienionych kwestii, ale wlaczajg te zagadnienia w obreb kluczowych czynnikow
sukcesu i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, poddajac je w coraz wigkszym stopniu
pomiarowi i cigglemu monitoringowi.

Jednym z przykladéw takich podejs¢ jest uwzglednianie aspektéow spotecznych
i srodowiskowych w kluczowych wskaznikach efektywnosci przedsigbiorstwa (ang.
Key Performance Indicators, KPI). Zagadnienia monitorowane tymi wskaznikami dla
grupy PKN Orlen przedstawione zostaly w tabeli 1.3.

Jak wida¢ z zaprezentowanych danych, analizowane w PKN Orlen w ramach klu-
czowych wskaznikow efektywnosci (KPI) zagadnienia obejmujg sze$¢ istotnych aspektow
dzialalnosci przedsigbiorstwa, a mianowicie sfere: produkcyjng, finansows, intelektualna,
ludzka, spoteczng i srodowiskows.
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Tabela 1.3. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) w PKN Orlen

Wyszczegolnienie

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) w PKN Orlen

Sfera produkgji

przeréb ropy naftowej (wg grup koncernu)

wykorzystanie mocy przerobowych (jw.)

uzysk paliw (jw.)

uzysk lekkich destylatow (jw.)

uzysk $rednich destylatéw (jw.)

sprzedaz wolumenowa (segment downstream, detal, wydobycie)
produkgja energii elektrycznej brutto

liczba stacji benzynowych Grupy Orlen

wydobycie weglowodoréw w Grupie Orlen

otwory (w ramach prac wiertniczych w Polsce)

Sfera finansow

przychody ze sprzedazy

EBITDA LIFO przed odpisami aktualizujacymi warto$¢ aktywdw trwatych
EBITDA LIFO

efekt LIFO

EBITDA

amortyzacja

EBIT LIFO

EBIT

wynik netto

aktywa razem

kapitat wlasny

dlug netto

$rodki pieniezne netto z dziatalnoéci operacyjne;j
$rodki pieniezne netto z dzialalnoéci inwestycyjnej
wolne przeplywy pieniezne (FCF)

naktady inwestycyjne (CAPEX)

dzwignia finansowa netto

dtug netto / EBITDA

dtug netto / EBITDA LIFO

dywidenda na akcje (DPS)

kapitalizacja gietdowa na koniec roku

Sfera = warto$¢ marki
intelektualna = patenty (wg jednostek koncernu)
Sfera ludzka = zatrudnienie

= mezczyzni / kobiety

szkolenia (liczba godzin szkoleniowych oraz liczba oséb, ktére
skorzystaly z programow praktyk i stazy)

bezpieczenstwo (liczba pracownikéw przeszkolonych w zakresie BHP)
wskaznik wypadkowosci (TRR)
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Tabela 1.3. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) w PKN Orlen — cigg dalszy

Wyszczegolnienie

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) w PKN Orlen

Sfera spoleczna

liczba projektow sponsoringowych — Orlen dla Ptocka
liczba pracownikéw w ramach wolontariatu pracowniczego

wplywy do budzetu miasta Plocka zwigzane z funkcjonowaniem
PKN Orlen

projekty dobroczynne dla plockiej spotecznosci lokalnej

Sfera
srodowiskowa

pobor wody przez Zaktad Produkcyjny w Plocku i Zaklad PTA

we Wioclawku (pobér wody z Wisly, ze studni glebinowej, ilo§¢
wod zawr6conych, woda zdemineralizowana, woda przemystowa,
woda zdekarbonizowana, woda zuzywana na cele socjalno-bytowe,
pobér wody od dostawcy)

ilos¢ wody pobranej ze srodowiska dla Grupy Orlen

(wody powierzchniowe, wody podziemne)

emisje (Zaktad Produkcyjny w Ptocku) (dwutlenek siarki,

tlenki azotu, tlenek wegla, suma weglowodorow, pyl ogétem,

tj. pyl ze spalania, pyl krzemowy oraz metale w pyle)

pozostate substancje (faczna emisja substancji bez dwutlenku wegla,
taczna emisja wszystkich substancji, Zakltad PTA we Wioclawku

— dwutlenek siarki, tlenki azotu, tlenek wegla, pyt ogétem,
dwutlenek wegla)

pozostate substancje (laczna emisja substancji bez dwutlenku wegla,
aczna emisja wszystkich substancji)

emisje CO: (wg spotek, rafinerii)

odpady (odpady wytworzone ogétem, w tym: odpady niebezpieczne,
odpady przekazane do odzysku, odpady przekazane

do unieszkodliwienia, magazynowane odpady)

gospodarka odpadami w Zaktadzie PTA we Wloclawku (jw.)

$cieki (ilos¢ $ciekéw odprowadzonych do Wisly, ilo$¢ sciekow
odprowadzonych do kanalizacji)

fadunek ChZT w $ciekach odprowadzonych do kanalizacji Anwil SA
(fadunek brutto) (fadunek BZT5 w $ciekach, kobalt w $ciekach)
ilos¢ odprowadzanych do srodowiska $ciekow Grupy Orlen

(Scieki przemystowe, $cieki pozostate)

oplaty (oplaty za emisje, oplaty za pobdr wad,

oplaty za odprowadzanie $ciekdw)

naklady inwestycyjne minimalizujace oddzialywanie na srodowisko
w Zakladzie Produkcyjnym w Ptocku

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie [PKN Orlen 2015b]

21



Pierwsze dwie sfery przypisa¢ mozna do klasycznych zainteresowan analizy ekono-
micznej, obejmujacych swoim obszarem zagadnienia techniczno-ekonomiczne (np. prze-
réb ropy naftowej, wydobycie, otwory etc.) i stricte finansowe (np. przychody, rézne ro-
dzaje wynikow finansowych, struktura kapitatu, przeplywy pieniezne, kapitalizacja itp.).

Pozostate cztery sfery KPI nawigzuja do aktywdw niematerialnych spétki (takich jak
kapital intelektualny w postaci wartoéci marki i patentéw) oraz spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsiebiorstwa, w kontekscie oddzialywania na pracownikéw (np. rézno-
rodno$¢, bezpieczenstwo, szkolenia), lokalne spofecznosci (np. sponsoring, wolontariat
pracowniczy, dziatalno$¢ charytatywna) i srodowisko naturalne (np. pobor wody, emisje,
odpady, cieki, oplaty czy tez naklady inwestycyjne zwiagzane z ekologia).

Warto zaznaczy¢, ze pod wzgledem liczebnosci zagadnient KPI (w ich ramach naste-
puje niekiedy uszczeg6lowienie, rozbicie na wskazniki czastkowe) sfera srodowiskowa
znajduje si¢ na drugim miejscu (13 zagadnien), zaraz po sferze finansowej (25), a przed
sferag produkeyjnag (10). Duzo mniej liczne sa sfery ludzka i spoleczna (odpowiednio
5 zagadnien i 4) oraz intelektualna (2 zagadnienia).

1.6. Dziatania z obszaru (SR w spdtkach Aesculap Chifa, Amica, Aquanet
i Solaris Bus & Coach

Na podstawie analizy raportdw CSR, raportow srodowiskowych czy tez bezpo$rednich in-
formacji uzyskanych od spdtek Aesculap Chifa, Amica, Aquanet oraz Solaris Bus & Coach
mozna stwierdzi¢, ze spolki te angazuja sie w dziatania z zakresu CSR w trzech kluczo-
wych obszarach, tj.: w szeroko rozumianym obszarze spolecznym (uwzgledniajacym
zaréwno perspektywe klientow, dostawcdw, jak i lokalnej spotecznosci), pracowniczym
oraz $rodowiskowym.

W przypadku obszaru spotecznego dzialania te obejmujg glownie:

= dobroczynnos¢ (akcje charytatywne, fundacje, wolontariat pracowniczy, wsparcie
dla oséb potrzebujacych, organizacji pozarzadowych),

= akcje edukacyjne i informacyjne (portale internetowe, debaty, konferencje, pu-
blikacje, programy edukacyjne, programy stypendialne dla uczniéw i studentéw,
staze, praktyki, klasy patronackie, promocja bezpieczenstwa, dni otwarte w obiek-
tach spotek),

= wspieranie zdrowego stylu Zycia (promocja sportu amatorskiego i wyczynowego,
aktywnego wypoczynku, sponsoring i organizacja imprez),

= wsparcie osob niepelnosprawnych (zatrudnianie oséb niepelnosprawnych,
wsparcie finansowe),
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= zapewnienie wysokiej jakosci produktéw (ich uzytecznosci, bezpieczenstwa,
efektywnosci),

= przestrzeganie wartoéci korporacyjnych oraz zasad postepowania z partnerami
biznesowymi (stosowanie zasad tadu korporacyjnego, monitorowanie satysfakeji
z produktu, obstugi, kontaktu ze spétka, wspotpracy),

= wsparcie lokalnych spolecznosci (wspieranie lokalnych dostawcéw, zatrudnianie
mieszkaficow miasta, regionu, wspolpraca z wladzami miasta, realizowanie in-
westycji, projektéw spotecznych),

= wspieranie projektow z dziedziny kultury i ochrony dziedzictwa narodowego.

Jesli chodzi o sfere relacji z pracownikami, to spotki te koncentruja sie na:

= poprawie bezpieczenistwa, organizacji i warunkéw pracy (w tym monitoringu tych
elementoéw oraz satysfakgji pracownikow),

= wsparciu pracownikéw i ich rodzin (dofinansowanie wypoczynku, leczenia, opieki
nad dzieckiem, zlobki i przedszkola przyzakladowe, upominki $wigteczne dla dzie-
ci, dofinansowanie wyprawki szkolnej, bezzwrotne zapomogi losowe, zwrotne
pozyczki na cele mieszkaniowe, dofinansowanie aktywnosci sportowych),

= zapewnieniu réwnosci szans i wynagrodzen, odpowiednich systeméw moty-
wacyjnych,

= organizacji szkolen, warsztatow i tworzeniu mozliwosci rozwoju zawodowego
pracownikow,

= dzialaniach na rzecz emerytéw (w tym m.in. na pracowniczym programie
emerytalnym).

Jesli chodzi o kwesti¢ srodowiskows, to dziatania obejmuja najczescie;j:

= spelnianie norm $rodowiskowych,

= monitorowanie i minimalizowanie zuzycia zasobow, emisji i odpadéw (poprawa
efektywnosci wykorzystania energii i surowcow, zaréwno w procesach produk-
cyjnych i pomocniczych, jak i eksploatacji produktu konicowego, segregacja, re-
cykling i utylizacja odpadoéw, bezpieczenstwo produktu),

= szerzenie postaw prosrodowiskowych (kampanie spoteczne),

= prowadzenie inwestycji, nakladéw na ochrone srodowiska.

Oczywiscie powyzsze obszary i dziatania w nich podejmowane wzajemnie si¢ prze-
nikaja, a korzysci z nimi zwigzane moga by¢ odczuwane przez wielu interesariuszy*’.

108zeroka gama korzysci plynacych z uwzgledniania kwestii spotecznych i $rodowiskowych w dzia-
talnosci przedsigbiorstw przedstawiona jest w: [Mikolajewicz i Nowicki 2016a, 2016b].
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Dobrym tego przykladem jest realizowanie przez spdtki programu stazy, warsztatow,
praktyk, klas patronackich oraz wspéipraca z osrodkami naukowymi. Z jednej strony,
spotki wzmacniaja swoja marke (stajg si¢ pozadanym i wiarygodnym pracodawcg),
gwarantujg sobie dopltyw wyspecjalizowanej kadry pracowniczej i nowej mysli organi-
zacyjno-technicznej, z drugiej strony, prowadzi to do korzysci spofecznych wynikajacych
z mozliwoéci znalezienia zatrudnienia i poczucia bezpieczenstwa oraz udoskonalania
oferty edukacyjnej i rozwoju nauki (w tym takze w zakresie rozwigzan $rodowiskowych).
Dziatania takie podejmuja m.in. Aesculap Chifa, Amica, Aquanet czy Solaris Bus & Coach.

I tak np. Aesculap Chifa prowadzi stala wspolprace z Zespotem Szkét nr 2 im. Sta-
nistawa Staszica w Nowym Tomyslu, Zespotem Szkél Ponadgimnazjalnych im. Jana
Pawla II w Radzyniu Podlaskim oraz Politechnika Poznanska. Zajecia praktyczne
odbywaja sie w zakladzie, w warsztatach szkolnych i na wydziatach produkcyjnych
i umozliwiajg nabycie wiedzy teoretyczno-praktycznej w zakresie zawodu $lusarz,
o specjalnosci $lusarz narzedziowy oraz (od 2015 r.) technik mechanik, kwalifikacja
operator obrabiarek skrawajacych. Kazdy uczen ma przydzielonego doswiadczonego
pracownika pelnigcego role trenera, a w trakcie nauki uczniowie otrzymuja status
»pracownik mtodociany”. Po ukonczeniu edukacji i przyswojeniu wiedzy praktycznej
uczniowie otrzymujg gwarancje zatrudnienia (w przypadku technika mechanika trzech
najlepszych absolwentéw). Spotka sponsoruje tez pigciu najlepszym uczniom o spe-
cjalnosci $lusarz miesieczny wyjazd do Niemiec na dodatkowe szkolenie, ktére, po
zdaniu egzaminu, konczy si¢ przyznaniem certyfikatu IHK, dzieki ktéremu zyskuja
oni uprawnienia do wykonywania zawodu $lusarz na terenie catej Unii Europejskiej
(od 2011 r. Okregowa Komisja Egzaminacyjna w Poznaniu powolala oérodek egzami-
nacyjny przy Aesculap Chifie, a od roku 2014 warsztaty szkolne zostaly utworzone
takze w Radzyniu Podlaskim). Jesli chodzi o wspolprace z Politechnikg Poznanska,
to obejmuje ona organizowanie praktyk, stazy studenckich, konferencji oraz ,Lean
Tours” przy Katedrze Zarzadzania i Inzynierii Produkgji, ktorych celem jest wymiana
wiedzy i doswiadczen w zakresie doskonalenia proceséw produkcyjnych. W projekcie
tym uczestniczg réwniez Amica oraz Wix-Filtron.

Amica realizowala dodatkowo program ,Nauka od Kuchni”, w ktérym prowadzita
warsztaty i praktyki dla uczniéw szkoét zawodowych i technikum we Wronkach.

Z kolei Aquanet nawiazal wspdlprace z poznanskimi uczelniami wyzszymi. Staze
w przedsiebiorstwie odbywaja m.in. studenci Politechniki Poznanskiej, Uniwersytetu
im. Adama Mickiewicza, Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, ale takze Akademii
Gorniczo-Hutniczej w Krakowie.

Solaris Bus & Coach wspéttworzy natomiast od 2006 r. klase patronacka w Zasadni-
czej Szkole Zawodowej w Murowanej Gofélinie, ksztalcagcg w zawodzie monter mecha-
tronik, w ktorej rozpoczyna nauke okoto 20 uczniéw rocznie. Program nauki umozliwia
uczniom poznanie calego procesu produkcyjnego, a zdobyta przez nich wiedza pozwala
na wykonywanie az 75% zadan i czynnosci przypisanych etatowemu pracownikowi.
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Program Praktycznej Nauki Zawodu Solaris Bus & Coach, przy wspoélpracy z innymi
szkotami zawodowymi, objal réwniez fabryke w Srodzie Wielkopolskiej, gdzie ucznio-
wie ucza sie w zawodzie $lusarza.

Korzysci osiagane przez spétki aktywne w zakresie dzialan CSR potwierdzajg
badania wizerunkowe prowadzone zaréwno wsrdd klientéw, jak i pracownikow.
Co wiecej, istnieje spoleczne poparcie dla inicjatyw prospotecznych i srodowiskowych.

I tak np. badania mieszkanicdw Poznania i gmin aglomeracji poznanskiej potwier-
dzaja pozytywny wizerunek spdtki Aquanet wsrod klientéw [CBS 2015, s. 26, 27, 37, 42].
Postrzegaja ja oni jako firme odpowiedzialng, wiarygodng i wzbudzajaca zaufanie, jak
réwniez jako nowoczesne przedsigbiorstwo, dbajace o wysoka jako$¢ ustug (wskazato
na to ponad 75% badanych). Réwnie wysoko oceniono takze kontakt z pracownikami
Aquanetu, zaréwno w odniesieniu do inkasentéw, pracownikéw Biura Obslugi Klienta,
jak i pracownikdw stuzb technicznych. Mieszkancy z uznaniem odnoszg si¢ réwniez
do prowadzonych przez spétke kampanii spolecznych oraz wykazuja wysokie poparcie
(blisko 95%) dla dzialan inwestycyjnych uwzgledniajacych kwestie ekologiczne (zale-
dwie 1% ankietowanych nie wyrazilo swego poparcia dla tego typu inicjatyw, a 4% nie
mialo zdania na ten temat). Jesli chodzi natomiast o warunki pracy w Aquanet [CBS
2014, s. 10, 11, 17], to te oceniane sg przez pracownikéw spoiki jako dobre. Blisko 2/3
ankietowanych wyraza przekonanie, Ze warunki pracy sa zdecydowanie lub raczej lep-
sze niz u innych pracodawcéw. Bardzo pozytywnie oceniane sg tez kontakty z innymi
pracownikami, warunki pracy oraz stosunki z przetozonymi. Zdecydowana wiekszos$¢
badanych pracownikéw Aquanetu (58%) nie planuje zmiany pracy w najblizszym czasie
(takg mozliwo$¢ rozwaza $rednio co 6smy ankietowany, spora grupe stanowig jednak osoby
niezdecydowane — blisko 1/3 respondentéw wskazata odpowiedz ,,trudno powiedziec”).

1.7. Uwagi koricowe

Celem niniejszego rozdziatu byla identyfikacja deklarowanych celéw funkcjonowania
przedsiebiorstw oraz uwzgledniania w nich aspektéw spolecznych i $srodowiskowych,
jak i rozpoznanie kluczowych grup interesariuszy. Cel ten obejmowal rowniez ocene
zrodet i podziatu tworzonej warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie z perspektywy inte-
resariuszy, uwzgledniania aspektéw spolecznych i srodowiskowych w kluczowych
wskaznikach efektywnosci przedsigbiorstwa (KPI) oraz identyfikacje podejmowanych
dziatan w ramach CSR i zwigzanych z nimi korzysci.

Cel rozdzialu zostal zrealizowany. Jak wynika z przeprowadzonych badan, czgs¢
przedsiebiorstw deklarowata jako cel swojego funkcjonowania tworzenie wartoéci dla
wigcej niz jednego z interesariuszy. Wérdd przeanalizowanych przedsigbiorstw te, ktore
wskazuja cel w postaci tworzenia wartoéci dla wlascicieli, deklaruja jednoczesnie uwzgled-
nianie w dzialalnosci aspektow srodowiskowych i spotecznych, co sklania do zakwali-
fikowania tych postaw do tzw. ,o$wieconej” maksymalizacji warto$ci.
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W przypadku identyfikacji interesariuszy zaprezentowano mape interesariuszy
PKN Orlen, ktéra dzieli ich na dwie grupy, tj. interesariuszy kluczowych (akcjonariu-
sze, pracownicy, klienci, dostawcy, lokalna spotecznos¢) oraz interesariuszy waznych
(Skarb Panstwa, kontrahenci, spo6iki z Grupy Kapitalowej PKN Orlen, konkurenci,
organizacje pozarzadowe, media, administracja publiczna, ajenci i franczyzobiorcy,
uczelnie, organizacje branzowe i konsumenckie, instytucje finansowe).

Jesli chodzi o oceng tworzonej wartoéci w przedsiebiorstwie z perspektywy intere-
sariuszy, zaprezentowano zrédla wartosci dodanej w grupie Hochtief oraz sposéb jej
podzialu na nastepujace grupy interesariuszy: pracownikow, wierzycieli, akcjonariuszy/
udziatowcow niekontrolujgcych, pafistwo oraz sam podmiot i jego wlascicieli.

Przyktad PKN Orlen obrazuje, Ze w ramach kluczowych wskaznikéw efektywnosci
(KPI) sfera srodowiskowa odgrywa kluczows role, a gtéwne zagadnienia obejmuja
roéwniez sfere produkcyjna, finansows, intelektualng, ludzky i spoteczna dziatalno$ci
przedsigbiorstwa.

Jesli chodzi o dzialania z zakresu CSR, to w przeanalizowanych spotkach (Aesculap
Chifa, Amica, Aquanet, Solaris Bus & Coach) s3 one realizowane w trzech gléwnych
obszarach, tj.: w szeroko rozumianym obszarze spolecznym (uwzgledniajacym zaréwno
perspektywe klientéw, dostawcdw, jak i lokalnej spolecznosci), pracowniczym oraz s§ro-
dowiskowym. Oméwiono takze skrétowo wybrane korzysci odczuwane przez spotki.
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ROZDZIAL 1

Aspekty srodowiskowe i spoteczne
w strategii rozwoju przedsiebiorstwa Aquanet

2.1. Uwagi wstepne

Z punktu widzenia mysli ekonomicznej nie ma dzisiaj watpliwosci, Ze przedsigbiorstwo
wodociggowe powinno by¢ zarzadzane przez pryzmat strategii. Majac na wzgledzie
uwarunkowania §rodowiskowe, spoteczne oraz ekonomiczne ich funkcjonowania,
za uzasadnione, a wrecz konieczne trzeba uzna¢ kroki zmierzajace do uwzgledniania
celéw i proceséw rozwoju zréwnowazonego w planach strategicznych przedsigbiorstw
wodociagowych.

Celem rozdzialu jest identyfikacja elementéw rozwoju zréwnowazonego w przed-
siebiorstwie wodociggowym Aquanet SA w Poznaniu.

2.2. Proces zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie wodociggowym

Jak zauwaza S. Cyfert, generyczny model zarzadzania strategicznego zaklada realizacje
czterech etapow (zob. rys. 2.1). Sa to: analiza strategiczna, formulowanie strategii, im-
plementacja strategii oraz kontrola strategiczna.

Chociaz w rozdziale skoncentrowano si¢ przede wszystkim na sformutowanej strategii
rozpatrywanego przedsi¢biorstwa wodociggowego, to trzeba podkresli¢ w tym miejscu,
ze na ksztalt strategii decydujacy wplyw mialy wyniki analizy strategicznej otoczenia
oraz wnetrza przedsiebiorstwa. Prace analityczne przy okazji formulowania Strategii
Aquanet SA byly przeprowadzone przez Zespét Ernst & Young oraz Zesp6t Analityczny
i Strategiczny Aquanet SA.

Uzyskane wyniki analizy strategicznej, w odniesieniu do oczekiwan otoczenia roz-
patrywanego przedsiebiorstwa, jak i potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa, umoz-
liwity sformulowanie misji (zasadniczy powdd istnienia) oraz wizji (obraz przedsig-
biorstwa w przysztosci) Aquanet SA.



Analiza
strategiczna

Kontrola

strategiczna

Implementacja
strategii

Rys. 2.1. Generyczny model zarzadzania strategicznego

Zrédto: S. Cyfert, Wymiar czynnosciowy procesu zarzqdzania strategicznego

w publicznych szkotach wyzszych, w pracy zbiorowej pod red. C. Kochalskiego:
Model projektowania i wdrazania strategii rozwoju w publicznych szkotach wyzszych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 156.

Misja Aquanet SA jest $wiadczenie ustug wodociggowo-kanalizacyjnych na pozio-
mie rentownosci umozliwiajagcym zapewnienie dostepu do infrastruktury wodociaggowo-
-kanalizacyjnej na obszarze dzialania przedsiebiorstwa. Aktualna wizja przedsiebior-
stwa Aquanet SA jest nastepujaca: ,Nasza pozycje budujemy poprzez ciagly rozwoj,
w oparciu o najlepsze praktyki. Dbamy o dobre relacje z klientem i rozw6j pracowni-
kéw. Dzialamy w sposob efektywny i innowacyjny”.

Kluczowymi warto$ciami, ktérymi chce kierowa¢ si¢ Aquanet SA, sa: jakos¢ zycia,
dzialtania etyczne, otwartos¢, efektywnos¢, warto$é przedsiebiorstwa, zrownowazony
rozwdj i spoteczna odpowiedzialnos¢, innowacyjnosc i kreatywnos¢.

System ogdlny celéw rozpatrywanego przedsiebiorstwa w postaci misji i wizji sta-
nowit punkt wyjscia do okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu, ktére w Strategii
Aquanet SA nazwano kluczowymi kierunkami strategicznymi spotki. Jako kluczowe
czynniki sukcesu przyjeto: rentowno$¢ przedsigbiorstwa w dlugim okresie, optymali-
zacje kosztodw, zapewnienie rozwoju infrastruktury, niezawodne dostawy wody oraz
odbior $ciekdw, wysoka dostepnos¢ ustug wodociggowo-kanalizacyjnych.

Wypracowane kierunki strategiczne spétki daly podstawe do okreélenia celow
strategicznych rozpatrywanego przedsiebiorstwa wodociaggowego, a te z kolei zo-
staly przetozone na inicjatywy strategiczne i dzialania. Celami strategicznymi przed-
siebiorstwa Aquanet SA s3: podnoszenie efektywnosci oraz innowacyjnosci modelu
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operacyjnego, dbalos¢ o klienta i srodowisko naturalne, osiggniecie wyznaczonego pozio-
mu rentownosci oraz poprawa dostepnoéci cenowej $wiadczonych ustug wodociggowo-
-kanalizacyjnych.

Aquanet SA opracowuje strategie na kolejne okresy piecioletnie z zalozeniem
aktualizacji strategii w polowie okresu jej obowigzywania. Obowigzujaca strategia
przedsiebiorstwa Aquanet SA obejmuje lata 2016 — 2020. O tym, jakie zmiany zacho-
dza w rozwoju strategicznym rozpatrywanego przedsi¢biorstwa, w tym w odniesieniu
do aspektéw rozwoju zréwnowazonego, mozna przekonac si¢ na podstawie poréwna-
nia aktualnie obowigzujacej strategii ze strategia na lata 2012 - 2016.

2.3. Imiany w oczekiwaniach otoczenia oraz mozliwosciach przedsiebiorstwa
— poréwnanie wynikow analiz strategicznych

W tabelach 2.1 - 2.4 przedstawiono wyniki analiz strategicznych w odniesieniu do
mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz szans i zagrozen w jego otoczeniu.

Tabela 2.1. Mocne strony

Strategia 2012 - 2016 Strategia 2016 - 2020

Modernizowanie strategicznych stacji Posiadanie zmodernizowanych,

uzdatniania wody oraz oczyszczalni §ciekdw

nowoczesnych strategicznych stacji
uzdatniania wody i oczyszczalni $ciekow

Wdrozone i stopniowo rozszerzane
systemy informatyczne

Rosngca satysfakcja klientow

Umiejetno$¢ zarzadzania awariami
oraz sprawnos¢ usuwania ich skutkéw

Umiejetno$¢ zarzadzania majgtkiem

Profesjonalna, dynamiczna, otwarta

na zmiany kadra, posiadajaca duze
doswiadczenie w zarzadzaniu organizacja
oraz technologiami

Profesjonalna kadra, posiadajaca
doswiadczenie w zarzadzaniu
technologiami

Wysoka $ciggalnos¢ naleznosci

Wysoka warto$¢ wskaznikéw rentownosci

Mozliwos¢ zwiekszenia wolumenu
ustugi oczyszczania $ciekow

Tabela 2.2. Stabe strony

Strategia 2012 - 2016

Strategia 2016 - 2020

W niektdrych rejonach przecigzenie sieci

kanalizacyjnej oraz problemy z zachowaniem

odpowiedniego ci$nienia wody u odbiorcy

Niski poziom wynagrodzenia
kadr specjalistow

Problemy z eliminacja zwigzkéw ztowonnych

Niska dostepnos¢ cenowa ustug




Tabela 2.2. Stabe strony — cigg dalszy
Strategia 2012 - 2016

Strategia 2016 - 2020

Niedostateczne opomiarowanie przeplywow
na sieciach wodociggowych i kanalizacyjnych
oraz brak rozwinietych systemow zdalnego
sterowania urzadzeniami na sieciach

Nie w pelni wdrozone systemy informatyczne

Trudno$¢ w pozyskiwaniu i utrzymaniu
wysoko kwalifikowanej kadry

Mato dynamiczna i nieche¢tna zmianom
organizacyjnym cze$¢ kadry

Niska dostepnos¢ cenowa ustug

Wysoki poziom zatrudnienia w Spélce

Tabela 2.3. Szanse

Strategia 2012 - 2016

Strategia 2016 - 2020

Zainteresowanie gmin przekazywaniem
majatku wodociggowego i ustuga
zbiorowego zaopatrzenia w wode Spotce

Zwigkszenie stopnia outsourcingu
obszar6w niepodstawowych, umozliwiajace
obnizenie kosztéw oraz poprawe jako$ci

Zainteresowanie gmin przejmowaniem
przez Spotke zarzadzania gminnymi
przedsiebiorstwami wodociggowymi

Zmniejszenie kosztow odinwestycyjnych
w nastepstwie degresywnego poziomu
inwestycji

Wykorzystanie pozostalej dziatalnosci Spotki
do generowania dodatkowych przychodow

Pozostale szanse jak w Strategii 2012 - 2016

Tabela 2.4. Zagrozenia

Strategia 2012 - 2016

Strategia 2016 - 2020

Wzrost cen energii, majacy wplyw na
zwiekszong dynamike kosztow operacyjnych

Wzrost cen energii, majacy wptyw na
zwiekszona dynamike kosztéw operacyjnych

Brak konkurencji na rynku dostawcow
ustug eksperckich

Trend do oszczedzania wody, wynikajacy
z rosngcej $wiadomosci ekologicznej,

przy braku mozliwo$ci podwyzszania
stawek za dostarczang wode i odebrane
$cieki, kompensujacego spadek wolumenu

Trend do oszczedzania wody, wynikajacy
z rosngcej $wiadomosci ekologicznej,
przy braku mozliwo$ci podwyzszania
stawek za dostarczang wode i odebrane
$cieki, kompensujacego spadek wolumenu

Ograniczenia lub catkowite zaprzestanie
finansowania inwestycji w sektorze
wodociggowym z funduszy UE

Ograniczenia lub catkowite zaprzestanie
finansowania inwestycji w sektorze
wodociggowym z funduszy UE

Zmniejszanie si¢ liczby mieszkancow
w najgesciej zaludnionych obszarach,

w ktorych $wiadczenie ustug wodociggowych

jest najbardziej efektywne kosztowo

Zmniejszanie si¢ liczby mieszkancow

w najgesciej zaludnionych obszarach,

w ktérych $wiadczenie ustug wodociggowych
jest najbardziej efektywne kosztowo
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Analiza informacji zawartych w tabelach 2.1 - 2.4 upowaznia do dokonania na-
stepujacych spostrzezen. I tak:

= nie postrzegano wysokosci cen dostarczanych ustug jako slabej strony przed-
siebiorstwa,

= modernizacja stacji uzdatniania wody i oczyszczalni $ciekéw jest mocng strong
przedsigbiorstwa (oczekiwang przez interesariuszy),

= nastgpila zmiana w postrzeganiu klienta jako istotnego elementu strategicznego
w zakresie zadowolenia z poziomu $wiadczenia ustug,

= w obu dokumentach polozono podobny nacisk na sfere kosztowa dzialalnosci
przedsigbiorstwa, w tym w obszarze energii,

= zwrdcono uwage na potrzebe podnoszenia kompetencji zarzadczych kierow-
nictwa, zwlaszcza w odniesieniu do sfery pozatechnicznej,

= sytuacja w otoczeniu spolecznym i biznesowym nie ulegta istotnym zmianom.

Zmiany w oczekiwaniach interesariuszy przedsiebiorstwa oraz jego potencjale
wewnetrznym stanowily przestanki do aktualizacji zapisow strategii w odniesieniu do
wizji, celéw strategicznych, inicjatyw oraz przedsiewziec strategicznych.

2.4. Ewolucja wizji przedsiebiorstwa
Wizja Aquanet SA okreslona w Strategii na lata 2012 - 2016 byta naste¢pujaca:

SJestesmy jednym z wiodgcych przedsigbiorstw wodociggowo-kanalizacyjnych w Polsce.
Naszg pozycje osiggamy poprzez optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow oraz roz-
wéj dziatalnosci wodociggowo-kanalizacyjnej na obszarze naszego dziatania. Dziatalnosé
koncentrujemy na terenie Poznania i okolicznych gmin, jednoczesnie aktywnie poszukujgc
inwestycji w sektorze uzytecznosci publicznej zwiekszajgcych wartos¢ przedsigbiorstwa”.

Przytoczona wczedniej wizja (w Strategii Aquanet SA na lata 2016 - 2020) kladzie
nacisk zar6wno na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw, jak i pracownikéw, po-
strzeganych jako kluczowi interesariusze dla stworzenia przewagi konkurencyjne;j.

2.5. Zmiana celéw i inicjatyw strategicznych przedsiebiorstwa
Celami strategicznym rozpatrywanego przedsigbiorstwa na lata 2012 — 2016 byly:
= coroczna poprawa wskaznika ROCE oraz marzy EBITDA w latach 2012 - 2016,

= systematyczna coroczna redukcja kosztow zarzadzalnych' w ujeciu realnym
w latach 2012 - 2016,

! Koszty zarzadzalne s3 to koszty, na ktére, z uwzglednieniem uwarunkowan funkcjonowania przed-
sigbiorstw wodociggowych w Polsce, bezposredni wplyw maja zarzadzajacy przedsiebiorstwem
(Chudzinski, 2014).
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= ciggle utrzymanie wymaganych norm z zakresu ochrony srodowiska,

= ciggle utrzymanie wymaganych norm z zakresu jakosci $wiadczonych ustug,

= spelnienie wymogéw dotyczacych rozwoju infrastruktury kanalizacyjnej? zawar-
tych w KPOSK?® do dnia 31 grudnia 2015 roku.

Dekompozycja celéw strategicznych na inicjatywy strategiczne zakladala podej-
mowanie dziatan w rozpatrywanym przedsiebiorstwie pod katem:

= optymalizacji stawek taryfowych,

= analizy oraz identyfikacji obszardéw z potencjatem do redukcji kosztow,

= wdrozenia procesu monitoringu i kontroli zgodnosci z obowiazujacymi nor-
mami prawnymi z zakresu ochrony $rodowiska.

Wyniki przeprowadzonej analizy strategicznej oraz wysoki stopien realizacji celow
strategicznych na lata 2012 - 2016 sklonily wladze przedsiebiorstwa do wyznaczenia
nowych celéw strategicznych na lata 2016 — 2020. Sa to:

= budowa efektywnego i innowacyjnego modelu operacyjnego,

= dbalos¢ o klienta i $rodowisko naturalne,

= utrzymanie EBITDA w latach 2016 - 2020 na poziomie nie nizszym niz 45%,

= poprawa dostepnosci cenowej ustug wodociggowo-kanalizacyjnych $wiadczonych
przez Aquanet.

Osiaganie celow strategicznych nastepuje przez realizacje inicjatyw strategicznych.
Najbardziej charakterystyczne z punktu widzenia zmian w podejéciu do strategii to:

= optymalizacja proceséw biznesowych,

= wdrozenie mechanizméw pomiaru efektywnosci i jakosci pracy,

= zbudowanie do$wiadczonej kadry realizujacej cele strategiczne poprzez pomiar
i rozwoj kompetencji stanowiskowych,

= optymalizacja komunikacji oraz proces komunikacji strategii,

= utrzymanie wysokiej satysfakcji klientéw,

= uzbrajanie zamieszkalych obszaréw,

= analiza ucigzliwo$ci cenowej oraz potencjalu modyfikacji taryf zwiekszajacej do-
stepno$¢ cenowa ustug Spotki.

2 Istota tego zapisu bylo osiggniecie stopnia pokrycia siecia kanalizacyjng obszaru dziatalnosci Spotki,
w tym na obszarze aglomeracji poznanskiej co najmniej 98%.

> KPOSK — Krajowy Program Oczyszczania Sciekéw Komunalnych (KZGW, 2010).
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Analiza réznic miedzy celami strategicznymi wyznaczonymi w latach 2012 oraz
2016 pokazuje, ze:

= rozpatrywane przedsigbiorstwo bardziej holistycznie postrzega swoj rozwoj, na
przyklad wspolnie traktujac klienta oraz srodowisko naturalne,

= zauwazalne jest dazenie przedsigbiorstwa do stabilizacji osiaganych juz przez
przedsigbiorstwo wynikéw finansowych,

= rozpatrywane przedsigbiorstwo dazy do zmniejszenia ucigzliwoéci cenowe;j
$wiadczonych ustug.

Za polozeniem wiekszego akcentu na kwestie srodowiskowe i spoleczne przemawia
wielko$¢ wyniku finansowego osigganego w rozpatrywanym przedsiebiorstwie w latach
2011 - 2015, co przedstawiono w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Wyniki finansowe przedsigbiorstwa Aquanet oraz EBITDA w latach 2011 - 2015

2011 2012 2013 2014 2015
Zysk netto (tys. z1) 12 941 12 184 49478 59 104 73938
EBITDA (%) 42,10 40,08 48,01 48,98 50,74

Na wykresie 2.1 przedstawiono natomiast ucigzliwos¢ cenowsg ustug §wiadczonych
przez rozpatrywane przedsiebiorstwo w latach 2012 - 2015.

Ucigzliwo$¢ cenowa jest rozumiana jako udzial sredniego rachunku za dostarcza-
nie wody i odbior $ciekéw w dochodzie rozporzadzalnym gospodarstwa domowego*.
Jako cel zostalo ustalone obnizenie ucigzliwosci cenowej w roku 2020 w stosunku do
roku 2016 o 0,15 punktu procentowego przy zalozeniu niezwigkszania wartosci planu
inwestycyjnego.

* Dochéd rozporzadzalny to ,,suma biezacych dochodéw gospodarstw domowych z poszczegolnych
7rédet pomniejszona o zaliczki na podatek dochodowy od 0séb fizycznych placone przez platnika
w imieniu podatnika (od dochodéw z pracy najemnej oraz od niektérych $wiadczen z ubezpiecze-
nia spolecznego i $wiadczen pozostalych), o podatki od dochodéw z wlasnosci, podatki pacone
przez osoby pracujace na wlasny rachunek, w tym przedstawicieli wolnych zawodéw i 0séb uzyt-
kujacych gospodarstwo indywidualne w rolnictwie oraz o sktadki na ubezpieczenie spoteczne
i zdrowotne. W sktad dochodu rozporzadzalnego wchodza dochody pieni¢zne i niepieniezne,
w tym spozycie naturalne (towary lub ustugi konsumpcyjne pobrane na potrzeby gospodarstwa
domowego z gospodarstwa indywidualnego badz z prowadzonej dzialalnosci gospodarczej na wila-
sny rachunek — rolniczej i pozarolniczej) oraz towary i ustugi otrzymane bezptatnie. Dochéd roz-
porzadzalny jest przeznaczony na wydatki oraz przyrost oszczgdno$ci”, Gtéwny Urzad Statystyczny,
Portal Informacyjny.
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Wrykres 2.1. Ucigzliwo$¢ cenowa rachunku za ustugi Aquanet

Réwnoczednie, o ile w strategii na lata 2012 - 2016 cel strategiczny zwigzany z utrzy-
maniem norm w zakresie ochrony $rodowiska nie podlegal dekompozycji na inicjatywy
strategiczne, to juz w aktualnym dokumencie jego realizacja zostata uszczegdtowiona
na nastepujgce dziatania:

1. Automonitoring emisji wlasnych traktowany jako mozliwo$¢ automatycznego
sprawdzenia w zadanym okresie zgodno$ci uzyskanych pomiaréw wlasnych na
obiektach Spotki z normami i pozwoleniami, a takze jako mozliwoé¢ szacowania
kosztow optat srodowiskowych.

2. ,Slad wegla®” emisji wtasnych w procesie uzdatniania wody, oczyszczania $ciekéw
iich przesylu.

3. Karta przemyslu — zanieczyszczen wprowadzanych ze $ciekami do kanaliza-
cji, w celu monitorowania utrzymania wymaganych norm z zakresu ochrony
$rodowiska.

2.6. Uwagi koricowe

Analiza strategii przedsiebiorstwa Aquanet SA na lata 2016 - 2020 pokazuje, ze przed-
siebiorstwo zmienilo swoje podejécie do postrzegania swojej roli i miejsca w otoczeniu.
Mniejszy akcent kladziony jest na wzrost wynikéw finansowych, za$ wickszy na takie
obszary, jak relacje z klientami oraz ochrona srodowiska. Jest to o tyle istotne, ze przed-
siebiorstwo wodociggowe dziata w warunkach monopolu naturalnego.

5 Sciezka weglowa (ang. carbon footprint) — catkowita suma emisji gazéw cieplarnianych emitowanych
w procesie produkcyjnym, ustug lub innej aktywnoéci przeliczona na jednostke CO..
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W strategii rozpatrywanego przedsigbiorstwa na lata 2016 — 2020 wyraznie uwy-
puklono kwestie zwigzane z ochrong $rodowiska, co przejawia si¢ zatozonymi do reali-
zacji inicjatywami strategicznymi, takimi jak monitoring stanu $rodowiska naturalnego
i zapewnienie zgodnosci postegpowania przedsiebiorstwa w obszarze ochrony srodowiska
z odpowiednimi aktami prawa. Uwage zwraca inicjatywa dotyczaca ,,$ladu weglowego”
jako poczucia wspolodpowiedzialnosci przedsiebiorstwa za zmiany klimatyczne.

Obszar strategiczny, ktéry nie byl dotychczas wyraznie eksponowany, odnosi si¢
do pracownikéw przedsigbiorstwa. W strategii na lata 2016 - 2020 uwypuklono zna-
czenie rozwoju kompetencji stanowiskowych pracownikdéw oraz podnoszenia kom-
petencji kadry zarzadzajacej.

Majac powyzsze na wzgledzie, zapisy strategii przedsi¢biorstwa Aquanet SA na lata
2016 - 2020 $wiadczg o wigkszym przekierowaniu przedsiebiorstwa w strone realizacji
zasad koncepcji rozwoju zréwnowazonego.
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ROZDZIAL 11

Wybrane aspekty analizy strategicznej w przedsiebiorstwach
Amica, Aquanet, B. Braun, PKN Orlen i Solaris Bus & Coach

3.1. Uwagi wstepne

Analiza strategiczna jest istotnym elementem controllingu strategicznego. Wykorzystuje
sie w niej wiele metod, zaréwno odnoszacych si¢ do analizy otoczenia przedsigbiorstwa,
jak i do analizy jego wnetrza, takze takich, uwzgledniajacych uwarunkowania §rodowi-
skowe i spoleczne dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktére odpowiadaja wymogom zréw-
nowazonego rozwoju’.

Celem opracowania jest przedstawienie wybranych aspektow analizy strategicznej
w przedsiebiorstwach Amica, Aquanet, B. Braun, PKN Orlen i Solaris Bus & Coach, ze
wskazaniem tych z nich, ktére dotycza wymogdéw zréwnowazonego rozwoju. Reali-
zacji celu podporzadkowano dobér metody badan, ktdra jest studium przypadku, jak
réwniez uklad rozdzialu. Najpierw zbadano, czy wybrane przedsi¢biorstwa deklaruja
na poziomie strategicznym zainteresowanie wymogami zréwnowazonego rozwoju.
W tym celu przeanalizowano poziom deklarowania aspektéw $rodowiskowych i spo-
tecznych w dokumentach strategicznych w spétkach Amica, Aquanet i B. Braun.
Nastepnie przedstawiono gléwne priorytety, jak rowniez metody analizy strategiczne;j
stosowane w grupie Amica. Interesujace z perspektywy metodyki analizy strategicznej,
uwzgledniajacej wymogi zréwnowazonego rozwoju, jest wykorzystanie benchmarkingu
w spolce Aquanet. Jest to przedmiotem kolejnej czeéci niniejszego opracowania. Jedna
z metod analizy strategicznej, uwzgledniajacg uwarunkowania srodowiskowe i spo-
teczne, jest analiza oczekiwan interesariuszy. Wykorzystanie tej metody w PKN Orlen
zaprezentowano w kolejnym podrozdziale. Na koniec przedstawiono, jak spotka Sola-
ris Bus & Coach uwzglednia aspekty srodowiskowe w analizie cyklu zycia produktu.

! Metody analizy strategicznej otoczenia oraz wnetrza przedsigbiorstwa, uwzgledniajace uwarunko-
wania $rodowiskowe i spoteczne, oméwiono w: [Kochalski i Nowicki 2016].



3.2. Poziom deklarowania aspektow srodowiskowych i spotecznych
w dokumentach strategicznych w spétkach Amica, Aquanet i B. Braun

Aktualnie realizowana przez grupe kapitatlowa Amica strategia HIT 2023 przedstawia
cele i zamierzenia strategiczne spétki do 2023 roku. Zaden z wyodrebnionych czynni-
kéw sukcesu, bedacych zarazem determinantami strategii, nie odnosi si¢ wprost do
aspektow srodowiskowych i spotecznych [Amica 2014, s. 7] Strategia spotki jest zatem
silnie osadzona w uwarunkowaniach biznesowych, charakterystycznych dla rynku,
na ktorym dziala. Jednak juz w misji grupy Amica dostrzegalne s3 elementy ESG, bo-
wiem pojawiajg sie w niej rézni interesariusze spotki. Misja grupy Amica brzmi:

»Poprzez zdolnos¢ do szybkiej reakcji na potrzeby klientow tworzymy pozycje waz-
nego dostawcy szerokiej oferty sprzetu gospodarstwa domowego w Europie. Koncen-
trujemy uwage na stalym podnoszeniu satysfakcji naszych klientow, efektywnie i sku-
tecznie dopasowujemy procesy i struktury biznesu do wyzwan rynku, tworzac wartos¢
dla akcjonariuszy, pracownikéw i srodowisk lokalnych” [Amica 2014, s. 8].

Elementy otoczenia spoltecznego pojawiajace si¢ w misji to:

= Klienci, ktérych potrzeby sa w centrum modelu biznesowego spéiki, a zdolno$¢
do szybkiej reakeji kluczowa umiejetnoscia strategiczna,

= akcjonariusze, pracownicy i srodowiska lokalne, dla ktérych spétka tworzy war-
tos¢, dostosowujac procesy i struktury biznesu do wyzwan rynku.

Wizja grupy Amica koncentruje si¢ na wskaznikach finansowych, takich jak przy-
chody, EBITDA i relacja dlugu do EBITDA, oraz na kluczowych rynkach i portfelu
produktéw [Amica 2014, s. 9]. Zatem w wizji sp6tki czynniki ESG si¢ bezposrednio
nie pojawiaja. Jak wida¢, koncepcja strategiczna spétki Amica jest mocno osadzona
w realiach rynkowych. Jednak wsrdd pieciu komponentéw strategii HIT 2023, obok
ekspansji na nowe rynki, silnych marek regionalnych, wtasnych linii produktowych
AGD i wysokiego potencjatu produkeji kuchni, pojawia si¢ pigty komponent — do-
skonate procesy wewnetrzne i zaangazowani ludzie w grupie Amica — ktory wprost
odwoluje si¢ do uwarunkowan spolecznych dziatalnodci spétki [Amica 2014, s. 11].
Wrtasnie w ramach tego komponentu strategii zaprojektowano zespot dziatan, ktéry ma
budowa¢ wizerunek spétki Amica jako wiarygodnego pracodawcy [Amica 2016].

W spélce Aquanet czynniki ESG sa mocno zakorzenione w strategii operacyjnej
firmy na lata 2016 - 2020. Sg obecne na réznych poziomach szczegétowosci strategii,
pojawiajac sie zarowno w wizji, wérdd celow strategicznych, jak i po$rdéd projektow
strategicznych.

2 Czynniki sukcesu dla strategii Amica przytoczono w dalszej czeéci rozdziatu.
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Wizja spotki Aquanet to [Ernst & Young 2015, s. 2]:

»Naszg pozycje budujemy poprzez ciggly rozwoj, w oparciu o najlepsze praktyki.
Dbamy o dobre relacje z klientem i rozw6j pracownikéw. Dzialamy w sposéob
efektywny i innowacyjny”.

Juz w wizji spotki Aquanet pojawia si¢ uwzglednienie aspektéw spolecznych prowa-
dzonej dziatalnosci w postaci dbalosci o dobre relacje z klientem i rozw6j pracownikow.
Deklaracje te rozwinigto w postaci celow strategicznych. Strategia operacyjna Aquanet SA
na lata 2016 — 2020 zawiera cztery cele strategiczne [Ernst & Young 2015, s. 2]:

»Cl — budowa efektywnego i innowacyjnego modelu operacyjnego,

= C2 — dbalosé¢ o klienta i srodowisko naturalne,

= C3 — utrzymanie rentownosci EBITDA w latach 2016 - 2020 na poziomie nie
nizszym niz 40%,

= C4 — poprawa dostepnosci cenowej ustug wodociaggowo-kanalizacyjnych $wiad-

czonych przez Aquanet”.

Analiza powyzszych zapisdw wskazuje, ze dwa z czterech celéw strategicznych bez-
posrednio odnosza si¢ do uwzgledniania w dziatalnoéci spétki aspektow srodowisko-
wych i spotecznych — drugi cel strategiczny wprost nakazuje uwzglednianie w dzia-
talnosci uwarunkowan ekologicznych oraz zaspokajanie potrzeb klienta, natomiast
czwarty cel strategiczny odwoluje sie do istotnego aspektu spolecznego funkcjonowa-
nia spotki, jakim jest dostepnos¢ cenowa swiadczonych ustug.

Powyizsze znajduje uszczegoélowienie w projektach strategicznych, ktére majg by¢
zrealizowane w ramach kazdego z czterech celow strategicznych. Wszystkie projekty
strategiczne w ramach celu drugiego odnosza si¢ do aspektéw srodowiskowych i spo-
tecznych, bowiem dotyczg utrzymania wysokiej satysfakeji klientow, spelniania norm
ochrony $rodowiska oraz uzbrajania zamieszkanych obszaréw [Ernst & Young 2015,
s. 3]. Rowniez projekt strategiczny w zakresie czwartego celu strategicznego odnosi sie
do aspektéw spolecznych, dotyczy bowiem analizy ucigzliwosci cenowej oraz potencjatu
modyfikacji taryf pod katem zwiekszenia dostepnosci cenowej ustug [Ernst & Young
2015, s. 4]. Wskazac jednak nalezy, ze takze w ramach dwdch pozostatych celow stra-
tegicznych realizowane maja by¢ projekty strategiczne o znaczeniu spotecznym i éro-
dowiskowym, takie jak przylaczenie nowych klientéw w obszarach rozwinietej sieci
wodociggowo-kanalizacyjnej (w ramach trzeciego celu strategicznego) czy zbudowanie
doswiadczonej kadry przez pomiar i rozwdj kompetencji stanowiskowych (w ramach
pierwszego celu strategicznego) [Ernst & Young 2015, s. 3 - 4].
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Wysoki poziom deklarowania uwzgledniania aspektéow srodowiskowych i spotecz-
nych w dokumentach strategicznych spétki Aquanet wydaje si¢ naturalny, jesli wez-
mie sie pod uwage charakterystyke gtownej dziatalnosci biznesowej przedsigbiorstwa,
ktéra obejmuje $wiadczenie ustug wodno-kanalizacyjnych dla ludnosci przy kluczo-
wym znaczeniu oddzialywan $rodowiskowych. Wysoki poziom deklarowania czynni-
kéw ESG jest zrozumialy takze ze wzgledu na to, ze spolka ta jest przedsiebiorstwem
uzytecznosci publicznej.

Strategia grupy B. Braun na lata 2015 - 2020 opiera si¢ na trzech wartosciach, tj.
innowacjach, efektywnosci i rozwoju zrownowazonym [B. Braun 2015a, s. 42]. Pod-
stawowym celem firmy jest pozostanie firmg rodzinng i finansowanie rozwoju przy
uzyciu wlasnych zasobow, a cele strategiczne przyjmuja konkretna, mierzalng posta¢
(osigganie wzrostu przychodéw o 5 do 7% rocznie oraz marzy EBITDA na poziomie
16 — 18% az do roku 2020) [B. Braun 2015a, s. 5], ale odwolanie si¢ wprost do uwzgled-
niania aspektéw srodowiskowych i spotecznych jako jednej z trzech podstawowych
wartosci konstytuujacych filozofie dziatania firmy stanowi jasng deklaracje w tym za-
kresie. Jest to zrozumiate, bioragc pod uwage nie tylko specyficzny rynek, na ktérym
dziala grupa (opieka zdrowotna), ale takze zalozenia lezace u podstaw biznesu rodzin-
nego, do ktdrego zalicza si¢ firma B. Braun.

3.3. Analiza strategiczna w grupie Amica

Analiza strategiczna w grupie kapitalowej Amica poprzedzita opracowanie aktualnie
realizowanej strategii spotki do roku 2023 o nazwie HIT 2023. Podejscie metodycz-
ne do analizy strategicznej sp6lki obejmowalo analiz¢ makro- oraz mikrootoczenia
[Amica 2016].

Analiza strategiczna pozwolita wyszczeg6lni¢ gtéwne dylematy, jak réwniez prio-
rytety strategiczne [Amica 2016]. Do priorytetéw strategicznych zaliczy¢é mozna
[Amica 2015, s. 18 - 26]:

= ekspansje na nowe rynki, szczegdlnie w Europie Zachodniej, zaréwno dzigki
akwizycjom, jak i rozwojowi organicznemu (dywersyfikacja),

= budowe pozycji swoich marek na kluczowych rynkach,

= rozwoj wlasnych linii produktowych,

= wysoki potencjal produkeji kuchni, dzieki inwestycjom we wzrost mocy pro-
dukeyjnych, rozwojowi nowych kompetencji w produkeji i optymalizacji kosztow
produkciji,

= doskonale procesy wewnetrzne i zaangazowanych ludzi w grupie Amica.
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W odniesieniu do powyzszego analiza strategiczna doprowadzila do wyodrebnienia
nastepujacych czynnikéw sukcesu dla strategii Amica [Amica 2014, s. 7]:

= ,silna pozycja na wybranych rynkach europejskich i dobra kondycja finansowa
Amica jako podstawa dla dynamicznego rozwoju na obecnych rynkach i nowych
rynkach,

= konieczno$¢ zwigkszenia skali biznesu, budowania silnych marek, dywersyfikacji
sprzedazy poprzez rozwéj na nowych rynkach i w nowych kanatach dystrybucji,
oferowania pelnego portfela produktow AGD oraz zwiekszania efektywnosci dla
unikniecia przejecia przez gtéwnych konkurentéw,

= rozdrobnienie rynku i znaczace udzialy rynkowe lokalnych graczy na rynkach
zachodniej i potudniowej Europy stwarzajace dla Amica mozliwos$¢ rozwoju
sprzedazy poprzez ich przejecia”.

Metody stosowane w analizie strategicznej w spdlce obejmujg analize SWOT, wyko-
rzystanie macierzy BCG czy ADL, jak réwniez analiz¢ benchmarkingowsg [Amica 2016].

3.4. Wykorzystanie benchmarkingu w analizie strategicznej w spdtce Aquanet

Jedng z metod wykorzystywanych w analizie strategicznej jest benchmarking. Biorac
pod uwage specyfike dziatalnosci spotki Aquanet, benchmarking znalazt zastosowanie
jako efektywne narzedzie diagnozy strategicznej przedsiebiorstwa. Spétka partycypuje
w projekcie ,,European Benchmarking Co-operation” (EBC), obejmujacym badaniem
za 2014 rok 43 przedsiebiorstwa z branzy wodociaggowo-kanalizacyjnej z 17 krajow
[European Benchmarking Co-operation 2015a, s. 1]. Biorgc pod uwage mate mozliwosci
wplywu na zmiane cen sprzedazy w branzy, w ktorej dziala spétka, benchmarking jest
nie tylko narzedziem diagnozy strategicznej w poréwnaniu do innych przedsigbiorstw
z danej branzy, ale takze wazna metodg wskazywania najistotniejszych kluczowych
wskaznikéw dokonan (KPI), ktérymi w tej branzy sa gtéwnie wskazniki kosztowe.

Przykltadowo spotka Aquanet, biorgc pod uwage dane za 2014 rok, prezentowala
dokonania lepsze od $redniej badanych przedsiebiorstw w nastepujacych obszarach
[European Benchmarking Co-operation 2015a, s. 1 — 66; European Benchmarking
Co-operation 2015b, s. 1 - 72]:

= wskaznik zuzycia energii elektrycznej na potrzeby oczyszczania $ciekow (KWh/
wskaznik liczby mieszkancow obstugiwanych przez urzadzenia do oczyszczania
$ciekéw) — w latach 2010 - 2014 ponizej sredniej branzy w Europie,

= wskaznik awarii sieci wodociaggowej (liczba awarii/100 km sieci) — w 2011 roku
ponizej $redniej branzy w Europie, w latach 2010, 2012, 2013 i 2014 powyzej $rednie;j,
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wskaznik strat dystrybucyjnych na dlugos$¢ sieci (m’/km/dzienn) — w latach
2010 - 2014 ponizej $redniej branzy w Europie,

wskaznik ogélnych kosztéw jednostkowych (euro/m?®) — w latach 2010 - 2014
ponizej $redniej branzy w Europie,

$redni wiek sieci kanalizacyjnej — w 2014 roku ponizej $redniej branzy w Europie,
$redni wiek sieci wodociggowej — w 2014 roku ponizej $redniej branzy w Europie,
wskaznik kosztéw zwigzanych z obstugg klienta na przytaczony lokal (euro/1000 m?)
— wlatach 2012 - 2014 ponizej $redniej branzy w Europie.

Dokonania gorsze od $redniej dla badanych przedsigbiorstw odnotowano w spét-

ce Aquanet w odniesieniu do nastepujacych wskaznikéw [European Benchmarking

Co-operation 20154, s. 1 — 66; European Benchmarking Co-operation 2015b, s. 1 - 72]:

wskaznik zuzycia energii elektrycznej w procesie produkgji i dystrybucji wody
(kWh/m?) — w latach 2011 - 2014 powyzej $redniej branzy w Europie,
wskaznik zatoréw w sieci kanalizacyjnej (liczba zator6w/100 km sieci) — w la-
tach 2011 - 2014 zdecydowanie powyzej sredniej branzy w Europie,

wskaznik zatrudnienia w dziatalnosci wodociggowej (etaty/1000 lokali) — w la-
tach 2010 - 2014 powyzej $redniej branzy w Europie,

wskaznik zatrudnienia w procesie produkeji wody (etaty/mln m?) — w latach
2010 - 2014 powyzej $redniej branzy w Europie,

wskaznik zatrudnienia w procesie obstugi klienta w dzialalnosci wodociggowej
(etaty/1000 lokali) — w latach 2010 — 2014 powyzej $redniej branzy w Europie,
wskaznik zatrudnienia w dziatalnoéci kanalizacyjnej (etaty/1000 lokali) —
w latach 2010 - 2014 powyzej $redniej branzy w Europie.

Bogaty materiat dostarczany przez benchmarking pozwala na analize dynamiki

zmian w poszczegolnych obszarach w kolejnych latach, poszukiwanie przyczyn sytu-

acji spolki na tle innych przedstawicieli branzy z réznych krajéw, co moze zostaé wy-

korzystane w procesie projektowania dzialan w wymiarze strategicznym, taktycznym

i operacyjnym. Przykladem w tym zakresie moze by¢ powtarzajacy si¢ wynik gorszy

od innych przedstawicieli branzy w zakresie zatoréw w sieci kanalizacyjnej, ktérego

analiza doprowadzita do inauguracji kampanii ,,Nie $mie¢ w sie¢” [Aquanet 2016a].

Podobnie konsekwencja relatywnie gorszych wynikéw na tle branzy w Europie w za-

kresie dostepnosci cenowej ustug [European Benchmarking Co-operation 2015a, s. 20;

European Benchmarking Co-operation 2015b, s. 21] jest obecnos¢ tego zagadnienia

w strategii operacyjnej Aquanet SA na lata 2016 — 2020 w postaci czwartego celu stra-

tegicznego [Ernst & Young 2015, s. 2].
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3.5. Zastosowanie analizy oczekiwan interesariuszy
jako metody analizy strategicznej
uwzgledniajacej aspekty srodowiskowe i spoteczne w PKN Orlen

Analiza oczekiwan interesariuszy (niem. Analyse der Stakeholdererwartungen) jest me-
toda analizy strategicznej uwzgledniajaca aspekty srodowiskowe i spoteczne. W analizie
tej uznaje sie, ze dtugoterminowy sukces przedsiebiorstwa zalezy od znalezienia przez
zarzadzajacych rownowagi miedzy interesami poszczegolnych interesariuszy [Steinke
iin., 2014, s. 54 - 55]. Analiza ta wskazuje nie tylko istotnos¢ konkretnych zagadnien
dla poszczegdlnych grup interesu, ale rowniez istotno$¢ tych zagadnien dla prowa-
dzonego biznesu’.

Ciekawym przykladem zastosowania analizy oczekiwan interesariuszy jest matryca
istotnosci prezentowana przez PKN Orlen, ktérg przedstawiono na rysunku 3.1.
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Znaczenie aspektu dla firmy PKN Orlen
Rys. 3.1. Matryca istotno$ci PKN Orlen jako przyklad zastosowania analizy oczekiwan interesariuszy
1 — niskie znaczenie; 3,5 — wysokie znaczenie; oznaczenia aspektow — jak w tabeli 3.1
Zrédto: [PKN Orlen 2015d]

W tabeli 3.1 przedstawiono gtéwne aspekty poddane analizie w podziale na finan-
sowe, spoteczne i srodowiskowe.

Analiza oczekiwan interesariuszy zostata oméwiona m.in. w: [Kochalski i Nowicki 2016].
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Tabela 3.1. Aspekty finansowe, spoleczne i Srodowiskowe uwzglednione w matrycy istotnosci PKN Orlen

ASPEKTY
FINANSOWE (F) SPOLECZNE (S) SRODOWISKOWE (E)
Posredni wpltyw ekonomiczny
Wyniki (oddzialywanie firmy na Surowce/materialy

ekonomiczne — F1

otoczenie poprzez poprawe
jako$ci zycia mieszkancow czy
rozwoj przedsiebiorczosci) — S1

(wykorzystane surowce) — El

Praktyki zakupowe Zatrudnienie — S2 Energia (zuzycie energii, efektywno$¢
—F2 energetyczna) — E2
Relacje miedzy pracownikami
Wydatki a zarzadzajacymi (w zakresie
na ochrone odpowiedniego informowania, =~ Woda (zuzycie wody) — E3

$rodowiska — F3

np. o zmianach
w przedsiebiorstwie) — S3

Integralno$¢
aktywoéw,
bezpieczenstwo
procesowe — F4

Bezpieczenstwo i higiena pracy
— 54

Emisje (bezpo$rednie i posrednie
emisje gazow cieplarnianych, poziom
intensywnosci emisji, emisje innych
zwigzkow — substancji zubozajacych
warstwe ozonowa) — E4

Wktad w rozwdj
gospodarczy Polski . . R
. L Edukacja i szkolenia — S5 Scieki i odpady — E5
(inwestycje, miejsca
pracy) — F5
Inwestycje Produkty i ustugi (inicjatywy stuzace

w badania i rozwoj
—F6

Réznorodno$é i réwnosé szans
— S6

zmniejszeniu wplywu produktéw
i ustug na $rodowisko i zakres
ograniczenia tego wpltywu) — E6

Réwne wynagradzanie kobiet
i mezczyzn — S7

Poziom zgodnosci z regulacjami
$rodowiskowymi (kwestie compliance,
kary zwigzane z nieprzestrzeganiem
prawa i regulacji) — E7

Respektowanie praw czlowieka
(inwestycje) — S8

Mechanizm rozpatrywania skarg
zwigzanych z wpltywem
$rodowiskowym — E8

Spotecznosé¢ lokalna — S9

Mechanizmy rozpatrywania skarg
z zakresu wplywu na spoleczenistwo — E9

Przeciwdziatanie korupcji — S10

Przygotowanie na wypadek awarii — E10

Zdrowie i bezpieczenistwo
klienta — S11

Wsparcie polskiego sportu — S12
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Podstawowe zalecenia plyngce z analizy oczekiwan interesariuszy kazg szczegolnie
zaja¢ sie aspektami, ktore charakteryzujg si¢ wysoka istotno$cig z punktu widzenia za-
réwno przedsigbiorstwa, jak i jego interesariuszy [Steinke i in., 2014, s. 56]. Na podsta-
wie analizy rysunku 3.1 i tabeli 3.1 stwierdzi¢ mozna, ze w przypadku PKN Orlen do
tej grupy nalezy zaliczy¢ takie aspekty, jak:

= zdrowie i bezpieczenstwo klienta,
= emisje gazow cieplarnianych,

= przygotowanie na wypadek awarii,
= wyniki ekonomiczne,

= bezpieczenistwo i higiena pracy,

= energia,

= surowce / materialy,

= przeciwdziatanie korupcji,

= Scieki i odpady,

= woda,

= wkiad w rozwéj gospodarczy Polski,
= respektowanie praw czlowieka.

Zgodnie z zaleceniami analizy oczekiwan interesariuszy, obszary wazne dla intere-
sariuszy, ale mniej istotne z perspektywy przedsiebiorstwa, powinny zosta¢ w wiekszym
stopniu uwzglednione, zwlaszcza w obszarze komunikacji [Steinke i in., 2014, s. 56].
Na podstawie analizy rysunku 3.1 i tabeli 3.1 stwierdzi¢ mozna, ze w przypadku PKN
Orlen do tej grupy zaliczy¢ mozna spolecznosé lokalna.

3.6. Uwzglednianie czynnikow srodowiskowych
w cyklu zycia produktu w Solaris Bus & Coach

Standard zycia w miastach (gdzie mieszka ponad 50% mieszkanicéw globu) zalezy
w duzej mierze od tego, czy realizowany jest w nich zréwnowazony transport, spelnia-
jacy oczekiwania spoteczenstwa, korzystny ekonomicznie i minimalizujacy szkodliwy
wplyw na $rodowisko. Majac to na uwadze, Solaris Bus & Coach konsekwentnie inwe-
stuje w innowacje technologiczne, udoskonalajac pojazdy zaréwno pod katem jako-
$ciowo-funkcjonalnym, jak i w zakresie ich wptywu na srodowisko naturalne oraz ofe-
rujac mozliwoéci wykorzystania energii otrzymywanej ze zrédet alternatywnych, m.in.
poprzez produkcje i propagowanie wydajnych autobuséw elektrycznych®, hybrydo-
wych lub zasilanych biogazem [Solaris 2015, s. 38].

4 Zastosowane innowacje, w polaczeniu z nowatorskimi systemami fadowania, gwarantujg zdolno$¢
operacyjng autobusu réwna osiggom pojazdéw z silnikiem spalinowym, przy jednoczesnym znacznie
mniejszym koszcie eksploatacji. Dodatkowym atutem jest ogromny zysk dla srodowiska natural-
nego w zakresie emisji spalin (zero emisji spalin) [Solaris 2015, s. 36].
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Jesli chodzi o sfere produkeiji i zarzadzania, to w 2005 r. firma Solaris Bus & Coach
podjeta decyzje o wdrozeniu Systemu Zarzadzania Srodowiskowego zgodnego z mie-
dzynarodowa normag ISO 14001. Wdrozenie systemu pozwolito zidentyfikowa¢ i oce-
ni¢ aspekty srodowiskowe zwigzane z funkcjonowaniem firmy oraz podja¢ dzialania
minimalizujgce negatywny wplyw przedsigbiorstwa na otoczenie.

Solaris Bus & Coach zidentyfikowal nastepujace aspekty srodowiskowe [Solaris
2015, s. 9]: zuzycie zasobdw naturalnych, wytwarzanie odpaddw, emisje gazéw, halas
i wibracje, wytwarzanie i odprowadzanie sciekdéw oraz wycieki.

Do najwazniejszych dziatan podjetych w celu minimalizowania negatywnego wplywu
na $rodowisko zaliczy¢ mozna [Solaris 2015, s. 9, 10]:

= ,rozszerzenie gamy produktéw o pojazdy majace ograniczony negatywny wplyw
na $rodowisko naturalne (tramwaje, autobusy hybrydowe, autobusy elektryczne,
autobusy z silnikiem Diesla, spelniajagcym najbardziej restrykcyjne normy),

= prowadzenie badan nad ograniczaniem masy pojazdu (mniejsze zuzycie paliwa,
mniejsza eksploatacja nawierzchni drég), redukejg wibracji i hatasu we wnetrzu
pojazdu oraz optymalizacja zuzycia paliwa,

= inwestycje w infrastrukture, majace na celu ograniczenie zuzycia mediéw pod-
czas produkgji,

= inwestycje w infrastrukture, majace na celu ograniczenie negatywnego wplywu
na $rodowisko naturalne,

= szkolenia dla pracownikdéw, majace na celu zwigkszenie ich $wiadomosci eko-
logicznej,

= wprowadzenie biuletynow dla uzytkownikéw pojazdéw,

= prowadzenie szkolen dla uzytkownikéw z ekonomicznego uzytkowania pojaz-
dow marki Solaris,

= wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentdw oraz zalecenia druku dwu-
stronnego, w celu zmniejszenia zuzycia papieru,

= wdrozenie programu ,,material za material” (np. nowe wyposazenie wydawane
jest pracownikom po oddaniu starego)”.

Powyzsze dzialania s3 konsekwentnie realizowane, a sposéb ich wdrozenia i prze-
strzegania jest stale monitorowany przez kierownictwo oraz podczas audytow we-
wnetrznych’.

> Wdrozony w firmie Zintegrowany System Zarzadzania obejmuje swoim zasiegiem wszystkie lo-
kalizacje oraz spelnia wymagania szeéciu norm, standardéw, tj.: ISO 9001, ISO 14001, IRIS, sys-
temow spawalniczych (EN ISO 3834-2 i DIN EN 15085-2) i dotyczacych klejenia (DIN 6701-2)
[Solaris 2015, s. 25, 26].
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W Polityce Zintegrowanego Systemu Zarzadzania i Bezpieczenstwa Technicznego
firma zobowigzala sie do [Solaris 2015, s. 22]:

= ,minimalizowania iloéci rozwigzan technicznych, ktére moga mie¢ negatywny
wplyw na $rodowisko,

= realizowania dzialan zgodnie z wymaganiami prawa i innymi wymaganiami obo-
wigzujacymi w Solarisie,

= ograniczania zuzycia energii i surowcéw naturalnych stosowanych do produkeji
pojazdow, ich eksploatacji oraz dla celéw funkcjonowania calej firmy,

= powierzania wszystkim pracownikom odpowiedzialnoéci nie tylko za jako$¢
produktdw, ale tez ochrone srodowiska naturalnego,

= prowadzenia racjonalnej gospodarki odpadami i substancjami niebezpiecznymi
tak, aby zmniejsza¢ ich szkodliwy wplyw na srodowisko,

= zwiekszania $wiadomosci ekologicznej wérdd pracownikéw, klientéw oraz pod-
wykonawcow”.

W zakresie uzytkowania produktéw spoétki Solaris Bus & Coach przekazuje wszyst-
kim klientom biuletyn warsztatowy, w ktorym znajduje sie szczegétowy opis dotyczacy
eksploatacji i serwisowania pojazdéw, w tym w szczegdlnoséci charakterystyka pojaz-
déw i sposobu, w jaki s3 one dostosowane do najbardziej restrykcyjnych norm $rodo-
wiskowych, szczegdtowa instrukcja bezpieczenstwa przeciwpozarowego dla kierow-
cow, zalecenia w zakresie oszczednej jazdy, instrukcje postepowania w razie powstania
wyciekdw oraz opis procesow utylizacji zuzytych czesci i plyndéw eksploatacyjnych.
Dokument ten powstal w celu minimalizowania negatywnego wplywu na $rodowisko
naturalne wskutek niewlasciwej czy nieoptymalnej obstugi i eksploatacji autobuséw,
a stosowanie si¢ do zalecent w nim zawartych gwarantuje dlugie uzytkowanie pojazdu
i konsekwentng troske o stan srodowiska naturalnego [Solaris 2015, s. 26, 27].

Jesli chodzi o utylizacje i recykling swoich produktow lub ich czgsci, to firma So-
laris Bus & Coach przywigzuje do tej kwestii bardzo duzg wage, czego dowodem jest
istnienie w spoice kompleksowego podejscia do recyklingu (por. rys. 3.2).

Podejécie to uwzglednia aspekty recyklingu na kazdym etapie cyklu zycia produktu,
tj. od fazy projektowania, poprzez produkgcje, eksploatacje, az po ostateczne ztomowa-
nie, przyczyniajac si¢ tym samym do efektywnego wykorzystywania zasobdw oraz
ograniczenia niekorzystnego wplywu na srodowisko naturalne. W konsekwencji liczne
czegéci w autobusie Solaris moga by¢ odnowione i ponownie wykorzystane. Spétka
przyjmuje, ze 85% masy materiatéw w jej pojazdach stanowia czesci podlegajace recy-
klingowi [Solaris 2015, s. 30].
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Rys. 3.2. Kompleksowe podejscie do recyklingu w Solaris Bus & Coach

Zrodlo: [Solaris 2015, s. 29]

I tak np. podlegaja recyklingowi [Solaris 2015, s. 32]%:

= aluminium (tragery, klapa tylna silnika, dolne panele boczne, elementy skrzyni

bieg6w, elementy silnika, chlodnice),

= stal (szkielet, ostony kol, drzwi zewnetrzne, elementy silnika, tarcze két, klapy

boczne, elementy osi, wal napedowy, elementy ukladu wydechowego, ssacego,

ogrzewania, rury pneumatyczne, porecze, felgi, mocowania siedzen, elementy

drzwi, poduszki silnika, rampa inwalidy),

= miedZ (przewody elektryczne),

= oleje i ptyny (olej napedowy, ptyn AdBlue, ptyn w ukladzie chtodzenia, ptyn do

spryskiwaczy, ptyn hamulcowy, olej w ukladzie wspomagania, olej hydrauliczny,

olej silnikowy, olej w skrzyni biegdw, olej w uktadzie napedu wentylatora, freon

w ukladzie klimatyzacji, kwas akumulatorowy),

® Warto zaznaczy¢, ze zalacznik V do Dyrektywy 2005/64/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
26 pazdziernika 2005 r. okresla jakie cze$ci pojazdu, uwaza si¢ za nienadajace si¢ do ponownego
uzycia w produkeji nowych pojazdéw. Do czeéci, ktére w Polsce nie podlegaja recyklingowi zalicza
sie [Solaris 2015, s. 33]: automatyczne lub statyczne zestawy paséw bezpieczenstwa (w tym pasy,
klamry, blokady automatyczne i pirotechniczne napinacze paséw), siedzenia (tylko w przypad-
kach, w ktérych punkty kotwiczenia pasow bezpieczeristwa lub poduszki powietrzne wbudowane
sa w siedzenie), zestawy zamka kierowcy zamontowane na kolumnie kierownicy, immobilisery
(w tym transpondery i elektroniczne jednostki sterujace), systemy filtrujace emisje spalin (np.

katalizatory, filtry pytowe), ttumiki wydechu.
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= polimery (zderzaki, stupki okienne, zbiorniki plynéw, elementy laczne rur, in-
stalacja elektryczna, obudowy i klosze reflektoréw, elementy kabiny kierowcy,
ostony zewnetrzne, siedzenia pasazerskie, kanaty ogrzewania/klimatyzacji, ramka
tablicy rejestracyjnej, fotel kierowcy, kratka wlotu powietrza, listwy podtogowe,
wyktadzina),

= elastomery (uszczelki, opony, sika, chlapacze, elementy zawieszenia, poduszki
silnika, izolacje przewodow),

= szklo (szyby zewnetrzne, szyberdachy, $cianki dzialowe, szyby drzwi),

= inne (sklejka, akumulatory, katalizatory, dibond, elektronika).

3.7. Uwagi koricowe

Celem rozdzialu bylo przedstawienie wybranych aspektéw analizy strategicznej w przed-
siebiorstwach Amica, Aquanet, B. Braun, PKN Orlen i Solaris Bus & Coach. Zbadano,
ktére ze stosowanych metod odpowiadajg bezposrednio wymaganiom zréwnowazo-
nego rozwoju.

Cel rozdzialu zostal osiagniety. Przeanalizowano poziom deklarowania aspektéw
$rodowiskowych i spolecznych w dokumentach strategicznych w spotkach Amica,
Aquanet i B. Braun. Nastepnie przedstawiono gléwne priorytety oraz metody analizy
strategicznej stosowane w grupie Amica. Odniesiono si¢ takze do strategicznych uwa-
runkowan wykorzystania benchmarkingu w spolce Aquanet, ktorej dziatalno$¢ scisle
zwigzana jest zarowno z aspektami srodowiskowymi, jak i spotecznymi. W dalszej
czedci rozdziatu przedstawiono zastosowanie metody analizy oczekiwan interesariuszy
w PKN Orlen. Wskazano takze na uwzglednianie aspektow srodowiskowych w cyklu
zycia produktu w spétce Solaris Bus & Coach. Kazdy z podrozdziatéw opatrzono ko-
mentarzem do rozwigzan praktycznych stosowanych w badanych przedsiebiorstwach.
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ROZDZIAL IV

Planowanie finansowe
w ocenie optacalnosci inwestycji ekologicznej
na przyktadzie farmy wiatrowej

4.1. Uwagi wstepne

Celem rozdzialu jest przedstawienie na przykladzie inwestycji w farme wiatrowg zna-
czenia planowania finansowego, w kontekscie podejmowania decyzji inwestycyjnych
przedsiebiorstw zorientowanych na cele ekologiczne. W rozdziale zastosowane zostaly
techniki planowania finansowego przedstawione w ksiazce ,,Zielony controlling i finanse.
Podstawy teoretyczne”.

W rozdziale wskazano na znaczenie i rozwdj energetyki wiatrowej. Nastepnie za-
prezentowano podstawowe zalozenia dotyczace inwestycji w farme wiatrowa, zwra-
cajac najwiekszg uwage na oszacowanie nakladéw inwestycyjnych. Kolejne dwa pod-
rozdzialy poswiecono odpowiednio przedstawieniu i uzasadnieniu przyjetych zatozen
odnosnie do przychodéw i kosztéw rozpatrywanego projektu. W kolejnej czesci roz-
dzialu zaprezentowano i omdéwiono najwazniejsze pozycje rachunku zyskow i strat
oraz rachunku przeplywéw pienieznych przedsiewziecia. Nastepnie scharakteryzowano
zasady, jakimi kierowano si¢ przy okreslaniu wartoéci przeplywéw pieni¢znych bra-
nych pod uwage w ocenie efektywnosci rozpatrywanej inwestycji oraz przy szacowa-
niu stopy dyskontowej (sredniowazonego kosztu kapitatu). Zastosowanie tych zasad
pozwolilo na obliczenie podstawowych miar oplacalnosci projektu, takich jak NPV,
IRR, MIRR czy okres zwrotu. Niezwykle wazne w procesie budowy planu finansowego
stuzacego ocenie oplacalno$ci inwestycji jest dokonanie analizy wrazliwosci NPV na
zmiany gtéwnych parametréw projektu. Jej przeprowadzenie pozwolilo okresli¢ ryzyko
inwestycji w farme wiatrowa.



4.2. Rozwoj energetyki wiatrowej jako jednej z form energii odnawialnej

Jednym z zatozen programu Strategia ,,Europa 2020” [Komisja Europejska 2010, s. 12]
jest zmniejszenie emisji gazéw cieplarnianych o 20% w poréwnaniu z poziomem z 1990 r.
oraz zwigzane z tym zwigkszenie do 20% udzialu energii odnawialnej w ogdélnym zu-
zyciu energii. Polska powinna zatem zmniejszy¢ udzial energii pozyskiwanej ze zZrodet
konwencjonalnych na rzecz energii odnawialnych. Koszty wytwarzania zielonej energii
sa wyzsze od kosztow pozyskiwania energii w wyniku spalania wegla. Stad istnieje po-
trzeba wsparcia przez panstwo producentéw m.in. energii wiatrowej. Wsparcie takie
odbywa sie poprzez rynek tzw. zielonych certyfikatow.

Energetyka wiatrowa jest szybko rozwijajacym sie sektorem energetyki. Technologia
pozyskiwania energii wiatrowej jest stale ulepszana. W ciagu 20 lat dostepna moc turbi-
ny wiatrowej wzrosta ponad 100-krotnie (z 25 kW do 2500 kW i wiecej), podczas gdy
koszt wyprodukowania jednostki energii zmniejszyt si¢ okoto 5-krotnie [Wisniewski,
Michalowska-Knap i Ko¢ 2012, s. 12].

Rozwdj technologii energetyki wiatrowej (wprowadzenie na rynek turbin przezna-
czonych na tereny o niskich predkosciach wiatru) spowodowal, ze obecnie na wiek-
szosci obszaru Polski mozliwe jest optacalne ekonomicznie wykorzystanie energii, pod
warunkiem wlasciwego doboru turbiny do lokalizacji oraz dokonania optymalizacji
farmy wiatrowej. Potencjal techniczny energii wiatru jest zwigzany w znacznym stopniu
z przestrzennym rozmieszczeniem terenéw otwartych [Wisniewski, Michalowska-Knap
i Ko¢ 2012, s. 14]. Dwie trzecie terytorium Polski posiada korzystne warunki, umozli-
wiajace wykorzystanie energii wiatru. Najlepsze pod tym wzgledem polozenie maja
Wybrzeze i Suwalszczyzna, na ktérych $rednioroczna predkosé wiatru wynosi powy-
zej 4,5 m/s [Gnatowska i Was 2015, s. 24].

4.3. Naktady inwestycyjne oraz podstawowe zatozenia projektu

Zintegrowana ocena efektywno$ci pozyskiwania energii ze Zrédel odnawialnych nie
polega tylko i wylacznie na ocenie ekonomicznej [Dzik 2005]. Proces badania opla-
calnoéci przedsiewzigcia ekologicznego powinien zaczyna¢ si¢ od oceny technicznej
(w przypadku farm wiatrowych wydajnosci energetycznej), nastepnie obejmowac ocene
ekonomiczng oraz spoleczno-ekologiczna. Z uwagi na charakter opracowania przed-
miotem rozdzialu bedzie finansowa ocena efektywnosci inwestycji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem analizy wrazliwosci NPV. Aspekty techniczne nie bedg szczegdtowo
omawiane, cho¢ oczywiscie majg one istotny wptyw na wynik rachunku ekonomicz-
nego. W przedstawione] nizej ocenie oplacalnosci inwestycji w farme¢ wiatrowg para-
metry techniczne zwigzane z okre$leniem warto$ci nakladéw, przychodéw powiazanych
z ilo$cig wytwarzanej energii oraz kosztoéw eksploatacyjnych okreslono, kierujac si¢ opra-
cowaniami nastepujacych autoréw: R. Gnatowska i A. Was [2015], M. Suska-Szczerbicka
i E. Weiss [2013], R. Pesta [2009], ]. Paska [2008].
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Ocena optacalnoéci inwestycji dotyczy budowy i eksploatacji farmy wiatrowe;j
o mocy 40 MW. Powodzenie inwestycji jest uwarunkowane wieloma czynnikami,
wsrdd ktorych do najwazniejszych nalezy zaliczy¢é: odpowiednia wiedze inwestordw
(znajomo$¢ funkcjonowania rynku energii odnawialnej w zakresie elektrowni wiatro-
wych oraz prawa w tej dziedzinie), wybor odpowiedniej lokalizacji dla planowanej
farmy wiatrowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan wietrznych, dobér
odpowiednich maszyn do wybranego terenu [Suska-Szczerbicka i Weiss 2013, s. 106].

Do oceny efektywnoéci inwestycji przyjeto, Ze proces ponoszenia nakladow bedzie
trwal dwa lata'. Po tym okresie, z poczatkiem trzeciego roku, farma wiatrowa rozpocz-
nie produkcje energii. Struktura wydatkéw inicjacyjnych projektu zostata przedsta-
wiona w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Struktura naktadéw inwestycyjnych (moc 40 MW)

Rodzaj nakltadow Wartos¢
Infrastruktura drogowa 10 000 000
Prace projektowe i przygotowawcze 12 000 000
Roboty ziemne, utwardzenie, fundamenty 13 000 000
Koszty przylaczenia 20 000 000
Turbiny wiatrowe (20 sztuk) 165 750 000
RAZEM 220 750 000

Do oszacowania wartosci turbin (facznie 20 szt.) przyjeto cene jednej turbiny na
poziomie 1,95 mln euro oraz kurs euro w wysokosci 4,25 z1.

Przyjeto, ze amortyzacja turbin bedzie dokonywana wedlug stawki 7% rocznie,
metoda degresywna?. Dla pozostalych naktadéw przyjeto stawke amortyzacji 4,5%
(amortyzacja liniowa).

W analizie projektu przyjeto zalozenie, ze inwestorzy beda mogli skorzystac
(w przypadku wygrania aukcji) z wynikajacej z Ustawy o odnawialnych Zrédtach
energii [Ustawa z dnia 20 lutego 2015] mozliwoéci otrzymania 15-letniej gwarancji
sprzedazy energii po cenie zaoferowanej w trakcie aukcji’. W zwigzku z tym zalozo-
no wiasnie 15-letni horyzont oceny optacalnosci projektu, przyjmujac, ze inwestorzy

! Zalozono, ze zakoficzono juz proces przygotowawczy zwigzany z wyborem lokalizacji i pozyska-
niem niezbednych pozwolen.

2 Zalozenie o degresywnej metodzie amortyzacji podatkowej przyjeto na podstawie Interpretacji
Indywidualnej Dyrektora Izby Skarbowej w Warszawie z dnia 10 kwietnia 2013 r. [interpreta-
cje-podatkowe.org 2013].

3 Zgodnie z Ustawg o odnawialnych zrédlach energii, system wspierania energii z OZE w postaci
zielonych certyfikatéw bedzie stopniowo zastepowany aukcjami OZE.
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beda chcieli sprawdzié, czy w okresie objetym gwarancja ceny zwroca si¢ poniesione
naklady. W zwiazku z dtugim okresem prognozy przyjeto, ze plan finansowy zostanie
zbudowany w cenach statych.

Zatozono, ze w pierwszym roku poniesione zostanie 33% naktadow na aktywa trwale
sfinansowanych kapitalem wlasnym, w drugim roku pozostala cz¢s¢ — finansowana
kredytem. Inwestycja bedzie zatem w 33% finansowana kapitatem wlasnym, a w 67%
kapitalem obcym — kredytem bankowym®. Przyjeto stope oprocentowania kredytu
réwna 6,53%°. Kredyt ma by¢ sptacany w ciagu 15 lat.

4.4. Przychody ze sprzedazy

Farma wiatrowa uzyskuje przychody z tytulu sprzedazy energii. Produkcja energii jest
uzalezniona od wielu zmiennych, m.in. warunkéw wiatrowych, warunkéw handlowych
zawartych w umowie przylaczeniowej i sprzedazowej oraz cen energii elektryczne;j.
Do oszacowania potencjalnych przychodéw przyjeto nastepujace zalozenia techniczne:

= moc farmy wiatrowej — 40 MW,
= wydajnos¢ maksymalna — 2400 MWh/MW.

W celu zaplanowania przychoddw ostroznie przyjeto, ze wydajno$¢ wyniesie
2200 MWh/MW, co przetozy si¢ na 88 000 MWh rocznie wytwarzanej energii.

Tak jak juz wyzej wskazano, zalozono, ze inwestorzy beda mogli skorzysta¢ z moz-
liwosci otrzymania 15-letniej gwarancji sprzedazy energii po cenie zaoferowanej w trak-
cie aukcji. Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki w sprawie ceny referen-
cyjnej energii elektrycznej z odnawialnych Zrodet energii w 2016 r. [Rozporzadzenie
z 13 listopada 2015 r.] maksymalne ceny za sprzedaz energii dla nowych instalacji OZE,
uruchamiajacych produkeje energii na podstawie aukcji, wyniosa dla elektrowni wia-
trowych na ladzie o mocy powyzej 1 MW 385 zI/MWh. Bioragc pod uwage oczeki-
wania branzy w zakresie akceptowalnego dla inwestoréw poziomu ceny®, na potrzeby

4 Takg strukture kapitalu wyznaczono konsekwentnie w zwigzku z podjeciem decyzji o przyjeciu
w analizowanym projekcie jako stopy dyskontowej sredniowazonego kosztu kapitalu (WACC)
rekomendowanego przez DiaCore (instytucj¢ powolang przez Parlament Europejski do wspierania
polityki w zakresie odnawialnych Zrodet energii w UE). Z przedstawionych przez DiaCore referen-
¢ji odnosnie WACC dla przedsigbiorstw realizujacych inwestycje w odnawialne Zrédla energii
w Polsce wynikajg przyjete wyzej udzialy kapitalu wlasnego i obcego.

5 Stope oprocentowania kredytu przyjeto na poziomie odpowiadajagcym zalozeniom uwzglednionym
przy oszacowaniu WACC przez DiaCore dla roku 2014, skorygowang o wspdtczynniki inflacji
(99,1 [GUS]) w 2015 roku.

6 [Ciepiela 2015]
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analizy zatozono cene 380 zl/MWh, czyli bardzo zblizong do maksymalnej. Przy po-
wyzszych zalozeniach dotyczacych iloéci i ceny jednostkowej wytwarzanej energii
roczny przychod catkowity wynosic¢ bedzie 33 440 000 zlotych.

4.5. Koszty dziatalnosci operacyjnej

Koszty eksploatacyjne (w okresie pracy farmy) zostaly oszacowane na podstawie kosztow
eksploatacyjnych i serwisowych farm wiatrowych o podobnej mocy 40 MW. Najwazniejsze
warto$ciowo koszty to podatek od nieruchomodci i koszty bilansowania energii. Cene bi-
lansowania energii, sugerujac si¢ cenami rynkowymi, ustalono na 16 zt za 1 MWh. Koszty
zwigzane z serwisowaniem turbin zostaly usrednione w stosunku rocznym. Zestawienie
tych kosztéw dla pierwszego roku funkcjonowania projektu przedstawiono w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Roczne koszty eksploatacyjne

Rodzaj kosztow Warto$¢
Podatek od nieruchomosci 1900 000
Bilansowanie energii 16z1/1 MWh  Razem: 1536 000
Ubezpieczenie 300 000
Wynagrodzenia z narzutami (obstuga) 200 000
Eksploatacja i serwis 1100 000

4.6. Wynik finansowy netto oraz przeptywy pieniezne projektu

Przy przyjetych wyzej zalozeniach inwestycja wygeneruje wynik finansowy netto oraz
przeplywy pieni¢zne zaprezentowane w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Wynik finansowy netto oraz przeptywy pieniezne w zalozonym horyzoncie inwestycji w tys. zt

Wyszczegdlnienie / okres »0” 1 2 3 4 5 6 7
Wiynik finansowy netto 0 -8706 -4421 -647 2690 5649 6857 6346
Przeplywy z dziatalnosci

A .. —-220750 28532 28532 28532 28532 28532 28198 27044
operacyjnej i inwestycyjnej

Przeplywy ogétem 0 9014 9658 10302 10945 11589 11900 11389
Wyszczegdlnienie / okres 8 9 10 11 12 13 14 15
Wrynik finansowy netto 6867 7389 7910 8432 11972 20271 20792 21314
Przeptywy z dzialalnosci

L L 26921 26799 26677 26554 25724 23777 23655 23533
operacyjnej i inwestycyjnej

Przeplywy ogotem 11910 12432 12953 13475 13288 11985 12507 13028
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W zwigzku z zastosowaniem amortyzacji degresywnej projekt w trzech pierwszych
latach generuje strat¢ ksieggowa. Niemalze przez kolejne trzy lata przedsigbiorstwo nie
bedzie placito podatku dochodowego w zwiazku z rozliczaniem straty z lat ubieglych.
Zysk netto systematycznie zwigksza sie z uwagi na zmniejszanie si¢ odpiséw amorty-
zacyjnych oraz kosztow finansowych (odsetek od kredytu).

Pomimo straty wystepujacej w pierwszych trzech latach, projekt od poczatku cha-
rakteryzuje si¢ dodatnimi przeptywami z dzialalnosci operacyjnej. Wynika to z opisa-
nego wyzej faktu wysokich odpiséw amortyzacyjnych. Przeplywy ogétem w kazdym roku
sg dodatnie, co $wiadczy o braku problemow ze splatg kredytu bankowego i o zacho-
waniu plynnosci gotowkowej w calym okresie analizy oplacalnoéci przedsiewziecia.

4.7. Miary optacalnosci inwestycji

Dla potrzeb oceny oplacalnosci inwestycji ustalono wolne operacyjne przeptywy pie-
niezne (Free Operating Cash Flow (FOCF)). W tym celu w kazdym z analizowanych lat
ustalono warto$¢ zysku operacyjnego po opodatkowaniu, powiekszono go o amorty-
zacje oraz ujeto wydatki inicjacyjne projektu. Ponadto do przeptywdw w ostatnim roku
horyzontu prognozy dodano wartoé¢ likwidacyjna, ktdra ustalono na podstawie ksie-
gowej wartoéci majatku trwalego i zobowigzan. W projekcie nie zaplanowano zapasow,
z uwagi na ich marginalng, nieistotng dla oplacalnosci projektu wielkos$¢. Ustalone war-
to$ci przedstawiono w tabeli 4.4.

Tabela 4.4.

Przeplywy pieniezne dla potrzeb oceny oplacalnosci projektu w zalozonym horyzoncie inwestycji w tys. zt
Wyszczegdlnienie / okres »0” 1 2 3 4 5 6 7
Wynik operacyjny po

. 771 3720 6256 8437 10313 11039 11039
opodatkowaniu
Amortyzacja 27580 23939 20808 18116 15800 14903 14903

Naktady w okresie ,,0”

-22
oraz warto$¢ likwidacyjna 0750

Wolne przeptywy 220750 28351 27659 27064 26553 26113 25942 25942
operacyjne

Wyszczegdlnienie / okres 8 9 10 11 12 13 14 15
Wynik operacyjny

. 11039 11039 11039 11039 14058 21835 21835 21835
po opodatkowaniu

Amortyzacja 14903 14903 14903 14903 11176 1575 1575 1575

Naktady w okresie ,,0”

18846
oraz warto$¢ likwidacyjna

Wol tywy
one[?rzep 25942 25942 25942 25942 25234 23410 23410 42256
operacyjne
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Jak juz wyzej wspomniano, jako stope dyskontowa przyjeto $redniowazony koszt
kapitalu (WACC) rekomendowany przez DiaCore (instytucje powolang przez Parla-
ment Europejski do wspierania polityki w zakresie odnawialnych zrodet energii w UE).
Wedlug DiaCore, WACC dla Polski w roku 2014 wynosi od 8,7% do 10% [Diacore 2014].
W projekcie przyjeto dolng granice podang przez DiaCore z uwagi na zmniejszanie sie
ryzyka inwestycyjnego w odnawialne Zrédta energii (zwiazane chocby ze zobowigza-
niem sie panstw podczas paryskiej konferencji klimatycznej do przeciwdzialania ocie-
planiu klimatu). Po uwzglednieniu wskaznika inflacji (99,1% — deflacja) przyjeto dla
roku 2015 WACC na poziomie 7,72%. Przy obliczeniach kosztu kapitalu przyjeto za-
tozenie o stalej (tzw. docelowej) strukturze kapitatu przedsiebiorstwa realizujacego
projekt [Byrka-Kita 2008, s. 18].

Powyzsze zatozenia przyjeto do obliczen podstawowych miar opfacalnosci inwestycji.

Warto$¢ biezaca netto (ang. net present value, NPV) obliczono wedlug formuly:

n CE

NPV = :
i (1+k) (1)

gdzie:
n — liczba okres6w funkcjonowania projektu;
CF: — przeplyw pieni¢zny generowany przez projekt w i-tym okresie;
CF, — naktad poczatkowy;
k — koszt kapitatu.

Aby inwestycja byta optacalna, wartos¢ zaktualizowana netto musi by¢ dodatnia.

Wartos¢ wewnetrznej stopy zwrotu (ang. internal rate of return, IRR) oraz zmody-
fikowanej wewnetrznej stopy zwrotu (ang. modified internal rate of return, MIRR)
ustalono na podstawie nastepujacych wzorow:

" CF,
> —L—=0 )
~ (1+IRR)'

> CF® (1+rei)™
— i=0

MIRR =, T CFO 3)

= (1+k)

gdzie:
IRR — wewnetrzna stopa zwrotu,
MIRR — zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu; rei — stopa reinwestycji;
CF” — dodatni przeplyw pieniezny w i-tym okresie;
CF) — ujemny przeplyw pienigzny w i-tym okresie;
pozostate oznaczenia jak we wzorze 1.
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Aby inwestycja byla optacalna, obie stopy (IRR i MIRR) muszg by¢ wieksze od
stopy dyskontowej, czyli kosztu kapitalu podmiotu realizujacego projekt.

Indeks zyskownosci (ang. profitability index, PI) jest miarg okre$lajaca relatywnie
efekty projektu. Oblicza sie go w nastepujacy sposob:

n CF'(+)
= (1+k)
= (1+k)

PI=

(4)

gdzie:
PI — indeks zyskowno$ci;
pozostale oznaczenia jak we wzorach (1 - 3).

Aby projekt byl optacalny, PI musi przyja¢ wartos¢ powyzej 1.

Okres zwrotu nakladow to czas, po ktérym przeplywy pienigzne netto projektu zréw-
nowaza poniesione naklady. W przypadku wyliczania zdyskontowanego okresu zwrotu
sprawdza si¢, w jakim czasie zdyskontowane przeplywy pieniezne netto projektu zréw-
naja sie z wartoscig zdyskontowanych nakltadéw. W drugim przypadku uwzglednia sie
zatem fakt potracania z przeptywdw generowanych przez projekt stopy zwrotu wymaganej
przez inwestoréw. W rozpatrywanym projekcie warto$¢ okresu zwrotu liczonego wedtug
nominalnych i zdyskontowanych przeptywéw pienieznych zaokraglono do pelnych lat.

Przy powyzszych zalozeniach oméwione wyzej miary optacalnosci inwestycji przy-
jely nastepujaca wartosé:

= NPV =7 344 456,28 zlotych,

= IRR=8,25%,

= MIRR =7,95%,

=PI (wskaznik zyskownosci) = 1,04,

= Okres zwrotu = 9 lat,

= Zdyskontowany okres zwrotu = 14 lat.

Wszystkie obliczone miary wskazujg zatem na opfacalnoé¢ inwestycji. W przypadku
spelnienia prognozy warto$¢ przedsiebiorstwa zwigkszy si¢ o ponad 7,3 mln ztotych.
Wewnetrzna stopa zwrotu (IRR) oraz zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu (MIRR)
sa wyzsze niz koszt kapitatu (7,72%). Wskaznik zyskownosci inwestycji (PI) jest wyzszy
od 1, a okres zwrotu (zaréwno liczony wedlug przeplywéw pieni¢znych nominalnych,
jak i zdyskontowanych) nie jest dluzszy od zalozonego horyzontu prognozy. Nalezy jed-
nak zauwazy¢, ze wzgledne miary optacalnoéci (IRR, MIRR, PI) wskazujg na niewielki
margines bezpieczenstwa projektu. Oczekiwana stopa zwrotu w niewielkim stopniu
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przekracza koszt kapitalu. Suma zdyskontowanych korzysci tylko o 4% przewyzsza
wartos$¢ zdyskontowanych nakladéw. Ryzyko projektu zostanie dokladniej okreslone
na podstawie analizy wrazliwosci przeprowadzonej w kolejnym podrozdziale.

Warto takze zwrdci¢ uwage na to, ze oplacalnos¢ projektu wzrostaby, gdyby uwzgled-
ni¢ efekty spoteczno-ekologiczne, wyznaczajac jej efekt ekologiczny. Przez efekt eko-
logiczny rozumie si¢ korzysci powstale w zwigzku z zastapieniem energii pochodzacej
z wegla energiag ze zZrédel odnawialnych. Efekt ekologiczny wykorzystania energii
odnawialnej okresla sie, odejmujac od kosztéw zewnetrznych obcigzajacych energie
wytworzona z wegla koszty zewnetrzne obciazajace energie wytworzona ze zrodla od-
nawialnego [Solifiska i Solinski 2003]. Ze wzgledu na brak doktfadnych danych umoz-
liwiajacych oszacowanie tych efektdw, analiza ta nie zostanie przeprowadzona.

4.8. Ocena ryzyka projektu

Wazna czeécig budowy planu finansowego jest analiza wrazliwo$ci. Analize wrazliwosci
przeprowadzono, ustalajac dla wybranych zmiennych ich warto$¢ krytyczna oraz wy-
liczajac wspotczynnik wrazliwosci.

Warto$¢ krytyczna to taka warto§¢ parametru, przy ktérej NPV jest rowne zero,
przyjmujac jednocze$nie, ze nie zmieni si¢ warto$¢ pozostatych zmiennych objasniaja-
cych [Gryko i in. 2011]. Przy wartosci krytycznej projekt jest zatem na granicy opla-
calnosci. Warto$¢ krytyczng ustalono dla nastepujacych zmiennych: wartos¢ turbiny
wiatrowej, wydajnoé¢ turbin w MWh/MW, cena sprzedazy energii (w zt/MWh) wyni-
kajaca z aukcji energii z OZE, cena jednostkowa bilansowania handlowego energii
(zt/MWh), podatek od nieruchomosci.

Wartos¢ krytyczng wskazanych wyzej parametrow, wraz ze wskazaniem, iluprocento-
wa zmiana powoduje spadek wartosci NPV do wartosci réwnej 0, zawarto w tabeli nr 4.5.

Tabela 4.5. Krytyczna warto$¢ parametréw oraz ich procentowa zmiana

., ., Zmiana procentowa,
Wartos¢ Wartos¢ ..

Parametr przy ktorej NPV = 0, w stosunku

bazowa  krytyczna .

do wariantu bazowego

Warto$¢ 1 turbiny 8287500 8798439 6%
Wydajnos¢ turbin w MWh 2200 2123 -4%
Cena aukcyjna za 1 MWh 380 367,25 -3%
t?i?:r?sfivlatllvi[:\}]lzndlowego 16 28,75 80%
Podatek od nieruchomosci 1900000 3021 666 59%
Stopa dyskontowa 7,72% 8,25% 7%
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Analiza warto$ci zamieszczonych w tabeli 4.5 pozwala na stwierdzenie, ze optacal-
nos¢ rozpatrywanej inwestycji zalezy przede wszystkim od ceny, jaka uzyska farma wia-
trowa za 1 MWh produkowanej energii. Biorac pod uwage fakt, Ze maksymalna cena
akceptowana przez Ministerstwo Gospodarki to 385 zI/MWh, przedstawiciele inwe-
stora nie powinni podczas aukcji akceptowaé cen znaczaco nizszych od stawki maksy-
malnej. NPV projektu zalezy takze od wydajnosci turbin — uzaleznionej takze od sity
wiatréw. Zmniejszenie wydajnosci o ponad 4%, ktore jest réwnoznaczne ze zmniej-
szeniem produkgji energii, spowoduje, ze projekt bedzie nieoptacalny. Wysoka wraz-
liwos¢ NPV wykazuje na zmiane ceny turbin. Oczywiscie niezaleznie od tego, czy po-
wodem zmiany bedzie zmiana ceny producenta, czy zmiana kursu euro, 6-procentowy
wzrost ceny spowoduje, ze inwestycja bedzie na granicy oplacalnoéci. Znacznie mniejsze
znaczenie dla oplacalnoéci projektu majg podatek od nieruchomosci czy optata za bi-
lansowanie handlowe energii. Natomiast poréwnujac IRR i WACC, mozna stwierdzi¢,
ze ponad 7-procentowy wzrost kosztu kapitatu spowoduje brak opfacalnoéci projektu.

Dla wymienionych wyzej zmiennych obliczono takze wspdtczynnik wrazliwosci,
ktory okredla, o ile zmieni si¢ NPV (lub inna zmienna objasniania), gdy zmienna
wejsciowa zmieni si¢ 0 1% [Wisniewski 2008, s. 172]. Jego postaé obliczeniowa jest

nastepujaca:
NPV, - NPV,
NPV,
W, =——>t—
wr _ 5
Z-Z 100 (5)
2
gdzie:

NPV — wartoé¢ NPV przy zmiennej wejsciowej réwnej Zi,
NPV, — wartoé¢ NPV przy zmiennej wejciowej réwnej Zo,
Z; — warto$¢ zmiennej wejsciowej po zmianie,

Z, — warto$¢ bazowa zmiennej wejsciowej.

Wartosci zamieszczone w tabeli 4.6 potwierdzaja wnioski wysnute na podstawie
ustalania wartosci krytycznej poszczegolnych parametréw. Najwieksze znaczenie dla
powodzenia inwestycji majg cena sprzedawanej energii oraz wydajno$¢ (rozmiar pro-
dukcji). Bardzo istotne sg tez cena turbin oraz koszt kapitatu. Stosujac analize wrazli-
woéci, inwestor uzyskuje informacje, poprawno$¢ oszacowania ktorych zmiennych
warto szczegolnie sprawdzi¢ i ktére zmienne nalezy szczeg6lnie obserwowac, poniewaz
zmiany ich warto$ci moga uniemozliwi¢ osigganie zaplanowanych celow.

W celu lepszego zobrazowania wplywu poszczegolnych parametréw na warto$¢ NPV
sporzadzono wykres ukazujacy, jak zmienia si¢ warto§¢ NPV na skutek zmiany po-
szczegdlnych parametrow odpowiednio o: —10%, —5%, 3%, 3%, 5% i 10%. Im wigkszy
kat nachylenia krzywej, tym wiekszy wplyw danego parametru na warto$s¢ NPV. Wykres
potwierdza najwigksze znaczenie ceny i ilosci produkowanej energii, a takze ceny tur-
biny wiatrowej oraz stopy dyskontowej dla powodzenia projektu.
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Tabela 4.6. Wspélczynnik wrazliwosci wybranych parametréw projektu

Wspolczynnik wrazliwos$ci

Parametr poszczegblnych parametrow
Warto$¢ 1 turbiny -19,6%
Wydajnos¢ turbin w MWh 22,4%
Cena aukcyjna za 1 MWh 23,2%
Cena za 1 MWh bilansowania handlowego -1,3%
Podatek od nieruchomosci -1,7%
Stopa dyskontowa -17,6%

Analizujac wykres 4.1, warto zwrdci¢ uwage na fakt, Ze linia oznaczona tréjkatem,

ilustrujaca zmiane NPV na skutek zmian ceny sprzedazy energii, ,urywa si¢” na

wysokosci 0% na osi odcigtych. Na wykresie nie przedstawiono wplywu wzrostu ceny

w stosunku do wariantu bazowego na wartos¢ NPV, gdyz zgodnie z rozporzadzeniem

Ministra Gospodarki maksymalna cena aukcyjna energii moze wynies¢ 385 zt za 1 MWh,
co stanowi zaledwie o 1,3% wiecej od przyjetej w prognozie ceny bazowej 380 zI. Warto

takze zwroci¢ uwage, ze maksymalne zwigkszenie mocy produkcyjnej analizowanej farmy

wiatrowej wynosi 2400 MWh/MW, co stanowi niecale 10% wigcej niz przyjeta w pro-
gnozie jako bazowa wydajno$¢ 2200 MWh/MW.
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Wykres 4.1. Graficzna ilustracja wrazliwo$ci NPV na zmiany poszczegélnych parametréw
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Analiza ryzyka dokonana za pomoca wyzej opisanych metod ma szczegélne znacze-
nie przy podejmowaniu decyzji dotyczacych przedsiewzie¢ charakteryzujacych sie duza
trudnoscig wyceny ich efektow. Do takich przedsiewzie¢ z pewnoscig nalezy zaliczy¢
projekty ekologiczne.

4.9. Uwagi koricowe

Planowanie finansowe umozliwia zainteresowanym podmiotom sprawdzenie mozli-
wosci osiggniecia zatozonych celéw, wraz z okresleniem efektu finansowego tego pro-
cesu. Co szczegolnie istotne, umozliwia ocene ryzyka uzyskania zaktadanych rezultatéw
dzialalnosci przedsiebiorstwa. Przedstawiona w rozdziale ocena optacalnosci inwesty-
¢ji w produkcje energii wiatrowej moze uwrazliwi¢ potencjalnych interesariuszy tego
typu projektow (inwestoréw, wladze publiczng wspierajaca inwestycje w energie od-
nawialng) na konieczno$¢ stosowania odpowiednich procedur i technik finansowej
oceny oplacalnosci inwestycji oraz przede wszystkim zwroci¢ uwage na znaczenie prze-
prowadzenia analizy wrazliwoéci potencjalnych wynikéw inwestycji na zmiane istot-
nych parametrow. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze sama procedura analizy wrazliwosci
pomija prawdopodobienstwa zaj$cia zmiany wartosci parametréow. Dla czynnikéw,
ktére okazaly si¢ determinowaé warto$¢ NPV, nalezy zatem dokonaé oceny, na ile
prawdopodobne jest to, Ze ich wartos¢ bedzie podlegata zmianom i jak duza moze by¢
skala tych zmian. Przeprowadzona analiza wskazala na istotny wplyw ceny sprzedazy
wytwarzanej energii elektrycznej na optacalno$¢ projektu. Zgodnie z rozporzgdzeniem
Ministra Gospodarki maksymalna cena aukcyjna energii moze wynies¢ 385 zt za 1 MWh,
co stanowi zaledwie o 1,3% wigcej od przyjetej w prognozie ceny bazowej = 380 zl.
Wskazuje to na konieczno$¢ bardzo ostroznego postepowania inwestorow w czasie
przetargéw aukcyjnych. Mozna jednak sadzi¢, ze branza jest swiadoma, ze zapropo-
nowana przez ministerstwo cena maksymalna nie jest moze rozwigzaniem idealnym,
ale akceptowalnym dla inwestoréw [Ciepiela 2015]. Ponadto, nalezy zauwazy¢, ze
inwestorzy planujacy budowe nowych farm wiatrowych poza wsparciem dotyczacym
doptat do cen rynkowych energii moga réwniez korzysta¢ z programéw dofinanso-
wujacych naklady na budowe infrastruktury koniecznej do produkgji energii ze zrodet
odnawialnych.

Drugim najbardziej istotnym parametrem z punktu widzenia wplywu na warto$¢
NPV byta wydajnoé¢ turbin, bezposrednio przekladajaca si¢ na wielko$¢ produkeji
energii. Mozna jednak sadzi¢, Ze zagrozenie zmniejszeniem mocy produkcyjnych jest
niewielkie. Duzy postep nauki i techniki w zakresie okreslania lokalizacji farm wia-
trowych oraz produkcja coraz bardziej wydajnych urzadzen wskazujg na niskie praw-
dopodobienstwo spadku zakladanej wydajnosci turbin. Coraz nizsze sg takze ceny
turbin wiatrowych [Gazeta Prawna 2013]. Stanowi to o mniejszym niebezpieczenstwie
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zrealizowania si¢ ryzyka wzrostu cen turbin wiatrowych, co — jak wynika z analizy
wrazliwosci — takze mocno determinuje warto$¢ projektu. Za umiarkowane mozna
uzna¢ ryzyko zmian stopy dyskontowej. Ewentualny wzrost stopy dyskontowej wy-
wolany procesami inflacyjnymi bedzie rekompensowany wzrostem cen energii na au-
kcjach OZE. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki wyraznie wskazuje bowiem na to,
ze maksymalna ceny energii ustalana na aukcjach bedzie korygowana o wspdtczynnik
inflacji. Nie mozna natomiast oczywiscie wykluczy¢ wzrostu kosztu kapitalu wywota-
nego wzrostem ryzyka, zwigzanego cho¢by z mozliwoscig wystgpienia niekorzystnych
dla inwestoréw zmian przepiséw prawa regulujacych wytwarzanie energii wiatrowe;.
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ROZDZIAL V

Budzetowanie w controllingu ekologicznym
— przedsiebiorstwo B. Braun Melsungen

5.1. Uwagi wstepne

Budzetowanie i analiza odchylen stanowia najstarsze oraz jedno z najbardziej znanych
i wykorzystywanych narzedzi controllingu. Z teoretycznego punktu widzenia [Szul-
czewska-Remi i Zerbst, 2016] podstawowymi problemami budzetowania w control-
lingu ekologicznym sa: wielowymiarowos$¢ budzetu ekologicznego, ktéry uwzglednia
aspekty ekonomiczne, srodowiskowe i spoleczne, oraz poltaczenie w tych obszarach
celow roznych grup interesariuszy.

Celem gléwnym rozdzialu jest ukazanie procesu budzetowania jako podstawowe-
go narzedzia w controllingu ekologicznym w koncernie miedzynarodowym B. Braun
Melsungen AG. Skoncentrowano si¢ przede wszystkim na przyktadzie nowatorskiego
ulepszonego budzetowania Latest Estimate, ktorego podstawg jest zwiekszanie efek-
tywnosci, upraszczanie i odchudzanie.

Biorac z kolei pod uwage aspekty srodowiskowe, podano przyktady budzetowania
kapitaléw, a w obszarze budowania kapitalu spolecznego opisano macierz dzialann CSR
oraz proces budzetowania jednego z projektéw spotecznych koncernu Children and
Youth Weeks ,,New Researchers Needed”.

5.2. Charakterystyka przedsiebiorstwa

B. Braun Melsungen AG jest jedng z wiodacych na $wiecie firm medycznych, produ-
kujacg i dystrybuujaca na skale globalng szerokg game produktéw, poczawszy od na-
rzedzi chirurgicznych, az do innowacyjnych implantéw i urzadzen medycznych, ktore
sg dostarczane jednostkowo jak i réwniez w formie rozwigzan systemowych.



Historia przedsiebiorstwa siega roku 1839, kiedy to jeden z przodkéw obecnych
wlascicieli kupil w miejscowo$ci Melsungen apteke, przy ktorej w pozniejszych latach
utworzono zaktad produkcyjny. W swej ponad 177-letniej tradycji przedsiebiorstwo
wprowadzito na rynek szereg innowacyjnych produktéw, takich jak na przyktad pom-
py infuzyjne.

Obecnie przedsigbiorstwo posiada swoje oddzialy w 64 krajach i jest jednym z wio-
dacych dostawcdw sprzetu i materiatéw medycznych stosowanych w takich obszarach
medycyny, jak chirurgia, neurochirurgia, ortopedia, nefrologia, urologia, kardiologia
czy stomatologia. O wiodacej w $wiecie pozycji przedsiebiorstwa $wiadcza liczne nagro-
dy, certyfikaty i wyrdznienia, plasujace B. Braun wérdd 20 najwigkszych firm z branzy
medycznej, wg. Top 30 Global Medical Device Companies.

Filozofia przedsigbiorstwa jest oparta na zalozeniu ,,wymiany do$wiadczen” (sharing
expertise), ktdrej podstawg jest ,,zobowigzanie do dzielenia si¢ wiedzg medyczng oraz
fachowa z korzyscig dla zdrowia, do wykorzystania tej wiedzy oraz dalszego sku-
tecznego i konsekwentnego rozwoju w oparciu o ekspertyze i w dialogu z partnerami”
(www.bbraun.com).

Trzy filary marki B. Braun stanowia: wspieranie innowacyjnoéci, zwigkszanie efek-
tywnoéci oraz zréwnowazony rozwdj. Innowacyjno$¢ odnosi si¢ nie tylko do produk-
tow czy ustug, ale takze proceséw wewnetrznych firmy, ktére maja udoskonalac jej
funkcjonowanie. Wydajno$¢ przejawia si¢ m.in. w nowatorskiej obstudze klienta za
pomocg najnowoczesniejszych narzedzi elektronicznych, internetowych i cyfrowych.

Jako firma rodzinna, B. Braun pomaga swoim pracownikom we wszystkich re-
gionach, w ktérych dziala, realizuje réwniez zalozenie zréwnowazonego rozwoju
poprzez szanowanie $rodowiska naturalnego, a takze zaangazowanie w Zycie spo-
teczne, finansujac i organizujac wsparcie dla projektow naukowych, artystycznych
i kulturalnych.

5.3. Controlling ekologiczny w aspekcie ekonomicznym

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa w controllingu ekologicznym
poszukuje rownowagi miedzy trzema perspektywami: ekonomig — zyskiem, srodowi-
skiemi spoleczenstwem. Tym samym realizacja podstawowych zalozen koncepcji la-
czy sie z wdrozeniem strategii pomnazania wartoéci przedsiebiorstwa na bazie wyniku
finansowego, co przejawia si¢ z kolei w budzetowaniu.

Przedsigbiorstwo B. Braun Melsungen AG wykazuje transparentno$¢ we wszyst-
kich wymiarach rozwoju zréwnowazonego, o czym $wiadczy raport B. Braun Group
Sustainability Report 2015, uwzgledniajacy podstawowe zalozenia wytycznych pro-
gramu Global Compact GRI G4. Wynika z nich, Ze kazdy z raportéw powinien zawiera¢
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informacje dotyczace takich wskaznikéw ekonomicznych jak przychody, koszty ope-
racyjne, wynagrodzenia pracownicze, darowizny i inne $wiadczenia na rzecz spotecz-
noéci, niepodzielone zyski, wplaty dla wlascicieli kapitatu i instytucji panstwowych,
ktore staja sie fundamentalnymi skladnikami efektywnych relacji z interesariuszami
oraz podstawg decyzji inwestycyjnych.

5.3.1. Zwiekszanie przychoddw na bazie wiasnych mozliwosci

Jednym z gtéwnych celow strategicznych przedsiebiorstwa B. Braun jest prowadzenie
dzialalnosci w formie wtasnosci rodzinnej, odpornej na ingerencje zewnetrznych inte-
resariuszy (takich jak: akcjonariusze, fundusze inwestycyjne itp.). Aby zrealizowaé
to zadanie, podmiot wprowadzit strategi¢ zréwnowazonego zarzadzania finansami
i rozwojem dzialalnosci, ktérej fundamentem jest ,wzrost w oparciu o wlasne moz-
liwosci”. Oznacza on wzrost wewnetrzny zwigzany z inwestycjami wlasnymi, ktore
rozbudowujg potencjal firmy na bazie istniejacego majatku. W efekcie mozliwe jest
zwigkszanie rozmiaréw przedsiebiorstwa, udzialu w rynku oraz potencjatu finansowego,
czyli jego warto$ci rynkowej, przy zachowaniu niezaleznosci decyzyjnej oraz odpornosci
na zmiany zachodzace na rynkach finansowych.

Przyjeta konserwatywna strategia budowania wartosci preferuje wykorzystanie we-
wnetrznych zasobow (w gtéwnej mierze zyskow wygenerowanych w latach wczesniej-
szych) do finansowania dzialalnosci, nizszy udziat dtugu, wysoka koncentracje kapitatu
w rekach rodziny, statyczng strukture wlasnosci, ktéra umozliwia utrzymanie kontroli
nad przedsi¢biorstwem [Gallo i Vilaseca 1996].

Konsekwencja tych dzialan jest rozwéj — sukcesywny, cho¢ wolniejszy niz w przy-
padku firm pozyskujacych kapital np. poprzez emisje akcji. Dla B. Braun oznacza jed-
nak pewno$¢, ze cele strategiczne przedsigbiorstwa (wlasno$¢ rodzinna, niezaleznosé¢
podejmowanych decyzji) zostang zachowane.

5.3.2. Stan i wyniki finansowe rozpatrywanego przedsiebiorstwa
jako konsekwencja realizacji budzetow

Analiza podstawowych wartosci finansowych podmiotu w latach 2010 - 2014 wskazuje
na tendencje zwiekszania zasobow bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa (dotyczy
to zaréwno aktywow trwalych, ktére dominuja w strukturze majatku, jak i obroto-
wych). Jednocze$nie w latach 2010 — 2014 zwiekszaly si¢ przychody i koszty w firmie,
przy czym poziom zysku w badanym okresie wyniést $rednio 5,88% przychodéw ze
sprzedazy. Zmiang¢ kluczowych wartosci finansowych przedsigbiorstwa na podstawie
raportow wewnetrznych przedsigbiorstwa w okresie 2010 — 2014 przedstawiajg tabele
5.1,5.215.3.
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Tabela 5.1. Uproszczony bilans i rachunek wyniku w B. Braun 2010 - 2014 (w tys. euro)

2010 2011 2012 2013 2014
Aktywa trwale 2.733,589 3.060,679 3.365,625 3.971,514 4.436,864
Aktywa obrotowe 1.952,485 2.079,805 2.117,892 2.107,983 2.329,922
Y aktywow 4.686,074 5.140,484 5.483,517 6.079,497 6.766,786
Kapitat wlasny 1.984,027 2.101,244 2.259,176 2.444,985 2.564,017
Rezerwy i pozostale 1.251,841 1.417,872 1.612,404 1.587,384 2.020,702

Zobowiazania dlugoterminowe 793,020 699,935 886,808 1.006,977 1.290,758

Zobowigzania krétkoterminowe 657,186 921,433 725,129 1.040,151 891,309

Y pasywow 4.686,074 5.140,484 5.483,517 6.079,497 6.766,786
Przychody 4.422,813 4.609,439 5.047,846 5.169,545 5.429,574
Koszty 4.145,450 4.353,715 4.759,206 4.854,050 5.113,261
Zysk 277,363 255,724 288,640 315,495 316,313
% zysku 6,3% 5,5% 5,7% 6,1% 5,8%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie B. Braun’s Annual Reports 2010 — 2014

Tabela 5.2. Struktura bilansu w B. Braun 2010 - 2014 (w %)

2010 2011 2012 2013 2014
Aktywa trwale 58,3 59,5 61,4 65,3 65,6
Aktywa obrotowe 41,7 40,5 38,6 34,7 34,4
Y aktywéw 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Kapitat wlasny 42,3 40,9 41,2 40,2 37,9
Rezerwy i pozostale 26,7 27,6 29,4 26,1 29,9
Zobowigzania dlugoterminowe 16,9 13,6 16,2 16,6 19,1
Zobowigzania kréotkoterminowe 14,0 17,9 13,2 17,1 13,2
Y pasywow 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie B. Braun’s Annual Reports 2010 — 2014
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Tabela 5.3. Dynamika aktywéw i pasywéw w B. Braun 2010 - 2014 (w %)
2011-2010 2012-2011 2013-2012 2014-2013 2014 -2010

Aktywa trwale +12,0 +10,0 +18,0 +11,7 +62,3
Aktywa obrotowe +6,5 +1,8 -0,5 +10,5 +19,3
Y aktywéw +9,7 +6,7 +0,9 +11,3 +44,4
Kapital wlasny +5,9 +7,5 +8,2 +4,9 +29,2
Rezerwy i pozostale +13,3 +13,7 -1,7 +27,3 +61,4
Zobowigzania -11,7 +26,7 +13,6 +28,2 +62,8
dtugoterminowe

Zobowigzania +40,2 -21,3 +43,4 -14,3 +35,6
krotkoterminowe

Y pasywow +9,7 +6,7 +10,9 +11,3 +44,4
Przychody +4,2 +9,5 +2,4 +5,0 +22,8
Koszty +5,0 +9,3 +2,0 +5,3 +23,3
Zysk -7,8 +12,9 +9,3 +0,3 +14,0

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Braun’s Annual Reports 2010 - 2014

Strategia zréwnowazonego zarzadzania finansami i rozwojem rozpatrywanego
przedsigbiorstwa jest realizowana poprzez:
= stabilng strukture bilansu,
= systematyczny i stabilny wzrost warto$ci majatku trwalego oraz kapitatu
wlasnego,
= systematyczny i stabilny spadek udzialu aktywéw obrotowych,
= systematyczny i stabilny wzrost przychodow.

Z kolei korzystanie z funduszy wygenerowanych wewnetrznie i realizacja strategii
»wzrostu w oparciu o wlasne mozliwoséci” powoduja, Ze przedsigbiorstwo finansuje przy-
rost wartoséci aktywow gltéwnie wypracowanym zyskiem netto (wykres 5.1). W latach
2010 - 2014 firma zainwestowata ponad 3 mld euro, a do konca 2020 roku planuje
dodatkowe naklady w wysokosci ponad 4 mld euro na rozbudowe i modernizacje za-
ktadéw m.in. w Malezji i Niemczech oraz przejecie stacji dializ w Rosji, Kolumbii,
Niemczech i Holandii.
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Wrykres 5.1. Przyrost wartosci aktywow i pasywow a zysku netto w B. Braun 2010 - 2014 (w tys. euro)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Braun’s Annuals Report 2010 — 2014

Analiza strategii zarzadzania finansami zwraca uwage na stosunkowo niski poziom
osigganego wyniku finansowego, co jest charakterystyczne dla przedsigbiorstw z branzy
medycznej (wykres 5.2). Skumulowany zysk przedsigbiorstwa za okres 2010 — 2014 sta-
nowi 5,9% uzyskanych w tym okresie przychodéw. Taki poziom marzy zysku powoduje,
ze pozornie niewielkie przekroczenie kosztéw (lub nieuzyskanie okreslonego poziomu
przychodéw) ma wplyw na osiagany zysk.

W roku 2011, w ktérym przyrost kosztéow byt o 0,8% wigkszy (rok do roku) niz
wzrost przychodéw, spowodowal, ze wygospodarowany zysk zmalat o 7,8% w sto-
sunku do roku 2010 (z 277,363 tys. euro do 255,724 tys. euro).

PIZVChOdV _

Koszty 94,1% przychodéw

Zysk 5,9% przychodow

.0,000 5.000,000 10.000,000 15.000,000 20.000,000 25.000,000 30.000,000

Wrykres 5.2. Uproszczony rachunek wynikéw w B. Braun Melsungen AG za okres 2010 — 2014 (w tys. euro)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Braun’s Annuals Report 2010 — 2014
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Wedlug Gallo i innych autoréw (2004) specyfika finansowania firm rodzinnych wy-
nika z preferencji zarzadzajacych, bedacych czlonkami rodziny, co do stopy wzrostu
spolki, ryzyka, utrzymania nad nig kontroli. Stad tez podmiot musi dysponowa¢ efek-
tywnymi narzedziami planowania finansowego i kontroli.

5.3.3. Wzrost wartosci zakupéw w krajach produkgji

Realizacja zatozen controllingu ekologicznego w aspekcie ekonomicznym obejmuje
réwniez wspomaganie decyzyjne kierownictwa w planowaniu i kontroli przeplywu
materialow i surowcow, a takze sterowaniu tym procesem.

Przedsigbiorstwo B. Braun realizuje to poprzez zasade zakupu materialow w miejscu
produkcji. Dzieki temu minimalizuje koszty w calym tancuchu dostaw logistycznych,
zapewnia efektywna pod wzgledem przedmiotowym i czasowym dostawe produktéw
i ustug, a jednocze$nie wspiera lokalng ekonomie.

Wedtug danych z raportéw wewnetrznych podmiotu ponad 93,1% zakupéw doko-
nywanych jest lokalnie w Stanach Zjednoczonych, 77,1% w Niemczech, 72,3% w Malezji
i 53,8% w Szwajcarii. W tym ostatnim przypadku nizsza wartos¢ wynika gléwnie z pro-
bleméw ze znalezieniem wszystkich dostawcow w regionie.

5.4. Proces budzetowania

Realizacja wyznaczonych celéw w zakresie finansowania inwestycji, wyniku finanso-
wego czy marz pokrycia oraz stuzace do ich osiagniecia plany w koncernie B. Braun
Melsungen AG przekladane sg na budzety. W zwiazku z tym podmiot wykorzystuje
narzedzia z zakresu planowania i kontroli finansowej, ktére umozliwia mu biezaca
analize (i mozliwo$¢ porownywania) realizacji zalozonych celow w kazdym obszarze
(geograficznym i asortymentowym) prowadzonej dziatalnosci.

W 2003 roku przedsigbiorstwo rozpoczelo trwajaca do dzi$ reorganizacje i optyma-
lizacj¢ swoich proceséw finansowych, ktére umozliwiaja mu wdrozenie nowych rozwigzan
w zakresie budzetowania. Przebieg pierwszego etapu fazy koncepcyjno-wdrozeniowe;j
nowego rozwigzania przedstawia schemat 5.1.

Ponizszy schemat pokazuje najistotniejsze zmiany majace wplyw na proces bu-
dzetowania, dzieki ktérym podmiot:

= ujednolicil sprawozdawczo$¢ wewnetrzna i zewnetrzng na bazie Miedzynaro-
dowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej,

= wdrozyt mozliwo$¢ comiesiecznego zamykania ksigg finansowych, na poziomie
jako$ciowym zamkniecia rocznego.
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SAP R/3 jako zintegrowany nowy system raportowania
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Schemat 5.1. Reorganizacja i optymalizacja proceséw finansowych w B. Braun Melsungen AG
na potrzeby wdrozenia nowych rozwigzan w zakresie budzetowania

Zrédlo: B. Braun Melsungen AG, Latest Estimate Prozess

Opracowane w centrali koncernu rozwigzania zostaly zaimplementowane (lub
tez sg jeszcze w fazie wdrozenia) w spotkach zaleznych. Dzigki temu przedsiewzieciu
podmiot zestandaryzowal forme i znaczenie raportowanych danych. Wdrozenie moz-
liwoéci comiesigcznego zamykania ksiag finansowych stato sie kluczowym krokiem
w celu przejécia od modelu tradycyjnego budzetowania (opartego na rozbudowanych
planach) w kierunku prognozowania (opartego na danych rzeczywistych, skorygo-
wanych o przewidywane zmiany). Nowe rozwiazanie zakresie budzetowania nazwano
Latest Estimate.

Podejécie Latest Estimate jest uproszczong forma budzetowania, majacg charakter
bardziej prognozowania niz planowania finansowego. Opiera si¢ na zalozeniach bu-
dzetowania kroczgcego, tj. w przypadku znaczacych zmian w otoczeniu wewnetrznym
lub zewnetrznym koncernu (badz spoélek zaleznych) prognozowane wartosci podlegaja
weryfikacji i aktualizacji. Harmonogram estymacji na podstawie roku 2015 przedstawia
schemat 5.2.

W ramach procesu Latest Estimate kazda z jednostek nalezacych do przedsigbiorstwa
przygotowuje prognoze rachunku zyskow i strat oraz bilansu. Opracowane zestawienia
podlegaja nastepnie weryfikacji i akceptacji w ramach obszaréw sprzedazy, a takze w ra-
mach spotek corek. Proces prognozowania Latest Estimate odbywa si¢ trzy razy w roku:
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Rok 1 Rok 2
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LE1 | 9 miesiecy |
LE1B ‘ 6 miesiecy ‘
A
LE2 3 miesiace ‘ 12 miesigcy
A
> LE1 9 miesiecy
> LE1B | 6 miesiecy

» LE2 3 miesiace

Schemat 5.2. Harmonogram Latest Estimate w B. Braun

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Braun Melsungen AG,
Latest Estimate 2015/16 — Time Schedule

= LE1 — wykonywany jest w kwietniu przez wszystkie jednostki (lub obszary)
i dotyczy okresu od kwietnia do konca biezacego roku.

= LE1b — wykonywany jest w lipcu przez jednostki (lub obszary), przy ktérych
pojawilo sie ryzyko niewykonania prognozowanych w LE1 wartosci; w tym
przypadku aktualizacja prognoz dotyczy okresu od lipca do grudnia.

= LE2 — wykonywane jest w pazdzierniku przez wszystkie jednostki (lub obszary)
i dotyczy okresu od pazdziernika do grudnia. W ramach LE2 wykonywane sa
réwniez wstepne prognozy dotyczace nastepnego roku kalendarzowego.

Przyktadowy harmonogram procesu Latest Estimate na podstawie LE1 2015 przed-
stawia schemat 5.3.

LE 1: kwiecien 2015
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— -

R

-n‘\o‘l\‘w‘c\‘g‘:‘ﬁ‘ﬂ‘:

—| -
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Prognoza bilansu D
>
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Weryfikacja obszarow D
Konsolidacja [

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Braun Melsungen AG,
Latest Estimate 2015/16 — Time Schedule

Schemat 5.3. Harmonogram LE1 2015 w B. Braun
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Dzigki wdrozonej przez koncern standaryzacji proceséw finansowych, a takze ich
optymalizacji i automatyzacji 6smego dnia kalendarzowego mozliwe jest zamknigcie
ksigg rachunkowych na poziomie jakosciowym zamknigcia rocznego. Umozliwia to
poréwnanie osiagnietych wynikéw w stosunku do wartoéci zaprognozowanych w ra-
mach LE2 w pazdzierniku 2014. Dzialanie to stanowi punkt wyjscia do przygotowania
prognozy LE1 na okres kwiecien — grudzien 2015. Nowa prognoza jest przygotowana
na podstawie aktualnych informacji biznesowych oraz wprowadzonych zmian w ra-
mach strategii operacyjne;j.

Tym samym proces budzetowania w przedsigbiorstwie B. Braun mozna przytoczy¢
jako doskonaly przyklad do opisywanych w literaturze koncepcji tzw. ulepszonego
budzetowania. Istota tej koncepcji s3 etapowe zmiany budzetowania, prowadzace do
zwigkszenia efektywnosci, uproszczenia i odchudzenia. Gléwnymi cechami tego ulep-
szonego budzetowania sg z kolei:

= Decentralizacja. Dzigki uproszczeniu procedury ustalania i zatwierdzania bu-
dzetéw oraz decentralnemu planowaniu proces budzetowania staje si¢ krétszy
i bardziej elastyczny.

= Koncentracja i uproszczenie. Koncentracja na kluczowych procesach umozliwia
zmniejszenie liczby koniecznych ustalenn budzetowych i szybsze pozyskiwanie
informacji o rozwoju sytuacji (prognozy).

= Relatywne cele. Zalecane jest odejscie od ustalania absolutnych wartosci jako
celow. Cele relatywne ustalane sa na podstawie wewnetrznych i zewnetrznych
benchmarkéw.

= Orientacja na strategie.

= Prognozowanie kroczace. Oznacza to odejscie od planowania rocznego, zorien-
towanego na dany okres budzetowy, i zastapienie go jak w B. Braun trzy-, sze-
$cio-, dziewigcio- i dwunastomiesigcznymi prognozami kroczacymi.

= Wsparcie proceséw planowania. Wykorzystanie w szerszym zakresie nowocze-
snych technik komunikacyjnych i metod planowania pozwala przyspieszy¢ bu-
dzetowanie i zmniejszy¢ naktady konieczne do jego realizacji [Horvath, 2009].

5.5. Aspekty srodowiskowe w budzetowaniu

Controlling ekologiczny w aspekcie srodowiskowym rozumiany jest przede wszystkim
jako narzedzie calosciowego i proekologicznego zarzadzania przedsiebiorstwem, obej-
mujgce systematyczng ewidencje oraz analize wszystkich fizycznych i finansowych skut-
kow zwigzanych ze $rodowiskiem, ktére wynikajg z dziatalnosci prowadzonej przez
przedsiebiorstwo [Sommer 2013]. W tym kontekscie B. Braun Melsungen AG wykorzy-
stuje to nowoczesne narzedzie gtéwnie w zarzadzaniu srodowiskowym, stanowigcym
cze$¢ ogblnego systemu zarzadzania.
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Troska o srodowiskowe aspekty funkcjonowania podmiotu wynika w szczegdlnosci
z koniecznosci zuzycia materialéw, wody i energii w procesie produkgji, przy jedno-
czesnej emisji zanieczyszczen, gazow i pytow do powietrza, odprowadzaniu $ciekow
czy powstawaniu i utylizacji odpaddéw. Wyodrebnienie controllingu ekologicznego
wynika zatem z §wiadomosci ekologicznej interesariuszy podmiotu i pozwala na dy-
namiczne reagowanie na zmiany srodowiskowe, a co za tym idzie, wspiera proekolo-
giczne dzialania przedsigbiorstwa [Balicka 2015].

Jednym z przejawow tych dzialan bylo uwzglednianie w procesie budzetowania
kapitaléw wprowadzenia standardéw w zakresie zarzadzania srodowiskowego (EMAS)
i zarzadzania energia (ISO) czy inwestycji zwigzanej z modernizacjg 34 stacji dializ
B. Braun Avitum w Czechach i na Stowacji, a takze budowy nowoczesnego centrum
logistyki B. Braun Austria w miejscowoéci Maria Enzersdorf potozonej niedaleko
Wiednia. Skutkiem zastosowania technologii odzysku bylo ograniczenie zuzycia wody
i energii, ale rowniez obnizenie iloéci $ciekoéw powstajacych w trakcie dializy z 1,8 do
1,2 kg; tym samym zredukowano o jedng trzecig wplywu hemodializ na $rodowisko.
Optymalizacja efektywnosci energetycznej pozwolita z kolei na zwigkszenie udziatu
energii odnawialnej, np. w Niemczech z 31% w 2012 do 34% w 2014 roku, co jedno-
cze$nie spowodowalo znaczne obnizenie emisji szkodliwych substancji. Dodatkowo,
dzigki zastosowaniu no$nikow energii odnawialnej uzyskiwanej z naturalnych Zrédet
udalo si¢ zredukowac koszty jej pozyskania w przedsigbiorstwie o 26 procent.

W oddziale berlinskim wybudowano jeden z pierwszych na $wiecie w branzy
technologii medycznych budynkéw certyfikowanych systemem zréwnowazonego bu-
downictwa LEED (Leadership in Energy and Environmental Design), a w Melsungen
funkcjonuje elektrownia na biomase o mocy 21 MW, z czego cze¢$¢ energii odna-
wialnej wykorzystywana jest przez B. Braun, a pozostala przekazywana jest do 10 tys.
gospodarstw domowych w regionie.

Uwzglednienie aspektéw srodowiskowych w budzetowaniu kapitaléw ma zatem duzy
wplyw na finanse przedsiebiorstwa, pozwala na wybdr projektow inwestycyjnych oraz
zrodet ich finansowania, ale jednocze$nie zapewnia dbato$¢ o srodowisko naturalne.

5.6. Dziatania spoteczne w budzetowaniu

Controlling ekologiczny w aspekcie spotecznym nabiera szczegdlnego znaczenia w bie-
zacym i strategicznym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, poniewaz prowadzenie dzia-
talno$ci wymaga coraz szerszego uwzgledniania i poszanowania czynnikéw spofecznych.
Wspdlczesne przedsiebiorstwo funkcjonuje w spoleczenstwie, w ktorym wystepuje coraz
bardziej wyedukowany i $wiadomy swoich praw oraz pozycji obywatel, klient, kontra-
hent, inwestor, pracownik [Dziawgo 2009]. Wedlug Dziawgo (2014) ,kapital spoteczny”
jest juz obecnie jednym z kluczowych zasobéw nowoczesnego przedsiebiorstwa (obok
np. kapitalu finansowego, kapitatu ludzkiego) i w konsekwencji staje si¢ priorytetowy
dla podnoszenia warto$ci przedsiebiorstwa na rynku.
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5.6.1. Macierz dziatan spotecznych

Globalny charakter dzialalnosci B. Braun Melsungen AG wymaga koordynacji podejmo-
wanych dziatan prospotecznych, aby jednoczesnie podnosi¢ efektywnos¢ przeznaczanych
na ten cel zasobow i integrowa¢ dziatalnoé¢ spoteczng z gospodarczg. Stad tez B. Braun
wdrozyl budzetowanie projektéw spolecznych w ramach opracowanej macierzy dzia-
tan CSR, ktéra stanowi podstawowe narzedzie zarzadzania projektami spolecznymi.

Jedna z opinii przemawiajacych za jej przygotowaniem bylo stwierdzenie, iz koor-
dynowanie inicjatyw nie oznacza, ze wszystkie one powinny by¢ skierowane do tych
samych obszaréw spolecznych lub $rodowiskowych. Oznacza to, ze tworza one spdjne
portfolio, zgodne z celami i warto$ciami przedsiebiorstwa' [Rangan i in. 2015], co staje si¢
strategiczne w sytuacji firmy, ktdre zatrudnia ponad 55 tys. pracownikéw w 64 krajach
na calym $wiecie. Przygotowanie macierzy dziatann CSR mialo z jednej strony umozliwi¢
realizacje projektow spotecznych zgodnie z celami i warto$ciami podmiotu, natomiast z dru-
giej strony pozwoli¢ na uzyskiwanie informacji o skali i tresci realizowanych projektow.

Majac powyzsze na uwadze, B. Braun Melsungen AG opracowalo, a nastepnie wyko-
rzystato autorskg macierz dziatan CSR (tabela 5.4). Gléwnym zadaniem tego narzedzia
stalo si¢ podnoszenie efektywnosci realizacji strategii CSR przedsigbiorstwa, zawartej
w nastepujacych punktach:

= rola interesariuszy w centrum uwagi: specjalna odpowiedzialno$¢ wobec perso-
nelu medycznego, lekarzy, pacjentéw, pracownikéw i spotecznosci lokalnej;

= miedzynarodowa strategia: wspieranie lokalnych projektéw w miejscach, w kté-
rych swojg dziatalno$¢ prowadzi B. Braun;

= Kkluczowe obszary zaangazowania CSR to wiedza, regiony i perspektywy.

Zgodnie z przyjeta strategia CSR przedsiebiorstwo realizuje projekty spoleczne w re-
gionach, w ktérych prowadzi swoja dziatalno$¢ gospodarcza. Ma to na celu tworzenie
warto$ci dodanej zaréwno w obszarze spolecznym, jak i ekonomicznym. Klienci (zgod-
nie z wynikami badan) coraz bardziej przywigzujg wage do spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstw. Pozytywne postrzeganie przedsigbiorstwa powinno przektada¢
sie na wzrost wynikdw gospodarczych, ktéry z kolei pozwala na podejmowanie kolej-
nych dziatan spolecznych. Dzigki temu przedsigbiorstwo ma szans¢ na umocnienie
swojej pozycji i osiagniecie przewagi konkurencyjnej, ale réwniez zwigkszanie skali
swoich inicjatyw spolecznych. Podmiot odpowiedzialny spolecznie nie ogranicza si¢
jednak tylko do projektow realizowanych w regionach swojej dziatalnoéci gospodarcze;.
Podejmuje rowniez dzialania na terenach nieobjetych swoja aktywnoscia w przypadku,
gdy dotycza one kwestii zwigzanych z ratowaniem zycia, ograniczaniem skutkéw kata-
strof naturalnych itp.

! (Coordinating initiatives does not mean they all address the same social or environmental challenge.
It means they form a COHERENT PORTFOLIO in keeping with the firm’s purpose and values.)
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Tabela 5.4. Macierz dziatart CSR w B. Braun Melsungen AG

Obszar zaangazowania

Wiedza Regiony Perspektywy

Edukacja

71

Tres$¢ dzialania
Pokolenia

Zdrowie

Zrédto: B. Braun Melsungen AG, The many faces of CSR
— how to select, run and report CSR activities, 2015

W zwiazku z powyzszym tres¢ realizowanych dzialan podejmowanych przez B. Braun
dotyczy trzech aspektow:

= zdrowie,
= pokolenia,
= edukacja.

Podejmowane projekty spoteczne skupiaja sie w pierwszej kolejnosci na kwestiach
zwigzanych ze zdrowiem, co wynika gtéwnie z dwdch przyczyn:

= przedsiebiorstwo prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza w obszarze szeroko rozu-
mianej medycyny;

= wzwigzku z prowadzong dzialalnoscig gospodarcza podmiot posiada najwigksze
doswiadczenie, mozliwosci i skutecznos¢ w tym obszarze.

W dalszej kolejnosci podejmuje réwniez inicjatywy zwigzane z zagadnieniem pokolen
(przekazywanie doswiadczen, wspieranie, utrzymywanie wiezi) oraz edukacja. Zgodnie
z przyjeta strategia B. Braun realizuje lokalne przedsiewziecia w skali migdzynarodowe;j.
Oznacza to, ze centrala koncernu pozostawia kazdemu z centréw odpowiedzialnosci
(krajow) mozliwos¢ wyboru projektu spolecznego, ktéry ma zostaé zrealizowany. Wynika
to z zalozenia, Ze przedstawiciele danej spotki corki B. Braun wiedzg lepiej, jaki pro-
jekt przyniesie najwigksze korzysci. Przy wyborze danego projektu jednostki powinny
jednak dokonac¢ jego oceny pod wzgledem kryteriéw przedstawionych w tabeli 5.5.

Dzigki tak wieloaspektowemu przeanalizowaniu danego projektu (lub projektow)
mozliwa jest ocena jego potencjalnej efektywnoéci, a takze uzyskanie odpowiedzi na
pytanie, ktory z projektow przyniesie najwieksze korzysci zaréwno dla spolecznoéci
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Tabela 5.5. Kryteria oceny projektu spolecznego w B. Braun Melsungen AG

zgodnosé korporacja . . regionalne balanced

. interesariusze . .
ze strategia obywatelska oddziatywanie ~ workforce
korzysci dla . zréwnowazony  wzor do

L efekty znaczenie o , .
spolecznosci rozwdj nasladowania
korzysci dla efekt efekty dla .

A 4 . v . reputacja

koncernu wewnetrzne Interesariuszy

N iy kontrola
koszt realizacji zasadnos$é i

kosztow

Zrédto: B. Braun Melsungen AG, The many faces of CSR — how to select, run and report CSR activities, 2015

jak i koncernu. Bilansowanie tych dwdch aspektow jest bardzo wazne ze wzgledu na

worzenie opisanej wcze$niej warto$ci dodane;j.

W zwiazku z tym, Ze B. Braun Melsungen AG i jego spo6iki corki skupiaja sie gléwnie

na prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej, centrala koncernu rekomenduje w procesie

wyboru i realizacji projektu spolecznego kontakt (a takze wspdtprace) z organizacjami

o charakterze non profit. Wynika to z faktu, ze podmioty te majg jeszcze wigksza wiedze

na temat potrzeb lokalnej spolecznosci, a takze doswiadczenie w realizacji tego typu pro-

jektéw. Dzigki ich zaangazowaniu mozliwe jest uzyskanie jeszcze wiekszej wartosci do-

danej dla spoleczenstwa. Sposob dziatania w ramach projektu spolecznego realizowanego

przez spotki corki przedstawia schemat 5.4.

Zarzad
Zbiera
fundusze

‘Wyznaczeni
pracownicy
Faktyczne
koordynowanie
projektu

Pomoc

Beneficjenci
Otrzymuja
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Schemat 5.4. Realizacja projektéw spotecznych przez B. Braun

Zarzad Fund
Wykazuje uncusze _
zaangazowanie 4
Informacja Informacja
i . Koordynator Koordynator
W yznaczeni B. Braun organizacji
pracownicy Pelni funkcje < > non profit
Wsparcie kierownika Osoba pierwszego
projektu kontaktu
Wspolpraca
Komunikacja Koordynuie dzialania k . .
Korporacyjna oordynuje dzialania komunikacyjne R
Koordynowanie i

we wspolpracy z organizacjami non profit

Komunikacja
Wspolpraca
z komunikacja
B. Braun

Zrédlo: B. Braun Melsungen AG, The many faces of CSR
— how to select, run and report CSR activities, 2015



5.6.2. Projekt spoteczny Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed”

Projekt spoteczny Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed” ma cha-

rakter przedsiewziecia lokalnego, skierowanego w gtoéwnej mierze do dzieci i mtodzie-

zy zamieszkujacych w okolicy siedziby koncernu, czyli Melsungen. Jest to coroczne

przedsiewziecie, zapoczatkowane w roku 2008, majace stymulowa¢d zainteresowanie

praktyczng forma nauki i badan wsréd najmlodszych. Przedsiebiorstwo podjeto decy-

zje o wdrozeniu powyzszego projektu w zwiazku z tym, ze:

B. Braun jako korporacja obywatelska chce utrzymywac intensywne relacje ze
spoleczenstwem.

Wydarzenie promuje nauke i technologie wérdd dzieci oraz odstania praktyczng
strone edukacji dla ucznidw.

Inicjatywa prowadzi do rozwoju i intensyfikacji wspotpracy ze szkotami i przed-
szkolami?.

Do chwili obecnej odbylo si¢ juz 8 edycji tego przedsiewzigcia. Z roku na rok ich

forma i program s3 zmieniane w celu ich uatrakcyjnienia:

2008: tygodniowy program skierowany do przedszkolakéw i uczniow szkoty
podstawowej,

2009: polaczenie tygodnia mtodziezy z tygodniem przedszkolakéw (14-dniowy
program dla przedszkolakéw i mtodziezy do 12. Klasy),

2010: rozszerzenie przedsigwziecia o mlodziez ze szkdt zawodowych,

2011: rozbudowa najciekawszych punktéw z poprzedniego roku,

2012: pigta edycja projektu (11 nowych punktéw oraz rozszerzenie o dzien
rodziny),

2013: najciekawsze punkty z poprzedniej edycji plus 4 nowe moduly (3 tys.
uczestnikdw, 80 warsztatow, 140 godzin zaje¢, 5 tys. eksperymentow),

2014: polgczenie ze 175. rocznicg powstania B. Braun (9 nowych punktow,
ponad 4 tys. uczestnikow),

2015: najciekawsze punkty z poprzedniej edycji plus 4 nowe moduly (3 i p6t
tys. uczestnikow, 162 godziny zajec).

W chwili obecnej uczestnikami projektu Children and Youth Weeks ,New Rese-

archers Needed” sa: 7 przedszkoli, 3 szkoly podstawowe, jedna szkota specjalna oraz

3 szkoly $rednie i zawodowe (rysunek 5.1).

% Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed” — B. Braun Melsungen AG.
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Rys. 5.1. Mapa szkot i przedszkoli objetych programem projektu
Children and Youth Weeks ,,New Researchers Needed”

Zrédlo: opracowanie B. Braun Melsungen AG

Program i forma prowadzonych zaje¢ ulegaja corocznej weryfikacji i aktualizacji.
W fazie przygotowawczej projektu jest on konsultowany z przedstawicielami zaan-
gazowanych jednostek edukacyjnych. Z jednej strony grono pedagogiczne zglasza te-
maty, ktore bylyby uzyteczne na potrzeby prowadzonych zaje¢, za$ z drugiej B. Braun
przekazuje informacje nt. najnowszych osiagnie¢ obszaru przemystu i technologii.

Ostateczny program nastepnej edycji projektu ukladany jest na bazie warsztatow
cieszacych sie najwiekszym zainteresowaniem, potrzeb zgtaszanych przez jednostki
edukacyjne oraz nowych osiggnie¢ naukowych. Poszczegolne warsztaty sa grupowane
w panele z obszaru chemii, biologii czy technologii, z przykladami ewentualnej $ciezki
kariery w tych dziedzinach (schemat 5.5).

Dzigki takiemu rozwigzaniu nauczyciele mogg z wyprzedzeniem zaplanowac swoje
zajecia, aby uczniowie brali udzial w interesujacych ich zajeciach, a takze mogli po-
czu¢ sie jak na prawdziwej konferencji naukowej. Warsztaty sa prowadzone w formie
zabaw i eksperyment6w, zaréwno na halach produkcyjnych, jak i terenach zielonych
przedsigbiorstwa. Calo$¢ jest dostosowana do wieku dzieci i mlodziezy, tak aby oprocz
wiedzy czerpaly one jak najwiecej radosci z uczestnictwa.

Przygotowanie tego projektu spotecznego trwa 10 miesiecy i jest podzielone na

cztery fazy:
1. Projektowanie (1. - 5. miesigc przygotowan).
2. Tworzenie materiatéw informacyjno-promujacych (6. - 8. miesiac przygotowan).
3. Planowanie szczeg6lowe (9. miesigc przygotowan).
4. Realizacja i kontrola przygotowan (10. miesigc przygotowan).
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Schemat 5.5. Fragment programu warsztatow realizowanych w ramach projektu
Children and Youth Weeks ,,New Researchers Needed”

Zrédlo: opracowanie B. Braun Melsungen AG

5.6.3. Budzet projektu Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed”

Budzetowanie projektu Children and Youth Weeks ,,New Researchers Needed” wyko-
rzystuje przede wszystkim zasobowy rachunek kosztow (tabela 5.6). Jest on oparty na
ewidencji informacji kosztowej w ujeciu poszczegolnych zasobow przedsiebiorstwa
osadzonych w hierarchii zarzadczej (struktura organizacyjna i odpowiedzialno$¢) oraz
rodzajowej (typy zasobdw i rodzaje kosztéw) [Zielinski 2014].

Dodatkowo, poszczegdlne zasoby taczone sg w odpowiednie grupy zasobow.
W ramach poszczegdlnych grup zasobow, jakimi sg lokalizacja, materialy drukowane,
technologie i multimedia, layout, eksperci zewnetrzni, pracownicy, fotograf, catering,
transport, materialy robocze i pozostale, definiowane sg rodzaje kosztow: state lub

zmienne.
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Tabela 5.6. Struktura budzetu projektu Children and Youth Weeks ,,New Researchers Needed”

Grupa zasobéw Rodzaj Wykonanie Plan Réznica
Lokalizacja Staly
Materialy drukowane Staly
Technologia i multimedia Staty
Layout Staly
Eksperci zewnetrzni Staly
Pracownicy, zasoby wew. Staly
Fotograf Staty
Catering Zmienny
Transport Zmienny
Materialy robocze Zmienny
Pozostate Zmienny
2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych wewnetrznych
przedsigbiorstwa B. Braun Melsungen AG

Budzetowanie projektu jest wykonywane z wykorzystaniem metody przyrostowej,
tj. jako punkt wyjscia do sporzadzenia budzetu na dany okres budzetowy przyjmuje
sie wykonanie budzetu z okresu poprzedniego [Nowak i Nita 2010]. Punktem wyjécia
jest w tym przypadku analiza rzeczywistej skali, struktury oraz kosztu projektu w roku
poprzednim. Nastepnie wprowadzane sg zmiany do poszczeg6lnych wartosci, majace
na celu dostosowanie do planowanej nowej edycji projektu. Wynikiem tego jest budzet
bazowy, ktéry stanowi podstawe do rozpoczecia jego realizacji.

W pierwszej fazie przygotowania warsztatow ustalane s3 (na podstawie kontaktu
z kontrahentami) wartosci kosztow statych. Po ich uzgodnieniu wartosci zaplanowane
na podstawie danych z roku poprzedniego sg aktualizowane na podstawie informacji
od kontrahentdw. Dzigki temu warto$¢ planowana kosztow stalych w budzecie zostaje
zamieniona na przyszlg warto$¢ rzeczywista tych pozycji.

Drugi etap aktualizacji budzetu polega na ustaleniu nowej wartoéci budzetu zasoboéw
o charakterze kosztow zmiennych przez odjgcie od facznej wartosci budzetu kwoty
kosztéw statych z pierwszej fazy przygotowania projektu.
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W dalszej cze$ci wprowadzana jest rzeczywista liczba uczestnikéw, liczona na pod-
stawie zgloszen uczniéw przedszkoli i szkél objetych projektem. Na tej podstawie
ustalany jest jednostkowy koszt zmienny, ktéry moze zosta¢ przeznaczony na dang
grupe zasobdw. Na bazie tej informacji wykonywane sa aktualizacje poszczegdlnych
zasobow oraz negocjacje z kontrahentami. Poszczegdlne fazy budzetowania projektu
Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed” przestawia schemat 5.6.

Etap I: Ustalenie budzetu Etap II: Aktualizacja budzetu
bazowego kosztow catkowitych o warto$¢ rzeczywista kosztow statych
Etap III: Ustalenie budzetu Etap IV: Aktualizacja budzetu o warto$¢
bazowego kosztow zmiennych rzeczywistg kosztow zmiennych

Schemat 5.6. Fazy procesu budzetowania projektu
Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych wewnetrznych
przedsiebiorstwa B. Braun Melsungen AG

Poprzez warto$¢ rzeczywistg rozumiana jest warto$¢ zakontraktowana z dostaw-
cami na podstawie ustalonej skali projektu. Ostateczne wartoéci wykonania budzetu
nieznacznie rdznig sie od tych ustalonych w czwartym etapie budzetowania i maja
charakter nieistotny.

Wrynika to z oceny realizacji projektu, kiedy analizowane sg kwoty zaptacone w sto-
sunku do uzgodnionych w etapie II i IV oraz opinie uczestnikéw projektu. Dzieki temu,
ze budzet bazowy podlega aktualizacji w fazie przygotowan projektu (na podstawie cen
zakontraktowanych z kontrahentami), odchylenie jego wykonania ma charakter nie-
istotny (wykonanie jest bardzo zblizone do planu).

Zaleta takiego sposobu budzetowania jest przede wszystkim przejrzysta ewidencja
kosztéw posiadanych zasobdw, ktdra ulatwia ich kontrole. Sprawne budzetowanie z kolei
staje sie podstawg organizacji calego przedsiewziecia.

Projekt Children and Youth Weeks ,New Researchers Needed” ma charakter spo-
teczny, dlatego przedsigbiorstwu bardzo zalezy na spelnieniu wszystkich oczekiwan
uczestnikow, a takze na ulepszaniu formuly projektu w nastepnych latach. W tym celu
wykonywane jest badanie ankietowe opinii uczestnikéw, w ktérym respondenci do-
konuja ocen poszczegdlnych pozycji zgodnie ze skala obowigzujaca w Niemczech, tj.
najwyzsza ocena — 1, a najnizsza — 6. Przykladowe badania oceny jakosci realizacji
projektu przedstawiono w tabelach 5.71 5.8.
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Tabela 5.7. Opinie uczestnikéw projektu Children and Youth Weeks ,,New Researchers Needed”
na temat jakosci merytorycznej zajeé

¢ . Tos¢
1 2 3 4 5 6 Srednia odpowiedzi
D :
ostosowanie 25(61%) 13(32%) 3(7%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 146  41/44(93%)
do grupy docelowej
Zrozumialoéé 25(61%) 14 (34%) 2(5%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 1,44 41/44 (93%)
Dobry start (lub poglebienie)
iert nauk h
do zagadniert naukowyc 14(34%) 24(59%) 2(5%) 1(2%)  0(0%) 0(0%) 176  41/44(93%)
W naszej instytucji
edukacyjnych
Dydaktyka i metodyka 18 (44%) 19(46%) 3(7%) 1(2%) 0(0%) 0(0%) 1,68 41/44 (93%)
Profesjonali
rofesjonalizm 25(61%) 13(32%) 2(5%) 1(2%) 0(0%) 0(0%) 1,49 41/44 (93%)
przeprowadzenia zajeé
Ops w broszurze 20 (49%) 21(51%) 0(0%)  0(0%)  0(0%)  0(0%) 15 41/44 (93%)
programowej
1,55

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych wewnetrznych

przedsigbiorstwa B. Braun Melsungen AG

Tabela 5.8. Opinie uczestnikéw projektu Children and Youth Weeks ,,New Researchers Needed”
na temat organizacji przedsigwzigcia

. Tlos¢
1 2 3 4 5 6 Srednia o;’;f)wie i
Procedura rejestracji 29 (71%) 7 (17%) 4(10%) 0 (0%) 1(2%) 0(0%) 1,46 41/44 (93%)
Opieka na miejscu 36(88%) 4(10%) 1(2%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 1,15 41/44 (93%)
Zywnoé¢ i napoje 33(80%) 4(10%) 2(5%) 2(5%) 0(0%)  0(0%) 134  41/44(93%)
Czas trwania wydarzenia 26 (63%) 11(27%) 3(7%) 0(0%) 1(2%) 0 (0%) 1,51 41/44 (93%)
1,35

5.7.Uwagi koficowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych wewnetrznych

przedsiebiorstwa B. Braun Melsungen AG

Controlling ekologiczny przedsiebiorstwa B. Braun Melsugen AG wynika ze szczegdlnej

$wiadomosci spolecznej, ekologicznej i ekonomicznej interesariuszy przedsigbiorstwa.

Dzieki nowoczesnej koncepcji budzetowania, dostosowanej do specyfiki prowadzonej

dziatalno$ci, pomiot jest w stanie w spos6b dynamiczny reagowa¢ na zmiany zacho-

dzace w srodowisku naturalnym i w spoleczenstwie oraz wspiera¢ finansowo dziatania

proekologiczne i prospoteczne.
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Autorzy niniejszego rozdzialu w poszczegélnych podrozdziatach opisali przyklady
budzetéw realizowanych w aspekcie ekonomicznym i spotecznym przedsigbiorstwa
oraz wskazali dzialania w obszarze srodowiskowym, ktére majg najwickszy wptyw na
budzetowanie. Prezentujac dane finansowe, skupili si¢ na kwestii kreowania wartosci
poprzez wynik finansowy oraz na pokazaniu nowatorskiego ulepszonego budzeto-
wania Latest Estimate, ktorego podstawa jest zwigkszanie efektywno$ci, upraszczanie
i odchudzanie.

Biorac z kolei pod uwage budowanie kapitalu spolecznego, opisali macierz dzia-
tan CSR oraz jeden z projektéw spotecznych koncernu Children & Youth Weeks
»New Researchers Needed”. Potozyli szczegdlny nacisk na budzetowanie projektu
oraz dbalos¢ o interesariuszy calego procesu, a takze analiz¢ odchylen od budzetu,
ktora jest potaczona z analizg aspektow jakosciowych projektu. Przyklad ten staje sie
z kolei podstawa opisywanego w literaturze nowoczesnego podejscia do procesu bu-
dzetowania, czyli green budgetingu.

Prezentowane przyklady stanowig uzupelnienie dotychczasowych badan prak-
tycznymi studiami przypadkow z zakresu budzetowania w controllingu ekologicznym
i jednocze$nie $wiadcza o ogromnym potencjale tego narzedzia w budowaniu przewagi
konkurencyjnej i wartoéci przedsigbiorstwa B. Braun Melsugen AG.
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ROZDZIAL VI

System miernikow i wskaznikow wykorzystywany
w controllingu ekologicznym w Kompanii Piwowarskiej

6.1. Uwagi wstepne

Ksztaltowanie i koordynowanie proceséw planowania, kontroli i zasilania w informa-
cje, ukierunkowane na sterowanie przedsiebiorstwem z perspektywy celow zréwno-
wazonego rozwoju, stanowigce istote controllingu ekologicznego, jest mozliwe dzigki
zastosowaniu odpowiedniego systemu miernikéw i wskaznikéw. Prawidlowe opraco-
wanie takiego systemu wymaga rozwigzania probleméw w zakresie doboru, pomiaru
oraz integracji miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju. Problem doboru
dotyczy ugruntowanego w teorii i praktyce systemu pomiaru efektéw ekonomicznych
na tle nieuporzadkowanego zbioru miernikéw i wskaznikéw dziatalnosci spotecznej
i srodowiskowej. Problem pomiaru zwigzany jest z rozbieznoscig jednostek pomiaru
efektow dziatalnoéci ekonomicznej wzgledem spotecznej i srodowiskowej, a takze z wy-
miernym okresleniem wplywu podejmowanych dzialan spotecznie odpowiedzialnych na
wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Problem integracji obejmuje przede wszystkim
wymiar celéw (strategicznych i operacyjnych) oraz wymiar obszaréw zréwnowazonego
rozwoju (ekonomicznego, spolecznego i srodowiskowego). Istotnym wyzwaniem do-
tyczacym opracowania prawidlowego systemu miernikéw i wskaznikéw zréwnowazo-
nego rozwoju jest rowniez wybdr wlasciwych narzedzi informatycznych wspomagajacych
procesy controllingowe.

Celem rozdziatu jest przedstawienie rozwigzan w zakresie integracji miernikéw
i wskaznikow pomiedzy strategicznymi a operacyjnymi celami zréwnowazonego roz-
woju z wykorzystaniem wlasciwych narzedzi informatycznych, wspierajacych procesy
planowania, kontroli i zasilania w informacje. Realizacja celu zostala oparta na studium
przypadku Kompanii Piwowarskiej SA.



6.2. Kompania Piwowarska — podstawowe informacje

Przedmiotem dzialalnosci Kompanii Piwowarskiej SA z siedzibg w Poznaniu jest produk-
cja i sprzedaz piwa. W ramach Spélki funkcjonuja trzy browary o dlugoletniej tradycji:
Tyskie Browary Ksiazece (zalozone w 1629 roku), Browar Dojlidy w Biatymstoku (1768)
oraz Lech Browary Wielkopolski w Poznaniu (1895). Do najbardziej znanych marek
Kompanii Piwowarskiej nalezg Zubr, Tyskie, Lech, Dgbowe, Redd’s, Ksigzgce. Sprzedaz
piwa przez Spolke ksztaltuje si¢ na poziomie 13,5 mln hektolitréw rocznie, co stanowi
36% udziatu w rynku, umozliwiajac zajecie pierwszego miejsca w branzy piwnej w Polsce.
Przychody netto ze sprzedazy Spotki wyniosty w ostatnim roku sprawozdawczym' okoto
4249 mln zl, natomiast zysk netto wynidst 743 mln zt. Wielkoé¢ majatku przedsiebior-
stwa stanowila réwnowartos¢ okoto 2 996 mln zi, a warto$¢ kapitatu wlasnego wyniosta
1 083 mln 7zt [EMIS 2016].

Wszystkie udzialty Kompanii Piwowarskiej naleza do miedzynarodowej grupy ka-
pitatowej SABMiller, skupiajacej przedsigbiorstwa z branzy piwowarskiej. SABMiller plc?
z siedzibg w Wielkiej Brytanii prowadzi dziatalnoé¢ produkeyjng i sprzedazows na
6 kontynentach w ponad 80 krajach, oferujac ponad 200 marek piwa, np. Peroni, Miller,
Pilsner Urquell. W ostatnim roku sprawozdawczym Grupa sprzedala 324 mln hektolitréw
piwa, a takze innych napojéow alkoholowych i bezalkoholowych, osiagajac przychdd netto
przekraczajacy 26 288 mln USD [SABMiller 2016].

6.3. Integracja miernikow i wskaznikow

Integracja miernikow i wskaznikéw® zréwnowazonego rozwoju jest warunkiem ko-
niecznym prawidlowego uksztaltowania controllingu ekologicznego. Brak integracji
uniemozliwia uwzglednienie podejmowanych dziatan spotecznych i srodowiskowych
w procesach planowania, kontroli i zasilania w informacje, a tym samym moze zredu-
kowa¢ ide¢ zréwnowazonego rozwoju do narzedzia marketingowego.

—

Spotka SABMiller, a wraz z nig sp6lki zalezne, za rok sprawozdawczy przyjmuja okres od 1 kwietnia
do 31 marca. Ostatni rok sprawozdawczy w Kompanii Piwowarskiej przywolany w rozdziale obej-
muje zatem okres od 1 kwietnia 2014 roku do 31 marca 2015 roku.

Wedlug stanu na dzien pisania rozdzialu trwa finalizacja procesu zakupu spétki SABMiller plc
przez spotke Anheuser-Busch InBev SA/NV z siedzibg w Belgii.

Stowa ,miernik” i ,wskaznik” uzywane sg czesto zamiennie, cho¢ ich zakres znaczeniowy nie jest
tozsamy. Miernik stanowi liczbe mianowang, wyrazona w dowolnej jednostce, natomiast wskaznik
oznacza liczbe mianowang przyréwnang do innej liczby mianowanej, stanowigcej podstawe odnie-
sienia [Kochalski 2011]. Wskazniki moga zatem przyjmowa¢ zaréwno warto$ci mianowane, jak
niemianowane.
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Konieczno$¢ zintegrowanego podejscia wskazano w komunikacie Komisji Euro-
pejskiej [2011], podkreslajac, ze w celu pelnego wypelniania zobowiazan zréwno-
wazonego rozwoju ,,przedsiebiorstwa powinny dysponowa¢ mechanizmem integracji
kwestii spotecznych, srodowiskowych, etycznych i tych zwigzanych z prawami czlowie-
ka, jak i probleméw konsumentdw ze swoja dziatalnoécig oraz podstawows strategia”.
Warto przy tym podkresli¢, ze dziatania spolecznie odpowiedzialne, ktore nie sg powia-
zane ze strategig przedsigbiorstwa, s3 mniej korzystne zaréwno dla jego wiascicieli, jak po-
zostalych interesariuszy [Ratajczak 2014].

Integracja miernikéw i wskaznikow zréwnowazonego rozwoju powinna dotyczy¢
zardwno poszczegdlnych obszaréw dzialalnosci przedsiebiorstwa, jak i elementéw sys-
temu celéw strategicznych przedsiebiorstwa* i celow operacyjnych, co przedstawiono
na rysunku 6.1.

Cele strategiczne

|
2 |
o |
<9 '
S0 |
S o |
s X |
= N |
oD
LF :
= E i
>—<§~ |
|
z |
|

Cele operacyjne

Obszar <:> Obszar

$rodowiskowy spoleczny

Obszar
ekonomiczny

Rys. 6.1. Gléwne wymiary integracji miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju

Zrodlo: [Ratajczak 2016]

* W sklad systemu celéw strategicznych przedsigbiorstwa wchodza nastepujace elementy: misja, wizja,
strategiczny cel gléwny (kwalitatywny), strategiczne cele pochodne pierwszego stopnia (kwalitatywne
cele obszaréw funkcjonalnych), strategiczne cele pochodne drugiego stopnia (kwalitatywne zadania
strategiczne), mierniki realizacji celow (kwantytatywne zadania strategiczne) [Urbanowska-Sojkin,
Banaszyk i Witczak 2004].
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Integracja miernikow i wskaznikdéw zréwnowazonego rozwoju przyczynia sie do

tego, ze dziatania spolecznie odpowiedzialne moga stanowi¢ przedmiot zainteresowa-

nia stuzb controllingowych we wspolpracy z pracownikami innych elementéw struk-

tury organizacyjnej przedsiebiorstwa, w tym szczegdlnie stuzb odpowiedzialnych za

spoteczng odpowiedzialnos¢ czy relacje z otoczeniem.

Zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju stanowi

narzedzie planowania i kontroli we wszystkich procesach controllingowych, co przed-

stawiono na rysunku 6.2.

Glowne procesy controllingowe

Mierniki i wskazniki

ekonomiczne | spoleczne | $rodowiskowe
___________ Y _——mEmsmEmEEmEEmEEEETEA
. . . AL
Planowanie strategiczne | planowanie 7 kontrola ’
o o o - — - o o o - — - 4
___________ Y _——mEmsmEmEEmEEmEEEETEA
s s . . 1 AL \
Planowanie operacyjne i budzetowanie | , 7 )
b o e o o o o o e e e o - — 4
___________ Y b Y
. 1 AN | \
Prognozowanie 1 71 ’
Lo oo o o e o o 4 4
iy ~
Rachunek kosztow . S P
Lo oo o o e o o 4 L e e o - —— 4
___________ Y _——mEmsmEmEEmEEmEEEETEA
s 1 AL \
Raportowanie zarzadcze | 71 ’
b o o o o o o e e e o - — 4
I- __________ Y I- __________ Y
. . . P e AY Y
Controlling projektow i inwestycji , 7 )
b o e o o o o o 4 e e e o - — 4
___________ Y b Y
s . 1 A \
Zarzadzanie ryzykiem | 71 ’
Lo oo o o e o o 4 L e e o - —— 4

Rys. 6.2. Mierniki i wskazniki zréwnowazonego rozwoju w systemie proceséw controllingowych

Zrédlo: [Ratajczak 2016]

Opracowany w ten sposob system miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego roz-

woju, warunkujacy prawidtowe uksztaltowanie controllingu ekologicznego, powinien

by¢ wspierany wlasciwym narzedziem informatycznym i spelniaé szereg wymogow

[Schwarz, Beloff i Beaver 2002; Bossel 1999]: niskie koszty gromadzenia danych, pro-

stota kalkulacji i interpretacji wynikow, istotno$¢ dla podejmowania decyzji zarzadczych,

poréwnywalno$¢ czasowa i przedmiotowa, zrozumialos¢ dla réznorodnych grup od-

biorcow, uzyteczno$¢ dla poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa,

pojemnos¢ informacyjna dostosowana do polityki wyjawiania informacji poufnych,

spojnos¢ z wymogami prawa.
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6.4. Sustainability Assessment Matrix jako narzedzie controllingu ekologicznego

Sustainability Assessment Matrix (SAM) to narzedzie informatyczne wspomagajace
controlling zréwnowazonego rozwoju w grupie SABMiller. Program dziala w trybie online,
umozliwiajgc interesariuszom wewnetrznym komunikacje, dostep do biezacych infor-
magcji oraz zdalng prace. W ograniczonym spektrum funkcjonalnosci SAM jest rowniez
dedykowany interesariuszom zewnetrznym®. Narzedzie Sustainability Assessment Matrix
zostalo wdrozone we wszystkich spotkach grupy kapitalowej SABMiller w 2007 roku®.
W roku 2014 zostalo zmodyfikowane wraz z wprowadzeniem nowej strategii zréwno-
wazonego rozwoju. Do najwazniejszych funkcjonalnoéci programu naleza:

= wprowadzanie danych i informacji na temat zréwnowazonego rozwoju,

= przechowywanie plikow z mozliwoécig ich eksportowania i importowania’,

= obliczanie miernikéw i wskaznikéw, w tym kluczowych wskaznikéw osiggnied?,

= obliczanie poziomu wynikéw dla pigciu obszaréw zréwnowazonego rozwoju’,

= wykonywanie analiz dotyczacych realizacji celéw strategicznych i operacyjnych,

= tworzenie zestawien i porownan pomiedzy spétkami Grupy,

= komunikacja pomiedzy pracownikami Grupy,

= generowanie raportow wewnetrznych na potrzeby zarzgdu krajowego oraz za-
rzadu Grupy,

= komunikowanie osiaggnie¢ w obszarze zréwnowazonego rozwoju zewnetrznym
interesariuszom.

Cho¢ Sustainability Assessment Matrix jest zunifikowany w celu zapewnienia poréw-
nywalnosci danych i informacji pomiedzy spétkami w ramach Grupy, to umozliwia dopa-
sowanie tresci, formy prezentacji i sposobu analizy osiagnie¢ zréwnowazonego rozwoju
do profilu dzialalnoéci spétek i uwarunkowan zewnetrznych w poszczegdlnych krajach.

Informacje dotyczace danego kraju wykorzystywane w programie sa wprowa-
dzane przede wszystkim przez pracownikdéw odpowiedzialnych za zréwnowazony
rozwoj na poziomie krajowym. Prawidlowos¢ wprowadzonych tresci podlega jednak

5]

Dostep do niektdrych funkcjonalnoéci programu jest mozliwy poprzez strone internetowa SABMiller
w dziale Sustainability, w zakladce SAM reporting tool.

=N

Tworcg programu jest Blackwood Creative Ltd. z siedzibg w Brighton w Anglii.

~

Praca z plikami jest szczegolnie cenng funkcjonalnoécia programu, gdy dane na temat zréwnowa-
zonego rozwoju pochodzg z réznych dziatéw przedsigbiorstwa.

®©

Kluczowe wskazniki osiagnie¢ (ang. Key Performance Indicators) to najwazniejsze wskazniki uzy-
wane do zarzadzania przedsiebiorstwem. KPIs majg za zadanie opisa¢ kluczowe czynniki sukcesu
za pomocg liczb. Jest to zadanie trudne, jednakze umozliwia kwantyfikacje celéw, a w dluzszej per-
spektywie realizacje calej strategii przedsigbiorstwa [Niemiec 2015].

o

W grupie SABMiller postepy w kazdym z pieciu obszaréw zroéwnowazonego rozwoju mierzone sa
miedzy innymi za pomoca pigciu poziomdéw wynikow. Ich szczegétowa charakterystyka przedsta-
wiona jest w kolejnych podrozdziatach.
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kilkustopniowej weryfikacji. W trakcie wprowadzania danych program wymaga pisem-
nego uzasadnienia w przypadku wykrycia znaczacych odchylen wzgledem wielkoéci z po-
przedniego okresu sprawozdawczego. W przypadku danych, ktére nie mogg by¢ w prosty
sposob zweryfikowane na poziomie Grupy, niezbedne jest zalaczenie odpowiedniego
pliku uwierzytelniajacego. Ponadto przy kazdym polu danych mozliwe jest przesylanie
korespondencji pomigdzy pracownikami monitorujacymi zréwnowazony rozwoj na
poziomie Grupy a pracownikami spolek zaleznych, co umozliwia biezgce wyjasnienie
ewentualnych watpliwoéci. Ostateczna weryfikacja danych i informacji zawartych w SAM
oparta jest na elektronicznej akceptacji osdb odpowiedzialnych za zréwnowazony rozwdj
przedsiebiorstwa na poziomie Grupy. Dodatkowo raporty wewnetrzne generowane przez
system wymagaja, zgodnie z procedurami Kompanii Piwowarskiej, podpiséw Prezesa
Zarzadu oraz Wiceprezesa Zarzadu ds. Technicznych.

Interesariusze zewnetrzni mogg za pomocg SAM generowa¢ informacje w formie wy-
kreséw lub tabel, wybierajac interesujace ich informacje dla poszczegélnych regionéw lub
krajéw w okreslonych przedzialach czasowych. Na przyktad na rysunku 6.3 przedstawiono
zuzycie wody w hektolitrach na jeden hektolitr piwa we wszystkich spétkach grupy kapi-
talowej SABMiller oraz poszczegdlnych regionach: Europie, Ameryce Lacinskiej, Afryce,
Azji i Pacyfiku oraz w Ameryce Poinocnej, okreslonej na rysunku jako MillerCoors'®.

6
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2010 2011 2012 2013 2014 2015
—+— SABMiller ple Europa Ameryka Lacinska Afryka
—¥— Azja i Pacyfik —e&— MillerCoors ——Polska
Rys. 6.3. Srednie zuzycie wody przy produkcji piwa w poszczegélnych regionach Grupy

Zrodlo: [SABMiller 2016]

10 MillerCoors LLC to spétka joint venture pomigdzy SABMiller a Molson Coors Brewing Company,
powotana do konkurowania na rynku péinocnoamerykanskim.
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Informacje generowane przez SAM moga stuzy¢ zaréwno do poréwnan w czasie,
jak i w przestrzeni — wobec innych spétek w Grupie, dzigki czemu poszerzajg in-
strumentarium zarzadzania, a takze kontroli wiascicielskiej. Na przyklad, w tabeli 6.1
przedstawiono emisje dwutlenku wegla w kilogramach rocznie na jeden hektolitr piwa
dla poszczegdlnych krajow Europy, w ktérych funkcjonujg spétki zalezne SABMiller.

Tabela 6.1. Roczna emisja dwutlenku wegla przy produkcji piwa w wybranych krajach europejskich Grupy

Kraj Jednostka 2011 2012 2013 2014 2015
Wyspy Kanaryjskie (kg CO./hl) 8,2 8,1 9,2 9,5 9,5
Republika Czeska (kg COx/hl) 6,9 6,4 8,4 8,4 8,1
Wegry (kg COx/hl) 7,7 7,1 6,3 5,7 5,2
Wtochy (kg CO/hl) 7,3 6,8 6,4 5,5 5,5
Holandia (kg CO:/hl) 6,9 7,5 6,0 5,5 53
Polska (kg CO./hl) 7,5 7,5 6,7 6,4 7,0
Rumunia (kg CO./hl) 9,2 8,0 6,1 5,9 6,3
Stowacja (kg CO./hl) 7,0 8,7 6,5 5,9 5,5

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [SABMiller 2016]

Przedstawione informacje, dostepne dla zewnetrznych interesariuszy, s jednymi
z wielu mozliwych do wygenerowania w Sustainability Assessment Matrix za pomoca
strony internetowej SABMiller i stanowig jedynie waski wycinek funkcjonalnosci do-
stepnych dla interesariuszy wewnetrznych.

6.5. Planowanie zrownowazonego rozwoju z wykorzystaniem
miernikow i wskaznikow

Planowanie zréwnowazonego rozwoju w Kompanii Piwowarskiej odbywa si¢ zaréwno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Efektywna realizacja strategii jest moz-
liwa dzieki odpowiedniemu zaangazowaniu kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla
w dzialalnoé¢ spolecznie odpowiedzialng, czego przykladem moze by¢ wypowiedz
Alana Clarka, Prezesa Zarzagdu SABMiller, w zwigzku z planami na nowy rok spra-
wozdawczy: ,,Jedli mialbym wybra¢ jedna, najwazniejszg rzecz, na ktorej powinno
skupi¢ si¢ nasze przedsigbiorstwo, to bylby to sposéb, w jaki integrujemy sie z lokal-

nymi spotecznosciami i rola, jakg odgrywamy w spoleczenstwie™!!.

! Cytat pochodzi z 22 maja 2014 roku i dotyczy roku sprawozdawczego obejmujacego okres od
1 kwietnia 2014 roku do 31 marca 2015 roku.
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Strategia zréwnowazonego rozwoju Kompanii Piwowarskiej i Grupy SABMiller
zostata zmodyfikowana w roku 2014 i obecnie obejmuje 5 obszaréw, nazwanych Zré-
dlami wzrostu [Kompania Piwowarska 2016]:

= Rozwdj biznesu i spotecznosci: ,,Pragniemy $wiata rozwijajacego si¢, w ktoérym
rosng dochody i poziom Zycia. Bedziemy wspoipracowali z rolnikami, dystry-
butorami i detalistami w naszych globalnych tanicuchach wartos$ci, pomagajac
rozwija¢ sie im samym, ich firmom, rodzinom i spofeczno$ciom”.

= Odpowiedzialne spozycie: ,Pragniemy $wiata odpowiedzialnego, w ktérym nasze
marki sg tworzone, reklamowane, sprzedawane i spozywane odpowiedzialnie.
Bedziemy dazy¢ do tego, by piwo stanowilo naturalny wybdr oséb pijacych umiar-
kowanie i odpowiedzialnie”.

= Oszczedzanie wody: ,,Pragniemy witalnego $wiata, w ktérym firmy, spolecznosci
i ekosystemy maja ciagly dostep do czystej wody. W naszych browarach nadal
bedziemy stawial czota zagrozeniom dotyczacym zaopatrzenia w wodg”.

= Czyste srodowisko: ,,Pragniemy czystego $wiata, gdzie nie ma odpaddw, a emisje
sg radykalnie zmniejszone”.

=  Wydajne i przyjazne uprawy: ,,Pragniemy $wiata urodzajnego, w ktérym z ziemi
korzysta si¢ odpowiedzialnie, zapasy zywnoéci sa bezpieczne, chroni si¢ rézno-
rodnoé¢ biologiczna, a niezbedne w piwowarstwie plody rolne sa dostgpne w roz-
sadnych cenach”.

Nowa strategia stanowi pochodna poprzedniej, zaprojektowanej na bazie 10 prio-
rytetéw: przeciwdzialanie nieodpowiedzialnej konsumpcji alkoholu, zwigkszenie pro-
dukcji piwa przy wykorzystaniu mniejszej ilosci wody, zmniejszenie zuzycia energii
i emisji dwutlenku wegla, odzysk i recykling odpadéw opakowaniowych, optymali-
zacja procesu gospodarki odpadami, rozwoj przedsigbiorczosci i zarzadzanie zréw-
nowazonym fancuchem dostaw, dziatanie na rzecz spolecznosci, poszanowanie praw
cztowieka, zmniejszanie skutkéw HIV i AIDS, przejrzystos¢ informacji o postepach
dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju i etyka.

W nowej strategii zréwnowazonego rozwoju ,Postaw na piwo”, obejmujacej 5 zro-
del wzrostu, odzwierciedlono 9 priorytetéw ujetych w dotychczasowej strategii, a takze
dodano obszar ,,wydajne i przyjazne uprawy”. Priorytet ,,przejrzysto$¢ informacji o po-
stepach dzialan na rzecz zréwnowazonego rozwoju i etyka” uznano za fundamentalng
zasade, na ktorej opiera sie strategia, w zwigzku z czym nie uznano go za sktadowa
zadnego z obszaréw zréwnowazonego rozwoju. Sposéb modyfikacji strategii dokona-
nej w 2014 roku odzwierciedlono na rysunku 6.4.
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Rozwdj biznesu i spolecznogci

*Rozwoj przedsiebiorczosei i zarzadzanie zréwnowazonym lancuchem dostaw
*Drzialanie na rzecz spolecznosci

sZmniejszenie skutkdw HIV i AIDS w obszarach, na ktdre Spolkka ma wplyw
*Poszanowanie praw czlowieka

Odpowiedzialne spozycie

*Przeciwdzialanie nieodpowiedzialnej konsumpcji alkoholu

Oszczedzanie wody

*Zwigkszenie produkeji piwa przy wykorzystaniu mniejszej ilosci wody

Czyste érodowisko

s7Zmniejszenie Zuzycia energii i emisji dwutlenku wegla
*(Odzysk i recykling odpadéw opakowaniowych
*Optymalizacja procesu gospodarki odpadami

Wydajne i przyjazne uprawy

Rys. 6.4. Zrédla wzrostu i priorytety zrownowazonego rozwoju Kompanii Piwowarskiej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw Spétki

Ogolna strategia zrownowazonego rozwoju Kompanii Piwowarskiej ,,Postaw na piwo”
jest realizowana zgodnie ze zobowigzaniami strategicznymi okreslonymi dla kazdego
z pieciu zrodel wzrostu, stanowigcymi jej uszczegélowienie. Na przyktad, dla zrédia
wzrostu ,,Rozwdj biznesu i spolecznoéci” wyznaczono trzy zobowigzania strategiczne,
zgodnie z ktérymi Spétka zamierza do 2020 roku:

= bezposrednio wesprzec 13,5 tys. drobnych przedsiebiorstw, doskonalac ich wzrost
oraz rozwdj zrodel utrzymania zwigzanych z nimi rodzin,

= zwiekszy¢ udzial kobiet wérdd kadry menedzerskiej,

= kontynuowac¢ realizowane dotychczas programy spoleczne.

Zobowigzania strategiczne przekladajg si¢ na cele strategiczne, a te w dalszej kolej-
nosci na cele operacyjne. Cele te s3 wyrazone w formie liczbowej w dwojakiej postaci:

= kluczowych wskaznikow osiagnie¢ (KPIs),
= poziomu wynikéw dla pigciu Zrédel wzrostu.
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Kluczowe wskazniki osiaggnie¢ sa wyrazone za pomocg miernikow lub wskaznikow,
natomiast poziomy wynikéw zawierajg sie w przedziale od 0 do 5, odzwierciedlajac
zarowno informacje ilo$ciowe, jak i jakosciowe uzyte przy ich obliczaniu. Osiggniecie
danego poziomu wymaga spelnienia wielu réznych wymogoéw okreslonych dla tego
poziomu, a takze wszystkich wymogéw odpowiadajacych poziomom nizszym.

Cele w postaci kluczowych wskaznikow osiagnie¢ sa wyznaczane dla kazdej ze spotek
zaleznych jako pochodna celéw calej Grupy, a takze na podstawie analizy dotychcza-
sowych wynikéw, uwarunkowan makroekonomicznych danego kraju, a takze dekla-
racji samej spotki. Ostateczny cel jest jednak wyznaczany przez zarzad Grupy. Cele
w postaci poziomu wynikéw sg z kolei okreslane w pierwszej kolejnosci przez zarzady
spotek krajowych, a nastepnie zatwierdzane na poziomie Grupy.

Cele wyrazone w postaci kluczowych wskaznikéw osiagnie¢ oraz pozioméw wyni-
kow sg okre$lane co pdt roku na nastepny rok, a takze w odniesieniu do roku 2020,
stanowigcego horyzont strategii okreslonej w 2014 roku. Warto jednak podkresli¢, ze
niektore cele, szczegdlnie istotne dla Kompanii Piwowarskiej, sg rozpisane bardziej
szczegdlowo — na wszystkie lata. Przyklad celow w zakresie poziomu wynikéw okre-
$lonych w 2015 roku przez Kompani¢ Piwowarska zamieszczono na rysunku 6.5'2

. po———
Poziom 5 'y 1 1Cel2020
I I
! cel2020!
. I I Cel 2020
Poziom4 1 I
1 1 Cel 2020
’ -_ s . 1
I I
Poziom 3 [ 1CelF161 CelF16
I Cel F16
Poziom 2
e L]
ROZWO)J BIZNESU ODP_OWIEDZIALN E OSZCZEDZANIE (;ZYSTE WYDAJINE
| SPOEECZNOSCI SPOZYCIE WoODY SRODOWISKO | PRZYJAZNE

UPRAWY
Rys. 6.5. Cele w postaci poziom6w zréwnowazonego rozwoju

Zrédlo: [Raport 2015]

12 Na rysunku lata przedstawione s3 poprzez litere ,,F”, wskazujacg na rok finansowy, ktéry nie po-
krywa sie z rokiem kalendarzowym.
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Strategia zréwnowazonego rozwoju Kompanii Piwowarskiej opiera si¢ na tych samych
zalozeniach i obejmuje te same Zrodta wzrostu, ktére obowiazuja w catej Grupie,
jednak rdzni si¢ pod wzgledem liczby i warto$ci celéw wyznaczonych za pomoca klu-
czowych wskaznikéw osiagnie¢ oraz poziomu wynikéw. Ponadto warto zauwazy¢,
ze cho¢ w catej Grupie obowigzuje pie¢ Zrédet wzrostu, to poszczegoélne podobszary tych
zrodet, uwzglednione w metodyce obliczen poziomu wynikéw, moga by¢ rdzne, czego
przyktadem jest podobszar przeciwdzialania HIV, wyznaczony dla spétek funkcjonuja-
cych w wybranych krajach Grupy. Jezeli poziom zachorowalnoéci na HIV w danym
kraju nie przekracza 1%, wowczas przy obliczaniu poziomu wynikéw dla zrodta ,,roz-

woj biznesu i spotecznosci” nie uwzglednia sie podobszaru ,,przeciwdziatanie HIV”*,

6.6. Kluczowe wskazniki osiggniec oraz poziomy wynikow dla zrodet wzrostu

Mierniki i wskazniki zréwnowazonego rozwoju byly liczone w Kompanii Piwowar-
skiej zarowno na potrzeby planowania strategicznego, jak i operacyjnego od 2007 roku.
W 2014 roku wyselekcjonowano z nich 13 kluczowych wskaznikéw osiagnie¢™, doty-
czacych czterech obszardw strategicznych'®, co przedstawiono w tabeli 6.2.

Sposdb obliczania i przyjeta jednostka dla kazdego z miernikdw i wskaznikow uzywa-
nych w Sustainability Assessment Matrix, w tym KPIs, sg Sciéle okreslone, co zostalo przed-
stawione dla trzech przykladowych kluczowych wskaznikéw osiagnie¢ w tabeli 6.3.

Oproécz sposobu kalkulacji w grupie SABMiller obowigzuja dodatkowe wytyczne
zwigzane z kluczowymi wskaznikami osiggnie¢, np. wskaznik zuzycia wody do produkeji
piwa jest szczegélowo zdefiniowany jako liczba hektolitréw wody zuzytej w browarach
do produkeji piwa przypadajaca na hektolitr wyprodukowanego piwa, ktdre zostalo
umieszczone w magazynach. Ponadto wskazane s Zrédta pozyskania wody (woda miej-
ska, wody powierzchniowe, wody podziemne, deszczéwka) oraz metody odczytu jej zuzy-
cia (liczniki, faktury), ktére moga by¢ stosowane przy obliczaniu wskaznika. Przedsta-
wiony jest rdwniez szczegdlowy sposob pomiaru, zgodnie z ktérym woda powinna by¢
mierzona na wejsciu do zaktadu produkcyjnego, wlaczywszy straty spowodowane zamu-
leniem lub uzdatnianiem wody, a wylaczywszy wode ponownie uzyta w procesie pro-
dukcyjnym. Piwa s3 z kolei zdefiniowane jako wszystkie piwa alkoholowe (jasne i ciemne)
oraz bezalkoholowe z wylaczeniem afrykanskiego nieklarownego piwa wyprodukowanego
z kukurydzy lub sorgo [SAM Principles 2015]. Tak szczegétowo zdefiniowane KPIs sg
niezbedne do zapewnienia poréwnywalnosci wynikéw pomiedzy spoétkami Grupy.

13 SzczegSlowe informacje na temat metodyki pozioméw wynikéw zaprezentowano w kolejnym podrozdziale.
4 W ramach catej Grupy zidentyfikowano 16 kluczowych wskaznikéw osiggnieé.

15 Przedstawione kluczowe wskazniki osiagniec nie uwzgledniajg pigtego ze zrédet wzrostu, jakim sg
»wydajne i przyjazne uprawy”, co stanowi przyklad modyfikacji strategii zréwnowazonego roz-
woju pomiedzy poszczeg6lnymi spotkami zaleznymi w ramach grupy SABMiller.
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Tabela 6.2. Kluczowe wskazniki osiggnie¢ Kompanii Piwowarskiej

Rozwdj biznesu i spolecznos$ci

liczba malych przedsigbiorstw objetych programami zwiekszajacymi przychody
i poprawiajgcymi jako$¢ zycia
udzial kobiet na stanowiskach menedzerskich

Odpowiedzialne spozycie

liczba marek, w ktdrych dziatania zostaty wlaczone zagadnienia zréwnowazonego rozwoju
liczba detalistow zaangazowanych w odpowiedzialng sprzedaz alkoholu

liczba 0s6b zaangazowanych w programy podnoszenia $wiadomosci bezpieczeristwa na drodze
liczba 0sdb zaangazowanych w programy przeciwdzialajace piciu alkoholu przez nieletnich
liczba 0s6b dorostych zaangazowanych w dziatania dotyczace odpowiedzialnego spozycia

Oszczedzanie wody

udzial zasobéw wodnych narazonych na ryzyko
zuzycie wody do produkeji piwa

Czyste srodowisko

emisja CO: przy produkcji piwa
udziat na rynku lodéwek bez freonu
udziat odpadéw poddawanych procesowi odzysku

emisja CO: dla opakowan

Zr6do: opracowanie wlasne na podstawie [Raport 2015]

Tabela 6.3. Kalkulacja przykladowych KPIs

KPI Jednostka Kalkulacja

liczba malych przedsiebiorstw  liczba liczba niewielkich gospodarstw rolnych
objetych programami + liczba niewielkich dostawcéw objetych
zwigkszajacymi przychody programem + liczba dystrybutoréw

i poprawiajacymi jakos¢ zycia objetych programem + liczba detalistow

objetych programem + liczba pozostatych
przedsiebiorstw objetych programem

zuzycie wody wskaznik  zuzycie wody w hektolitrach /

do produkgji piwa produkcja piwa w hektolitrach

udzial odpadow % odzyskane lub ponownie uzyte odpady /
poddawanych odpady ogétem x 100

procesowi odzysku
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Poziomy wynikéw zréwnowazonego rozwoju byly wykorzystywane przez Kompa-
nie Piwowarska w procesach planowania i kontroli strategii zréwnowazonego rozwoju
od 2007 roku w odniesieniu do kazdego z 10 priorytetow strategicznych. Obecnie,
obok kluczowych wskaznikéw osiggnie¢, stuza do planowania i kontroli realizacji ce-
léw w zakresie 5 zrodet wzrostu (obszaréw zréwnowazonego rozwoju). Kazde z pigciu
zrédel wzrostu moze osiggna¢ jeden z pieciu poziomow wynikéw, z ktorych pierwszy
okresla minimalny standard, drugi — postep, trzeci — budowanie przywodztwa,
czwarty — najlepsza praktyke, natomiast poziom piaty jest tozsamy z osiggnieciem
najwyzszych mozliwych wynikéw okreslonych dla catej Grupy. Warto przy tym za-
uwazy¢, ze SAM aktywuje lub dezaktywuje okreslone pola liczbowe i tekstowe w za-
leznosci od poziomu wynikéw, na ktérym znajduje si¢ spétka.

Okreslenie poziomu wynikéw dla zrédel wzrostu wymaga uprzedniego obliczenia
poziomu wynikéw dla poszczegélnych podobszaréw tych zrodet. W grupie SABMiller
wyodrebniono 22 podobszary zZrédet wzrostu, z czego w Kompanii Piwowarskiej
wykorzystywanych jest 14. Poziom wynikéw dla wybranego zrédla wzrostu stanowi
$rednig wazong poziomu wynikow dla jego podobszaréw, np. zrédlo wzrostu ,,0d-
powiedzialne spozycie” sktada sie z trzech podobszardéw: postawa pracownikéw,
komunikacja marketingowa i odpowiedzialna konsumpcja, z czego dwom pierwszym
podobszarom przypisana jest waga 35%, a trzeciemu 30%. Poziom wynikéw kazdego
z podobszaréw jest najczesciej okreslany na podstawie kilku miernikéw lub wskazni-
kow. Zeby osiagnaé dany poziom wynikéw, nalezy spetni¢ wymagania okre$lone dla
danego poziomu oraz wszystkich nizszych. Poza okre$lonymi warto$ciami mierni-
kow i wskaznikéw, przy okreslaniu poziomu wynikéw nalezy réwniez spetni¢ wymogi
o charakterze jakosciowym, przyjmujace wartosci nieciagte, np. uzyskanie lub nie-
uzyskanie certyfikatu. Wykaz podobszaréw w ramach pieciu Zrédet wzrostu wraz
z poziomem wynikéw osiggnietych w okresie biezacym i poprzednim przedstawiono
na rysunku 6.6.

Poziomy wynikéw, podobnie jak KPIs, moga by¢ réwniez wykorzystywane jako
benchmark pomiedzy réznymi spétkami w ramach Grupy, co przedstawiono na
rysunku 6.7.

Warto zauwazy¢, ze uwzglednienie przynajmniej kilku miernikéw i wskaznikow
przy obliczaniu kazdego z podobszaréw zrédet wzrostu dla danego poziomu oraz
wszystkich ponizszych wymaga szczegdlnego zaangazowania Spotki w procesy po-
miaru réznorodnych zjawisk, w tym ciagtych badan ankietowych.
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Peer Educators
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Employee Behaviour
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CO, non-production activities 4.00 .
Sustainable use of land -
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Rys. 6.6. Podobszary zrodel wzrostu w Kompanii Piwowarskiej w 2015 roku

Zrédlo: wewnetrzne dokumenty Spétki
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SABMiller Europa Ameryka Afryka  Azjai Pacyfik MillerCoors Polska
ple Laciniska

Rys. 6.7. Poziom wynikéw zrédta wzrostu ,,odpowiedzialne spozycie”
w Polsce i poszczegdlnych regionach Grupy

Zrédto: [SABMiller 2016]

6.7. Komunikacja i kontrola dziatan w obszarze zrdwnowazonego rozwoju

Procesy komunikacji i kontroli wykonania celéw zréwnowazonego rozwoju, dotycza-
ce zar6wno interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych, sg realizowane w Spotce
przede wszystkim za pomocg raportéw, spotkan z interesariuszami oraz dzialalnosci
organdw zréwnowazonego rozwoju.

W Kompanii Piwowarskiej tworzone sa dwa podstawowe typy raportéw, w ktdrych
zawarte s mierniki i wskazniki zréwnowazonego rozwoju, dopasowane do potrzeb
informacyjnych poszczegdlnych odbiorcow:

= raporty roczne skierowane przede wszystkim do interesariuszy zewnetrznych,
= raporty potroczne skierowane do kadry zarzadzajace;.

Najobszerniejsza cz¢$¢ rocznego raportu zréwnowazonego rozwoju Spotki stanowi
opis dzialan i osiggnie¢ dotyczacych poszczegélnych zrodel wzrostu, na ktéry skladaja
sie informacje jakosciowe i ilo§ciowe. W raporcie prezentowane sa przede wszystkim
informacje dotyczace:

= historii i zarysu dzialalnoéci Spotki,
= strategil zréwnowazonego rozwoju wraz z przyjetymi do realizacji zobowigzaniami,
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= projektdw i dzialan spolecznie odpowiedzialnych, a takze motywow ich po-
dejmowania,

= sposobdw realizacji zobowigzan strategicznych, w tym podejmowanych
inwestycji,

= najwazniejszych osiagni¢¢ zréwnowazonego rozwoju w ostatnim okresie
sprawozdawczym,

= fundacji, z ktérymi Spotka wspélpracuje przy realizacji wybranych projektow
i dziatan spotecznie odpowiedzialnych,

= podstawowych informacji na temat metodyki sporzadzania raportu.

Na informacje ilosciowe prezentowane w raporcie rocznym sktadaja si¢ przede
wszystkim kluczowe wskazniki osiagnie¢ oraz poziomy wynikéw poszczegdlnych
zrddel wzrostu. Poza nimi prezentowane sg réwniez inne mierniki i wskazniki, istotne
z punktu widzenia interesariuszy zewnetrznych. Cze¢s$¢ z nich dotyczy projektéw reali-
zowanych w danym okresie sprawozdawczym, a cz¢§¢ ma wzglednie powtarzalny cha-
rakter, dzieki czemu ich wartoéci mogg by¢ monitorowane w czasie. Mierniki i wskaz-
niki istotne z punktu widzenia interesariuszy Kompanii Piwowarskiej w 2015 roku,
majace powtarzalny charakter, ale niestanowiagce kluczowych wskaznikéw osiggniec,
przedstawiono w odniesieniu do poszczegélnych zrédet wzrostu w tabeli 6.4.

W raporcie rocznym znajdujg sie réwniez mierniki i wskazniki zwigzane z projek-
tami, ktore sg realizowane w danym okresie sprawozdawczym, np.: wielko$¢ odpaddw
zebranych w ,strefie Eko” na przystanku Woodstock, liczba oséb zarejestrowanych
jako potencjalni dawcy szpiku w projekcie ,Niebanalne Walentynki”, liczba naklejek
na tylng szybe samochodu przekazanych kierowcom w ramach projektu ,,Nigdy nie
jezdze po alkoholu”, liczba pobran aplikacji ,,Sprawdz promile”, liczba zasadzen drzew
i liczba uczestnikéw akgji ,Postaw na rower”.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na szczegélowe mierniki i wskazniki dotyczace
wykonania zobowigzan strategicznych za pomocg realizowanych inwestycji. Spotka
informuje w raporcie rocznym o przewidywanych skutkach ekologicznych, np. uno-
wocze$nienie stacji przygotowania wody dla sprezarki amoniakalnej, zgodnie z prze-
widywaniami, doprowadzi do oszczgdnosci 0,07 hektolitra wody na hektolitr piwa,
natomiast modernizacja otwartego ukladu zbiornikéw kondensatu zainstalowanych
w dziatach produkcyjnych poprzez dodanie zamknie¢ wodnych umozliwiajacych pra-
ce zbiornikdw w ukladzie zamknigtym z ci$nieniem roboczym 0,2 bara doprowadzi
do zlikwidowania ubytku kondensatu przez odparowanie oraz pomniejszenia straty
energii cieplnej z tym zwigzanej na poziomie 22 996 kg CO; rocznie [Raport 2015].
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Tabela 6.4. Mierniki i wskazniki o charakterze powtarzalnym niestanowiace kluczowych
wskaznikow osiagnie¢ w raporcie rocznym Kompanii Piwowarskiej

Rozwoj biznesu i spotecznosci

® liczba miejsc pracy powstatych dzieki dziatalnoéci Spotki w podziale na jej pracownikéw, dostawcow,
pracownikéw obiektéw gastronomicznych, pracownikéw punktow sprzedazy detalicznej

®  liczba pracownikéw wedlug rodzaju zatrudnienia

= laczna kwota podatkéw stanowigcych wplyw do budzetu panistwa z tytutu dziatalnosci Spotki

= wielko$¢ produkgji, liczba pracownikéw, warto§¢ zakupu surowcéw, wartos¢ zakupu opakowan
i ustug, liczba miejsc pracy w sektorach powigzanych (wedlug regionéw dziatalnosci')

= liczba wolontariuszy, liczba projektéw wolontariackich, liczba godzin wolontariackich,
warto$¢ darowizn (tgcznie i wedtug regionéw dziatalnosci)

u  liczba dostawcow w podziale na podmioty dostarczajace: surowce do produkcji piwa,
energie i procesy wspomagania produkcji, opakowania, pozostale ustugi

®  liczba odbiorcéw bezposrednich w podziale na ,,Cash & Carry”, sieci dyskontowe, zrzeszone
podmioty handlu hurtowego, sieci hipermarketéw, supermarket6w i stacji, hurtownie

= liczba odbiorcéw posrednich w podziale na puby, punkty detaliczne i podhurtownie,
punkty gastronomiczne

Odpowiedzialne spozycie

m  liczba odwiedzin strony internetowej, wielko$¢ spolecznoéci na Facebooku
m  liczba szkolen z zakresu odpowiedzialnej sprzedazy alkoholu, liczba uczestnikéw szkolen
z zakresu odpowiedzialnej sprzedazy alkoholu

Oszczedzanie wody

= laczne zuzycie wody, zuzycie wody w podziale na wode z wlasnych uje¢ podziemnych i wode miejska
u  ilo$¢ wytwarzanych $ciekow (wedlug regionow dziatalnosci), taczna iloé¢ i parametry Sciekow
(chemiczne zapotrzebowanie na tlen, zawiesina)

Czyste $Srodowisko

= zuzycie energii (faczne zuzycie energii elektrycznej, zuzycie energii elektrycznej na jednostke produkeji,
taczne zuzycie energii cieplnej ze Zrédet nieodnawialnych, Iaczne zuzycie energii cieplnej ze Zrédet
odnawialnych, faczne zuzycie energii w MJ na jednostke produkcji)

= emisja zanieczyszczen do powietrza wedtug rodzaju: NOX, SOX, CO, CO:

m  zuzycie paliw przez $rodki transportu dla floty ciezarowej oraz osobowej i dostawczej
(w podziale na ON, PB95, LPG oraz w M]J), liczba kilometréw, zuzycie paliwa na kilometr

= wielkoé¢ floty cigzarowej z hybrydows instalacja LPG-ON, liczba uczestnikéw szkolen
z zakresu ekologicznej jazdy

= wskaznik wykorzystania biogazu w procesach spalania

= masa butelki, masa puszki, udzial sprzedazy butelek zwrotnych w sprzedazy ogétem

= wielko$¢ odpadéw wedtug rodzaju (produkty uboczne, inne odpady, produkty niebezpieczne),

= wielko$¢ materiatow zuzytych, poddanych recyklingowi i odzyskanych ogoétem i wedtug rodzaju
(aluminium, blacha, palety drewniane, papier i karton, szkfo, tworzywa sztuczne)

Wydajne i przyjazne uprawy

= wielko$¢ zakupu stodu, wielko$¢ zakupu chmielu, udzial zakupu stodu od polskich dostawcow,
udzial zakupu chmielu od polskich dostawcow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Raport 2015]

16 W Spélce wyréznione sa trzy regiony dziatalnosci, ktére obejmuja Gérny Slask (Tyskie Browary
Ksiazece), Wielkopolske (Lech Browary Wielkopolski) oraz Podlasie (Dojlidy Browar Bialystok).
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Raport pétroczny, w odréznieniu od raportu rocznego, ma charakter wewnetrzny
i jest skierowany wylacznie do pracownikéw Spotki, w tym przede wszystkim do kadry
zarzadzajacej, zarowno na poziomie Spotki, jak i grupy SABMiller. Raport jest genero-
wany za pomocy Sustainability Assessment Matrix i zawiera najbardziej istotne mier-
niki i wskazniki dotyczace realizacji celéw przedsigbiorstwa w wymiarze strategicznym
i operacyjnym. Informacje zawarte w raporcie pétrocznym Kompanii Piwowarskiej sg
ustrukturyzowane wedtug pieciu elementdw:

= zatwierdzenie danych do raportu,

= przeglad osiagnie¢ zréwnowazonego rozwoju,

= kluczowe wskazniki osiggnie¢ wedtug zrodet wzrostu,
= poziomy wynikéw dla podobszaréw zrodet wzrostu,

= bezpieczenstwo i higiena pracy.

Zatwierdzenie danych wykorzystanych do wygenerowania raportu, stanowigce
pierwsza jego czes¢, jest zwigzane z procedurg weryfikacji informacji pochodzacych
z Sustainability Assessment Matrix. W drugiej czesci raportu — ,,Przeglad osiggnie¢
zréwnowazonego rozwoju” — przedstawione sg informacje na temat osiggnie¢ zréwno-
wazonego rozwoju z perspektywy dyrektora zarzadzajacego oraz kierownikdw poszcze-
golnych dzialéw. Kolejne czeéci raportu dotycza pieciu zZrddel wzrostu w odniesieniu
do kluczowych wskaznikéw osiggniec¢ oraz poziomoéw wynikéw dla poszczegdlnych
podobszaréw zrddel wzrostu. W czesci dotyczacej bezpieczenstwa i higieny pracy
przedstawione sg mierniki i wskazniki dotyczgce czterech aspektow: liczba wypadkow,
liczba wypadkow $miertelnych, wskaznik liczby wypadkéw na 200 tys. godzin, liczba
wypadkéw samochodowych. Informacje przedstawione w pigciu czeéciach raportu
s3 mozliwie zwiezte, dzigki czemu zawieraja si¢ na mniej niz 10 stronach. Dodatkowo
w zalaczniku do raportu znajduje si¢ zestawienie wszystkich kluczowych wskaznikdw
osiagnie¢ dla Spétki. Podsumowanie najwazniejszych wynikéw w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju Kompanii Piwowarskiej zawarte w raporcie wewnetrznym za druga
potowe roku sprawozdawczego 2015 przedstawiono na rysunku 6.8.

Graficzne podsumowanie najwazniejszych wynikéw zawarte w raporcie wewnetrznym
stanowi syntetyczne zestawienie kluczowych wskaznikéw osiagnie¢ (gérna czes¢ rysunku)
oraz poziomow zréwnowazonego rozwoju (dolna czes¢ rysunku) dla kazdego z pigciu
zrédet wzrostu. Wartosci KPIs wyrazone sg z wykorzystaniem wilasciwych miernikdw
lub wskaznikow. W dalszej czesci raportu przedstawiona jest rowniez zmiana wartosci
KPIs w stosunku do poprzedniego okresu sprawozdawczego, podana we wlasciwych
jednostkach (dla miernikéw) lub procentach (dla wskaznikow). Osiggniete poziomy
wynikow sg ukazane w odniesieniu do wartosci planowanych na 2016 i 2020 rok.

Dziatania podejmowane w celu osiggniecia celow zréwnowazonego rozwoju
sa poddane kontroli przez odpowiednie organy, w tym Komisje Odpowiedzialnosci
Korporacyjnej i Zarzadzania Ryzykiem (Corporate Accountability and Risk Assurance
Committee — CARAC). Komisja funkcjonuje przy Zarzadzie SABMiller plc, a takze
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Rys. 6.8. Podsumowanie najwazniejszych wynikéw w raporcie wewnetrznym Kompanii Piwowarskiej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw Spétki

w kazdym z regionéw'” dzialalnoéci Grupy. Obrady komisji regionalnych odbywaja sie
dwa razy w roku w celu omdéwienia aktualnych zagadnien i przegladu stopnia realiza-
cji celéw w zakresie zréwnowazonego rozwoju za pomocg miernikéw i wskaznikéw
zawartych w Sustainability Assesment Matrix. W pracach Komisji, pod przewodnic-
twem regionalnego dyrektora zarzadzajacego, uczestniczy przede wszystkim regio-
nalny dyrektor ds. korporacyjnych wraz z przedstawicielami SABMiller plc'®, wérod
ktérych nalezy wymieni¢ dyrektora ds. korporacyjnych, dyrektora ds. zréwnowazone-
go rozwoju, gléwnego radce prawnego oraz dyrektora ds. komunikacji z otoczeniem®.
Dziatania Komisji umozliwiaja nie tylko kontrole stopnia wykonania celéw, ale réw-
niez wymiane do$wiadczen pomiedzy spétkami Grupy w zakresie rozwiazywania po-
szczegolnych problemow i poprawy efektywnosci podejmowanych dziatan. Obecnosé
wysokich ranga pracownikéw posiadajacych szerokie kompetencje i rozlegle uprawnienia
decyzyjne nadaje Komisji szczegdlne znaczenie dla kontroli dziatalno$ci Spotek w za-
kresie zrownowazonego rozwoju calej grupy SABMiller.

17 Regiony te s3 zwykle tozsame z obszarem poszczegdlnych krajow.
18 SABMiller plc jest spotka dominujaca grupy kapitatowej SABMiller.

19 Anglojezyczna, oryginalna nazwa stanowiska to Policy, Public and Industry Affairs Director.
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Oprocz Komisji Odpowiedzialnosci Korporacyjnej i Zarzadzania Ryzykiem, ktéra
funkcjonuje we wszystkich spétkach Grupy, w Kompanii Piwowarskiej powofano
réwniez Komisje Etyki, ktéra dziala jako organ staly. Komisja zajmuje si¢ wszystkimi
sprawami dotyczacymi etyki, w tym aktywnie promuje standardy etyczne oraz stuzy
pracownikom poprzez $wiadczenie ustug konsultacyjno-doradczych. W 2012 roku
przewodniczacym tej Komisji zostal poprzedni prezes zarzagdu Kompanii Piwowarskiej,
co stanowi kolejny dowod na postrzeganie przez Spdtke dzialalnosci spolecznie od-
powiedzialnej w wymiarze strategicznym.

Kontrola i komunikacja dzialan w obszarze zréwnowazonego rozwoju Kompanii
Piwowarskiej podejmowana jest rowniez z interesariuszami zewnetrznymi. Przynajm-
niej raz w roku organizowane sa spotkania z najwazniejszymi interesariuszami Spotki,
do ktérych nalezg miedzy innymi przedstawiciele lokalnych wladz, organizacje pozarza-
dowe, media, partnerzy biznesowi i pracownicy. Spotkania maja na celu przede wszystkim
przedyskutowanie zrealizowanych dziatan spofecznie odpowiedzialnych, a takze okre-
$lenie inicjatyw i projektow, ktore powinny zosta¢ zrealizowane w przyszlosci, waznych
i potrzebnych z punktu widzenia zewnetrznych interesariuszy.

Kontrola i komunikacja dziatalnoéci spolecznie odpowiedzialnej Kompanii Piwo-
warskiej prowadzi do systematycznej poprawy wynikow w zakresie celéw okreslonych
w strategii zrownowazonego rozwoju, czego przykladem moze by¢ wzrost wartosci
sredniego poziomu wynikéw w Grupie z 1,7 w 2007 roku do 3,4 w 2014 roku. W tym
samym okresie spadla réwniez liczba spdlek zaleznych, ktdre w odniesieniu do jakiego-
kolwiek z dziesigciu priorytetéw zréwnowazonego rozwoju byly na poziomie pierwszym
— 271 spdtek w 2007 roku do 2 spétek w 2014 roku?.

6.8. Uwagi koricowe

Zastosowanie odpowiedniego systemu miernikdéw i wskaznikéw w controllingu ekolo-
gicznym jest jednym z warunkéw prawidtowego ksztaltowania i koordynowania pro-
cesow planowania, kontroli i zasilania w informacje, ukierunkowanego na sterowanie
calym przedsi¢biorstwem z punktu widzenia celéw zréwnowazonego rozwoju. Efek-
tywnos¢ tego systemu jest determinowana miedzy innymi zastosowanymi rozwigzaniami
w zakresie integracji miernikéw i wskaznikow pomiedzy strategicznymi a operacyjnymi
celami zréwnowazonego rozwoju oraz wykorzystaniem wlasciwych narzedzi infor-
matycznych. W rozdziale przedstawiono tzw. dobre praktyki stosowane w Kompanii
Piwowarskiej, w szczegolnosci dotyczace programu Sustainability Assessment Matrix,
wykorzystania kluczowych wskaznikéw osiagniec¢ oraz pozioméw wynikéw do pla-
nowania strategicznego i operacyjnego, a takze narzedzi komunikacji i kontroli stopnia
realizacji celow.

20 Do 2014 roku strategia zréwnowazonego rozwoju byla okreslona na podstawie 10 priorytetow.
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ROZDZIAL VII

Raportowanie w controllingu ekologicznym
w przedsiebiorstwach LW Bogdanka, ZGH Bolestaw,
Grupie Kapitatowej LOTOS, RAFAKO

7.1. Uwagi wstepne

Funkcjonowanie przedsigbiorstw we wspolczesnej gospodarce zwigzane jest z oddzia-
lywaniem na $rodowisko przyrodnicze. Stopien tego wplywu jest bardzo zréznicowany,
stosownie do rodzajow proceséw realizowanych w podmiotach gospodarczych. Prze-
pisy prawa krajowego oraz dyrektywy unijne zobowiazuja przedsiebiorstwa do moni-
torowania stopnia skazenia oraz raportowania $rodowiskowego. Sciezka raportowania,
rodzaje raportéw oraz obowigzujace w tym obszarze rozwigzania zostaly zaprezento-
wane w pierwszej, teoretycznej czesci opracowania'. W niniejszym rozdziale problemy
teoretyczne raportowania w obszarze srodowiska przeniesione zostaly na grunt prak-
tyki gospodarcze;j.

Z uwagi na obszerno$¢ tematu w rozdziale zaprezentowano jedynie wybrane spo-
soby raportowania i rodzaje raportow prezentowanych interesariuszom przez spotki.
Koresponduja one z rozstrzygnieciami w ramach dyrektyw Unii Europejskiej z 22 paz-
dziernika 2014 roku. Dyrektywa ta ma na celu ujednolicenie struktury i zakresu in-
formacji pozafinansowych, jakie beda musiaty ujawnia¢ przedsigbiorstwa?.

Wyniki badan empirycznych obejmujg cztery studia przypadkéw. Dwa pierwsze
przeprowadzone zostaly w spotkach przemystu wydobywczego. Kolejne dwa przedsta-
wiajg raportowanie na przykltadzie dwoch rodzajéw raportéw: zintegrowanego (grupa
kapitatowa LOTOS) oraz systemu ekozarzadzania i audytu (EMAS).

! Por. Zielony controlling i finanse. Podstawy teoretyczne, [red. C. Kochalski], Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2016, s. 251 i nastepne.

2 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 roku zmie-
niajaca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informa-
¢ji dotyczacych roznorodnosci przez niektore duze jednostki oraz grupy. Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej 15.11.2014 L330/1.



Przemyst wydobywczy relatywnie intensywnie oddzialuje na $rodowisko naturalne,
gltéwnie poprzez odprowadzanie wod dotowych do rzek, wytwarzanie duzej iloéci od-
paddw, znieksztalcanie powierzchni ziemi czy tez emisje réznego rodzaju pytow i gazéw
do atmosfery, zar6wno w sposob bezposredni, tj. w toku realizowanych procesow, jak
tez posredni — poprzez duze zuzycie energii. Z tego powodu do badan wybrane
zostaly spdtki wydobywcze: kopalnia LW Bogdanka oraz Zaktady Gdrniczo-Hutnicze
Bolestaw SA. Kopalnia LW Bogdanka jest spotka publiczng notowang na rynku regu-
lowanym GPW w Warszawie. Raportowanie srodowiskowe, ktdre jest przedmiotem
badan, stanowi czg$¢ raportu zintegrowanego tej spotki. Za zakres i jako$¢ raportu spot-
ka zostala nagrodzona przez dziennikarzy ,,Zfotym Laurem”. Zakres danych pozyskanych
z LW Bogdanka, znajdujacych sie w niniejszym rozdziale, wynika z rozwigzan prawnych
obowigzujacych spotki gietdowe.

ZGH Bolestaw SA nie jest notowana na gieldzie. Jest to spétka dominujgca Grupy
Kapitatowej ZGH Bolestaw SA. Grupa nie sporzadza raportéw zbiorczych w obszarze
oddzialywania na $rodowisko. Kazda ze spotek wchodzacych w sktad Grupy rapor-
tuje oddzielnie do Wojewddzkich Inspektoratéw Ochrony Srodowiska, do mar-
szatkow wojewddztw, ktorzy wydali pozwolenia $rodowiskowe, oraz do GUS i innych
centralnych urzedéw, zobowigzanych do monitorowania stopnia skazenia srodowi-
ska w kraju.

Trzecim studium przypadku jest grupa kapitalowa LOTOS. Grupa prowadzi dzia-
talno$¢ wydobywcza, rafineryjna i handlowa. Jej wplyw na szeroko pojete srodowisko
jest wiec bezsprzeczny. Raport grupy kapitalowej LOTOS ma forme raportu zintegro-
wanego. Grupa publikuje raport w tej formie od 2009 roku. Za swoja dziatalnos¢
na rzecz $rodowiska i spotecznosci otrzymata wiele nagrdd i wyrdznien, jak choc¢by
Krysztalowy Laur Umiejetnosci i Kompetencji za taczenie dzialalnosci biznesowej
z odpowiedzialno$cig spoteczna oraz wklad w rozwdj polskiej gospodarki w 2014 roku.
Za przygotowane raporty zintegrowane byta za$§ wyrézniana (3. miejsce w 2014 roku)
w konkursie ,,The Best Annual Report”. Odbiorcami tego raportu sg akcjonariusze
i wszystkie osoby zainteresowane. Zakres ujawnianych informacji w efekcie obejmuje
calg dzialalnos¢ podmiotu w danym roku.

Finalnym przykladem jest RAFAKO SA, wraz z raportem $rodowiskowym opraco-
wanym wedlug systemu ekozarzadzania i audytu (EMAS), zgodnym z norma ISO 14000.
Raport ten koncentruje sie gtéwnie na aspektach $rodowiskowych, jednakze takze moze
by¢ wyznacznikiem ujednoliconej struktury i zakresu informacji pozafinansowych zgod-
nie z przytoczong dyrektywa.

Celem rozdzialu bylo zaprezentowanie najlepszych praktyk w raportowaniu dzia-
talnosci o charakterze ,.green”.
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7.2. System raportowania srodowiskowego w GK LW Bogdanka SA

7.2.1. Krétka charakterystyka spotki

Podstawowg dziatalno$cig Grupy Kapitalowej LW Bogdanka SA jest wydobycie wegla
kamiennego wykorzystywanego do produkgji energii elektrycznej i cieplnej oraz cementu.
Znajduje on takze zastosowanie w branzy chemicznej. Odbiorcami wegla sg zaklady
przemyslowe prowadzace dzialalno§¢ w branzy elektroenergetycznej, zlokalizowane
gltéwnie we wschodniej oraz péinocno-wschodniej Polsce.

W skiad Grupy Kapitatowej LW Bogdanka SA wchodza:

= kopalnia LW ,Bogdanka” SA,

= Zaklad Ceramiki Budowlanej EcoKLINKIER,
= Leczynska Energetyka Sp. z o.0.,

= spotka remontowa RG Bogdanka Sp. z o.0.,

= spolka transportowa Ecotrans Bogdanka.

W strategii spofecznej odpowiedzialnosci GK LW Bogdanka SA jest liderem efek-
tywno$ci w gérnictwie oraz utrzymuje pozycje lidera innowacyjnych rozwigzan tech-
nicznych ,kopalnia inteligentnych rozwigzan”. Grupa zaklada podwojenie zasobow
i osiagnigcie zywotnosci kopalni do ok. 2050 roku. Planowane dzialania sg wspélza-
lezne z pracami w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci, ktora stanowi istotny element
strategii rozwoju biznesu. Przyjete w niej na lata 2014 — 2017 priorytety spolecznej od-
powiedzialnosci odzwierciedlaja kluczowe obszary oddzialywania spolecznego i $ro-
dowiskowego. Strategia opiera si¢ na kontynuacji czterech priorytetéw, dla ktérych
zdefiniowano gléwne mierniki i mierzalne cele. Kazdemu z celéw przypisano podsta-
wowe kierunki dziatan.

Priorytety na lata 2014 - 2017 to:?

= Cel 1 — Dazenie do wzrostu poziomu bezpieczenstwa zatrudnionych,

= Cel 2 — Zagwarantowanie bezpieczenstwa lokalnego otoczenia przyrodniczego,
= Cel 3 — Zapewnienie bezpieczenstwa i wspieranie rozwoju lokalnej spolecznosci,
= Cel 4 — Transparentne i odpowiedzialne praktyki zarzadcze.

Wymienione cele s3 skoncentrowane na wymiarze spotecznym i $rodowiskowym.

3 Raport Odpowiedzialnego Biznesu GK LW Bogdanka za lata 2012 — 2013, s. 55, www.lw.com.pl
(pobrano 8.01.2016).
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7.2.2. Monitorowanie stanu srodowiska

Aby ograniczy¢ wplyw dzialalnoéci wydobywczej na $rodowisko, kopalnia podjeta sze-
reg przedsiewzie¢. Wdrozony zostal zintegrowany System Zarzadzania Jakoscig, Srodo-
wiskiem i BHP. Najwazniejsze procesy regulujace zarzadzanie srodowiskowe opisane
zostaly w Ksiedze Zintegrowanego Systemu Zarzadzania. Sg to:

= identyfikacja i ocena aspektow $rodowiskowych,

= monitorowanie kluczowych charakterystyk aspektow srodowiskowych,
= identyfikacja wymagan prawnych i innych oraz ocena zgodnosci,

= opracowanie programoéw $rodowiskowych,

Kwestie $rodowiskowe sa rowniez uwzglednione jako kluczowe w mapie ryzyka
korporacyjnego. System zintegrowanego zarzadzania ryzykiem korporacyjnym obej-
muje calg grupe ryzyk srodowiskowych, identyfikujac nastepujace kategorie ryzyka:

= ryzyko zwigzane z rekultywacja i szkodami gorniczymi,

= ryzyko zwigzane z zaostrzaniem standardow i regulacji prawnych w zakresie norm
prawa ochrony srodowiska i obowigzkiem uzyskania pozwolen na korzystanie
ze Srodowiska,

= ryzyko zwigzane z zagospodarowaniem odpadéw wytworzonych po rozszerzeniu
obszaru gorniczego,

= ryzyko inwestycyjne zwigzane z obecnos$cig obszaréw chronionych.

Podejmowane od lat dzialania sprawiaja, ze ekspozycja na ryzyko zostala ograni-
czona do akceptowalnie niskiego poziomu.

Grupa Kapitalowa LW Bogdanka SA prowadzi systematyczny monitoring od-
dziatywania na $rodowisko przyrodnicze. Wieloletni monitoring umozliwit dogtebne
poznanie i zrozumienie wigkszosci mechanizméw wplywu dziatalnosci kopalni na
stan przyrody w otoczeniu obszaru gdrniczego, zwlaszcza mechanizmy krazenia wéd,
przemieszczania si¢ zanieczyszczen itp. Szczegélna odpowiedzialno$¢ spoczywa na
kopalni ze wzgledu na to, ze w jej bezpos$rednim sgsiedztwie znajduja sie chronione
prawem obszary o wyjatkowych walorach wodno-torfowiskowych. W tabeli 7.1 zapre-
zentowane zostaly podstawy prawne monitorowania stopnia oddzialywana Grupy na
srodowisko, czestotliwos¢ pomiaréw oraz komorki przechowujace dokumentacje zwigzang
Z pomiarami.
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Tabela 7.1. Monitoring zgodnoéci dziatania z prawem w GK LW Bogdanka SA

Lp.

Mierzony parametr

Czestotliwo$é
pomiaru

Wykonawca

Lokalizacja

1. Podstawa pomiaru: Decyzja nr SiR.II1.6811/91/07 Wojewody Lubelskiego z dnia 31.12.2007 r.
— pozwolenie wodnoprawne

Tlos¢ Zapis przechowywany
1.1.  wypompowywanych lraznadobe  Oddzial Szybowy  w Sekcji Rozliczen
wod dotowych Energetycznych
Analizy . .
fizykochemiczne Labor?tOfll}m Zap1s. przechowywany
1.2 wdd zrzucanych 6 razy w roku Eeczynskiej v Dziale Ochrony
’ na zbiornik Energetyki na Srodowiska Spotki LW
wéd dolowych podstawie umowy ,Bogdanka” SA
. Zapis przechowywany
Q;ii)zcyhemiczne Laboratorium w Dziale Ochrony
,Y Leczynskiej Srodowiska Spotki LW
1.3.  wdd zrzucanych 6 razy w roku . N
T Energetyki na »Bogdanka” SA 1 egz.
ze zbiornika . .
. podstawie umowy  — przekazywany do WIOS
wod dotowych . . .
i marszatka woj. lubelskiego
Analizy .
fizykochemiczne Zap1s‘ przechowywany
. A . w Dziale Ochrony
1.4, wod rzeki Swinki 2razywroku  Firmazewnetrzna . s
Srodowiska Spotki LW
100 m przed zrzutem "
(3 el »Bogdanka” SA
wod Sciekow
Analizy
fizykochemiczne Zapis przechowywany
15 wod w rowie 2 ragy w rok Firma zewnetrzna Dziale Ochrony
" odprowadzajacym azy wroka AZEWREHZNA  grodowiska Spotki LW
przed zrzutem »Bogdanka” SA
do rzeki Swinki
Analizy .
fizykochemiczne Zapls. przechowywany
1.6. wod rzeki Swinki 2 razy w rok Firma zewnetrzna & Dziale Ochrony
- i ywiroxd ¢ Srodowiska Spotki LW

100 m ponizej zrzutu
wod dotowych

»Bogdanka” SA

2. Decyzja nr BAO 6223/39/2007 Starosty Leczynskiego z dnia 09.01.2008 r.
— pozwolenie wodno-prawne

Analizy
fizykochemiczne

wod odprowadzanych

do rzeki Swinki

2 razy w roku

Firma zewnetrzna

Zapis przechowywany
w Dziale Ochrony
Srodowiska Spotki LW
»Bogdanka” SA
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Tabela 7.1. Monitoring zgodnosci dziatania z prawem w GK LW Bogdanka SA — cigg dalszy

Czestotliwosé

Lp. Mierzony parametr
P yP pomiaru

Wykonawca

Lokalizacja

3. Podstawa pomiaru: Decyzja nr RS-V.7240.113.2011.EW z dnia 26.01.2012 r.
Marszatka Wojewddztwa Lubelskiego zatwierdzajaca program gospodarowania

odpadami wydobywczymi
Ewidencja odpadéw 1 raz w miesigcu  ZPMW, Dzial POS®
wydobywczych
Wiaséciwosci 1 raz w roku Firma zewnetrzna
fizykochemiczne Zapis
odpadéw przechowywany
Objetos¢ wod 1 raz wmiesigcu  Laboratorium LE v DZlaI? Ochrony
odciekowvch Srodowiska,
Wy Dziale PMG ZPMW©
Sktad wod odciekowych 4 razy w roku Firma zewngtrzna  Spotki Lubelski Wegiel
Monit. wéd 4 razy w roku Firma zewnetrzna ~ »Bogdanka” SA
powierzchniowych — legz.
i podziemnych przekazwany
iy . do WIOS
Stateczno$¢ skarp 1 raz w roku Firma zewnetrzna
Opad atmosferyczny 1 raz wmiesigcu  IMiGW Krakow
Osiadanie sktadowiska 1 raz w roku Dziat PMG®
4. Podstawa pomiaru: Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r.
Prawo wodne (Dz. U. nr 115, poz. 1229 z p6zn. zm.)
Zapis
Zaklad przechowywany
Przerobki
Tlo$¢ wod dotowych rzerob. . v ZPMW’ .
- Mechanicznej Leczynskiej
4.1.  wykorzystanych na wlasne 1 raz w miesigcu
trzeby — powierzchnia Wegla Energetyce oraz
PO y—P i Leczynska Dziale Ochrony
Energetyka Srodowiska Spétki
LW ,,Bogdanka” SA
Oddziaty Zapis
Ilo$¢ wod dotowych mechaniczne przechowywany
4.2.  wykorzystanych na wlasne 1 raz w roku kopalni w Dziale Ochrony
potrzeby — doét we wspolpracy Srodowiska Spotki

z geologiem

LW ,,Bogdanka” SA

5. Podstawa pomiaru: Umowa nr 31/W/01/KWK - 531/G/55/01 z dnia 2.07.2001 r.

na dostawe wody i odprowadzenie $ciekow

Tlo$¢ dostarczonych dla
kopalni wéd pitnych oraz
odprowadzanych $ciekow

1 raz w miesigcu

Leczynska
Energetyka
Spolka z o.0.

Sekcja Rozliczen
Energetycznych
kopalni

(a) Dzial POS — Dzial Ochrony Srodowiska
(b) Dziat PMG — Dzial Mechaniczno-Geologiczny
(c) ZPMW — Zaklad Przerdbki Mechanicznej Wegla
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Tabela 7.1. Monitoring zgodnosci dziatania z prawem w GK LW Bogdanka SA — cigg dalszy

Czestotliwos¢

st Wykonawca  Lokalizacja

Lp. Mierzony parametr

6. Podstawa pomiaru: Ustawa o odpadach z dnia 14.12.2012 r. (Dz. U. z 2013 r. poz. 21)
+ przepisy wykonawcze: Decyzja nr RS-V.7243.20.2014.LG z dnia 06.08.2014 r.
na wytwarzanie odpadéw wydana przez Marszatka Wojewddztwa Lubelskiego

Zapis zbiorczy przechowywany
Toé¢ i rodzaj 1 raz Wszystkie w Dziale Ochrony Srodowiska
powstajacych 1 kwartal obszary Spotki LW ,,Bogdanka” SA
odpadéw dziatania Zbiorczy roczny raport przekazywany
do marszatka wojewodztwa

7. Podstawa pomiaru: Ustawa o odpadach wydobywczych z dnia 10.07.2008 r.
(Dz. U. nr 138, poz. 865 z 2008 r.)

Tlos¢ powstajacych Zaklad

odpadéw Przerébki Zapis przechowywany w ZPMW
wydobywczych, Na biezgco Mechanicznej Dziale Ochrony Srodowiska
poddanych odzyskowi Wegla Spotki LW ,,Bogdanka” SA

i unieszkodliwieniu iDzial POS

8. Podstawa pomiaru: Ustawa Prawo ochrony $rodowiska z dnia 27.04.2001 r.
(Dz. U. nr 62, poz. 627) z pdzniejszymi zmianami

Wplyw zbiornika

wod dotowych Zapis przechowywany

na I poziom wod 1raz Firma w Dziale Ochrony Srodowiska
wodonoény — analizy ~ w roku zewnetrzna  Spotki Lubelski Wegiel
fizykochemiczne wéd »Bogdanka” SA

gruntowych + ocena

9. Podstawa pomiaru: Ustawa Prawo geologiczne i gornicze z dnia 09.06.2011 r.
(Dz. U. nr 163, poz. 981 22011 r.)

Pomiary odksztalcenia 1 raz . Zapis przechowywany w Dziale PMG
; . Dzial PMG L. . .
powierzchni terenu w roku (Mierniczo-Geologiczny) i POS

10. Podstawa pomiaru: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o substancjach zubazajacych warstwe
ozonowa (Dz. U. nr 121, poz.1263); Ustawa z dnia 17 lipca 2009 r. o systemie zarzadzania
emisjami gazéw cieplarnianych i innych substancji (Dz. U. nr 130, poz. 1070 z 2009 r.)

Zapis przechowywany w dziale
PM/MN-2iIAG
Formularz ewidencji przechowywany

§¢ i jest w Dziale Ochrony Srodowiska.
Ilo$¢ substancji 1 raz Dzial TAG® ] y

zubazajacych w miesigcu { PM/MN-26 1 egz przekazywany do Biura‘

warstwe 0Zonowsa Ochrony Warstwy Ozonowej
Raport roczny o emisji gazow
cieplarnianych i innych substancji
przekazywany jest KOBiZE

(d) DziatIAG — Dzial Administracyjno-Gospodarczy
(e) PM/MN-2 — Gléwny Mechanik / Nadsztygar urzadzen dotowych — MN-2

Zrédlo: dane spotki LW Bogdanka SA
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Tabela 7.2. Monitoring charakterystyk sktadowanych odpadéw (SO)

Lp. Pods.tawa Mierzony parametr Czqs‘tothwosc Wykonawca Lokalizacja
pomiaru pomiaru
Ilo$¢ powstajacych, Zapis
Ewidencja zagospodarowanych ZPMW przechowywany
1. odpadéw i skladowanych Na biezgco L. w ZPMW
. i Dzial POS Sy
wydobywczych  odpaddéw i Dziale Ochrony
wydobywczych Srodowiska
Ilo$¢ Zaleznie Ejfelzhowywany
Ewidencja zagospodarowanych od potr,zeb Dziat LOngty,kl w Dziale Logistyki
2 odpadéw odpadéw poprzez — okresla Wewngtrznej Wewnetrznej
P P . pop kierownik Dzial POS L. ¢ )
sprzedaz MaCazVIOW i Dziale Ochrony
gazy Srodowiska
Dzial
Tlos¢ odpadéw Ele.k'[rYCZI.IY, . Zapis
. . Dzial Logistyki
3 Ewidencja przeznaczonych 1raz Wewnetrznei przechowywany
" odpadow do unieszkodliwiania  na kwartat Dzial ¢ » W Dziale Ochrony
i wykorzystania Wentylad, Srodowiska
Dzial POS
Zapis
» ) Dziat Logistyki przechowywany
S llos¢ odpadéw . Wewnetrznej  w Dziale Logistyki
Ewidencja poprzemystowych Zaleznie Dzial .
+ odpadow rzeznaczonychdo  od potrzeb . Wewnetrznej,
’ Iz)a 0s odaroY ania ’ Zakupéw Dziale Zakupéw
gOSP b Dzial POS i Dziale Ochrony
Srodowiska
Okreglenie masy Zapis
5. Pomllar zwa.low(vtzqgla. . | raz w roku Dzial ) przechowywany
zwaléw wegla  (objetosci X ciezar Inwentaryzacji w Dziale
wlasciwy) Inwentaryzacji
Sprawdzenie 1raz ZSR* Zapis
sprawno$ci urzagdzen na kwartat przechowywany
Przeglady p-poz — sprzet w ZSR
6 techniczne podreczny
' urzgdzen = hydranty lraznarok L. Energetyka  Zapis
p-poz. wewnetrzne przechowywany
= hydranty lraznarok L. Energetyka WLE
zewnetrzne
Firma
Przeglady Sprawdzenie zewnetrzna Zapis
7 techniczne sprawnosci 2 razy (umowa stala)  przechowywany
" urzadzen urzadzen, w ciggu roku i uprawnieni w Dziale IAG
klimatycznych  konserwacja biezaca pracownicy i PM/MN-2
kopalni

*

114

ZSR — Zaktadowa Stuzba Ratownicza



Tabela 7.2. Monitoring charakterystyk skladowanych odpadéw (SO) — cigg dalszy

Pods‘t awa Mierzony parametr CZQSFOﬂlWOSC Wykonawca Lokalizacja
pomiaru pomiaru
Zapis
. . przechowywany
Ewidencja Tlo$¢ wody 1 raz Oddziat w Oddziale
8.  wody .
. wypompowanej na dobe Szybowy Szybowym
dotowej . .. o
i Sekeji Rozliczen
Energetycznych
Zapis
Zaklad przechowywany
. . Tlo$¢ wod dotowych Przerobki w Przerdbki
Ewidencja . . . .
wykorzystanych 1raz Mechanicznej  Mechanicznej
9.  wody L
. na wlasne potrzeby =~ wmiesigcu ~ Wegla Wegla, LE oraz
dotowej . . . . .
— powierzchnia i Leczynska Dziale Ochrony
Energetyka Srodowiska Spélki
LW Bogdanka SA
. . Tlo$¢ wod dotowych Oddualy Zapis
Ewidencja Korzvstanveh mechaniczne  przechowywany
10.  wody wykorzystany 1 razwroku kopalni w Dziale Ochrony
. na wlasne potrzeby } < . s
dotowej — dot we wspolpracy  Srodowiska Spotki
z geologiem LW Bogdanka SA
Ev@defnc] a Tlo$¢ dostarczonych
zuzycia . , . o
... dlakopalni Leczyniska Sekcja Rozliczen
wody pitnej 1. 1 raz
1. ., 00 wdd pitnych oraz . Energetyka Energetycznych
i éciekow w miesigcu ) .
. odprowadzanych Spolka z o.0. kopalni
socjalno- o
$ciekow
-bytowych
. . Zapis
walde.nc] ¢ Iloé¢ pobranej 1raz Oddziat przechowywany
12.  zuzycia . . " P
enereii energii wmiesigcu  Elektryczny w Sekcji Rozliczen
& Energetycznych
Zapis
. . przechowywany
13 lj:;ldceizc] ¢ Tlo$¢ pobranego 1raz Dzial Logistyki ~w Dziale Logistyki
’ 4 paliwa na dobe Wewnetrznej ~ Wewnetrznej
paliw S
i Dziale Ochrony
Srodowiska

Zrédlo: dane spotki LW Bogdanka SA udostepnione przez Dzial Ochrony Srodowiska

Monitoring zgodnos$ci dziatania Grupy z przepisami prawnymi dotyczacymi
ochrony $rodowiska jest podstawg raportowania wplywu dziatalno$ci grupy na po-
szczego6lne elementy $rodowiska.
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7.2.3. Procedura raportowania i zawartos¢ raportow srodowiskowych

Raporty srodowiskowe sporzadzane sa w spotce LW Bogdanka SA przez Dzial Ochrony
Srodowiska. Dzial ten sporzadza raporty zbiorcze na podstawie raportéw czastkowych
pozyskanych od spotek zaleznych. W kazdej spotce zaleznej funkcjonujg Dzialy Zarza-
dzania Srodowiskiem, ktére s3 odpowiedzialne za dokonywanie systematycznych po-
miar6éw stopnia oddziatlywania sp6iki na srodowisko i raportowania do Grupy.

Do 2014 roku LW Bogdanka SA publikowata swoje raporty samodzielnie. W paz-
dzierniku 2015 roku LW Bogdanka SA zostala przejeta przez grupe energetyczna Enea.
W grupie tej funkcjonuje Dzial Controllingu Ekologicznego, ktéry w zakresie swoich
zadan oprdcz monitorowania oddziatywania na $rodowisko oraz ewidencji kosztow
i nakladéw na przedsigwziecia ekologiczne posiada réwniez raportowanie zréwnowa-
zonego rozwoju. Raporty Bogdanki stang si¢ cze$cia raportu zbiorczego Grupy Enea
dopiero przy sporzadzaniu raportu za 2015 rok.

Raporty srodowiskowe w spotce LW Bogdanka SA sporzadzane s3 systematycznie
co kwartal oraz na koniec roku. Jednak w miare potrzeb dla zarzadu sporzadzane sg
raporty okazjonalne, wykorzystywane do podejmowania biezacych decyzji srodowi-
skowych, zwigzanych np. ze skargami mieszkancéw dotyczacymi peknie¢ budynkow,
czy tez innych szkdd w nieruchomosciach spowodowanych dziatalno$cig wydobywcza.
Raporty okazjonalne sg réwniez wykorzystywane przez zarzad przy rozwigzywaniu
réznych biezacych problemoéw spotki.

Zarzad Grupy Kapitatowej LW Bogdanka SA nie wydat dotychczas instrukeji, ktéra
okreslataby rodzaje i zakres raportéw $rodowiskowych. Raporty systematyczne sporza-
dzane s3 zgodnie z aktami prawnymi dotyczacymi raportowania srodowiskowego oraz
decyzjami administracyjnymi wladz wojewddzkich dotyczacymi korzystania przez
spotki z zasobow srodowiska przyrodniczego. Podstawy prawne dotyczace pomiarow
i sporzadzania raportow okreslone zostaly w poprzednim podpunkcie. Raporty oka-
zjonalne sporzadzane sg na podstawie jednorazowych zarzadzen czy polecen Prezesa
Zarzadu i sg wykorzystywane wewnatrz spdtki do sporzadzania kluczowych doku-
mentow dla potrzeb Zarzadu.

W Grupie Kapitalowej LW Bogdanka SA sporzadzane sg czastkowe raporty we-
wnetrzne dotyczace oddzialywania na poszczegélne elementy $rodowiska zwigzane
ze zuzyciem i oczyszczaniem wod, emisjg do atmosfery czy poziomu generowanych
odpaddéw. Za raporty czastkowe odpowiedzialni sg poszczegélni pracownicy Dzialu
Ochrony Srodowiska. Roczne raporty oprécz wielkosci emisji do $rodowiska obejmuja
réwniez poziom oplat z tytulu korzystania ze srodowiska, koszty ochrony $rodowiska
oraz zakresy rzeczowo-finansowe przedsiewzie¢ ekologicznych. Te ostatnie sg czescia
Planu Naktadéw Inwestycyjnych Grupy Kapitalowej LW Bogdanka SA. Raporty czastko-
we stuza do sporzadzania zbiorczych raportéw rocznych. Sg one przekazywane do zespolu
odpowiedzialnego za przygotowanie i opublikowanie raportéw zintegrowanych. Za pra-
widlowoé¢ sporzadzanego raportu zbiorczego odpowiada caty Dziat Ochrony Srodowiska.
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Kazdy pracownik dzialu odpowiada za swdj obszar raportowania (odpady, emisje ga-
z6w, woda), a ostateczna, zbiorcza wersja raportu jest weryfikowana przez kierownika
Dzialu. Ta zbiorowa odpowiedzialno$¢ za poprawnos$¢ i terminowos¢ sporzadzenia
raportu znajduje wyraz w sposobie wynagradzania pracownikéw. Pracownicy Dzialu
Ochrony Srodowiska oprécz placy zasadniczej otrzymujg premie uznaniowe ustalane
kazdorazowo co miesiagc. Zapewnia to dobra wspoélprace w ramach Dziatu.

Raporty srodowiskowe GK LW Bogdanka SA, bedace czgécig raportu zintegrowa-
nego rozwoju, sa publikowane na stronie internetowej Grupy oraz przesylane do GPW
w Warszawie. Moga z nich szeroko korzysta¢ rézne grupy interesariuszy: pracownicy
zainteresowani oddzialywaniem dziatalnosci wydobywczej na srodowisko ze wzgledu
na blisko$¢ zamieszkania, inwestorzy lokujacy kapitaly w akcje spotki, dostawcy,
odbiorcy, spolecznosci lokalne, wladze administracyjne i inne grupy zainteresowane
dzialalnoscig i wynikami finansowymi spétki.

Zewnetrzne raporty Srodowiskowe s3 przesytane do:

= marszatka wojewodztwa lubelskiego,

=  Wojewddzkiego Inspektoratu Ochrony Srodowiska,

= Agencji Rozwoju Przemystu,

= wojewodzkich oddziatéw GUS,

= Ministerstwa Ochrony Srodowiska,

= Krajowego Osrodka Bilansowania i Zarzadzania Emisjami (KOBiZE).

W kolejnych tabelach 7.3 - 7.7 zaprezentowany zostat zakres raportowania $rodowi-
skowego zawarty w raportach zintegrowanych Grupy Kapitalowej LW Bogdanka SA.

Z danych zamieszczonych w tabeli 7.3 wynika, ze LW Bogdanka SA odzyskuje i wy-
korzystuje gospodarczo coraz wigcej wod dotowych. W 2014 roku odzyskano 21,5%
wody wiecej niz w roku 2012. Iloé¢ $ciekdéw w tym roku w relacji do 2012 roku spadta
o prawie 5%. Kopalnia ktadzie duzy nacisk na gospodarcze wykorzystywanie wod
pochodzacych z odwadniania gérotworu, a w przypadkach uzasadnionych na ogra-
niczenie drenazu jurajskich warstw wodono$nych. Zrzucane wody dotowe przekra-
czajg parametry okreslone dla II klasy czystosci tylko zawartoscig chlorkéw ($rednio
943,61 mg/dm?®)*. Spotka Leczynska Energetyka buduje obecnie stacje uzdatniania
wody (SUW) w Bogdance. Bedzie ona stuzy¢ do uzdatniania wody ,,dotowej” pocho-
dzacej z odwadniania kopalni.

W tabeli 7.4 zaprezentowany zostal poziom emisji gazow cieplarnianych emito-
wanych przez LW Bogdanka SA oraz Leczynska Energetyke w latach 2012 - 2014
z tytutu zuzycia oleju opatowego, gazu ziemnego oraz zuzycia energii elektryczne;.

* Zintegrowany raport 2014, www.lw.com.pl (pobrano 10.01.2016).
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Tabela 7.3. Zapotrzebowanie na wode i wolumen odprowadzanych $ciekow

Wyszczegolnienie 2012 2013 2014

LW Bogdanka SA
Zuzycie wody pitnej z uje¢ powierzchniowych (1000 m?) 274,6 282,5 2834
Woda dotowa odzyskiwana i wykorzystywana 451 565 548
gospodarczo (1000 m?)

Leczynska Energetyka Sp. z o.0.

Wydobycie wody z uje¢ podziemnych (1000 m?) 309,0 315,1 301,6
Sprzedaz wody pitnej (1000 m?) 283 289 282,8
Zuzycie wody pitnej z uje¢ powierzchniowych 0,158 0,149 0,486
(refakturowane przez LW Bogdanka SA (1000 m®)
Woda dotowa odzyskana i wykorzystana gospodarczo 13,0 10,1 5,7
(1000 m’)
Scieki (wody dotowe) odprowadzone przez LW Bogdanka ~ 5736,0 56288 54859
(oczyszczalnia mechaniczna — zbiornik wéd dotowych)
(1000 m?)
Scieki komunalne odprowadzane przez 174,1 182,0 203,6
Leczyniska Energetyke Sp. z 0.0.
(oczyszczalnia mechaniczno-biologiczna (1000 m?)
Scieki deszczowe odprowadzone przez 373,9 373,9 373,9

Leczynska Energetyke Sp. z 0.0. (1000 m?)

Zrédto: Dane spolki pozyskane z Dzialu Ochrony Srodowiska oraz

Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2012 - 2013, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel, www.lw.com.pl;
Raport zintegrowany 2014, Grupa Kapitatowa Lubelski Wegiel, www.lw.com.pl (pobrano 7.01.2016)

Podane w tabeli wartoéci nie uwzgledniaja emisji Zakltadu Ceramiki Budowlanej

EkoKLINKIER, ktérego piec tunelowy, stuzacy do wypalania ceramiki, bazowal na

paliwie gazowym, bedac réwnoczes$nie najwigkszym bezposrednim zrédlem emisji ga-

z6w do atmosfery. W 2014 roku wstrzymano produkcje w tym zakladzie, stad zaréwno

zuzycie gazu wysokometanowego, jak i emisja z tytulu jego spalania zostaly wyelimi-

nowane. Przyczynilo si¢ to do ograniczenia emisji bezposredniej CO,. Nalezy dodac,

ze dane 2012 - 2013 zostaly doprowadzone do poréwnywalnosci i nie zawierajg po-

ziomu emisji tego pieca. W efekcie kluczowy wskaznik efektywnosci emisji, tj. relacji

emisji CO, do wielkosci produkcji mierzonej wydobyciem i przychodami, jest stabilny.

W 2014 roku wynosil odpowiednio 21,7 kg CO, na jedng wydobyta tone wegla oraz

122,2 kg CO; na 1 tys. zl przychodu.
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Tabela 7.4. Emisja gazéw cieplarnianych i efektywnoé¢ operacyjna GK LW Bogdanka SA

Wyszczegolnienie 2012 2013 2013

Komentarz

LW Bogdanka SA

Olej napedowy (tony) 7 386 7 949 8527

Oszacowane

na podstawie
»GHG Stationary
combustion tool
Version 4”
(GHG Protocol)

Gaz ziemny (EcoKLINKIER (tony) Brak

danych.

6922 2756

Rzeczywiste dane
ze sprawozdawczosci

Zuzyta energia elektryczna (tony) 162167 173326 190 749

Oszacowane

na podstawie

»GHG emissions from
purchased electricity
(Version 4-2)”

Ogoétem (tony) 176 475 184031 199275

Leczynska Energetyka Sp. z o.0.

Produkgja ciepta (tony) 50597 48583 44094 Rzeczywiste dane
ze sprawozdawczosci

Zuzyta energia elektryczna (tony) 2968 2833 2683  Oszacowane
na podstawie
»GHG emissions from
purchased electricity
(Version 4-2)”
(GHG Protocol)

Ogotem LE (tony) 53 565 51416 46777

Ogétem Grupa 230040 235447 246053

Posrednia i bezposrednia 0,0220  0,02172  0,02168

emisja CO; zwigzana z procesami

produkcyjnymi w przeliczeniu

na tone wegla (LW Bogdanka

z wylaczeniem produkcji

ceramiki budowlanej

(tony CO./ tony wegla)

Catkowita emisja posrednia 0,1250  0,1239  0,1222

i bezposredni CO. w przeliczeniu
na przychody (tony CO/ tys. z1)

Zrédto: Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2012 - 2013, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel,
www.lw.com.pl; Raport zintegrowany 2014, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel, www.lw.com.pl

(pobrano 7.01.2016)
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W tabeli 7.5 zaprezentowano poziom emisji NOy i SO; przez dwie podstawowe
spotki Grupy Kapitalowej LW Bogdanka SA.

Tabela 7.5. Emisje NOx i SO

Wyszczegolnienie 2012 2013 2014
LW Bogdanka SA
NOx (kg) 2511,70 3117,46 Brak danych
SO: (kg) 37 636,36 38 455,88 Brak danych
Leczynska Energetyka Sp. z o.0.
NOx (kg) 105 247,03 73 882,94 66 930,48
SO: (kg) 55742,74 42 956,72 37 753,28

Zrédlo: Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2012 — 2013, Grupa Kapitatowa Lubelski Wegiel,
www.lw.com.pl; Raport zintegrowany 2014, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel, www.Iw.com.pl
(pobrano 7.01.2016)

Spotka LW Bogdanka SA nie zmniejszyta poziomu emisji tlenku azotu i dwutlenku
siarki. Znaczne osiagniecia w tym obszarze wykazalta natomiast Leczynska Energetyka.

Zawarte w tabeli 7.6 dane wskazujg na poprawe stanu zagospodarowania odpaddw.
Ponad 45% odpadéw innych niz niebezpieczne, z ktérych wiekszo$¢ stanowita skata
plonna, zostalto w ostatnim roku odzyskane. Udalo si¢ tez zagospodarowac blisko 97%
odpadéw niebezpiecznych, co stanowi poprawe w stosunku do roku wczeéniejszego.
Tylko 3,2% z nich podlega unieszkodliwieniu. W Leczynskiej Energetyce odsetek
odzyskiwanych odpadéw innych niz niebezpieczne wynioést 99,7%. W przypadku od-
padow niebezpiecznych wytwarzanych w Leczynskiej Energetyce unieszkodliwieniu
podlegato 100% z nich.

W 2014 roku dokonano odbioru technicznego nowych maszyn, urzadzen i in-
stalacji obiektu unieszkodliwiania odpadéw. Réwniez w 2014 r. LW Bogdanka na-
byla dzialke o pow. ok. 9,0 ha, przylegajaca do obiektu unieszkodliwiania odpaddw
wydobywczych. Z uwagi na fakt, ze jest to teren zadrzewiony, konieczne bedzie
przeprowadzenie wycinki drzew. W roku 2015 wiekszo$¢ przewidzianych naktadow
przeznaczona bedzie na wykup gruntéw pod kolejne etapy rozbudowy obiektu
unieszkodliwiania odpadéw. Plany docelowego, przysztego zagospodarowania hatdy
przewidujg podwyzszenie hatdy do 80 m i zagospodarowanie jej w kierunku spor-
towo-rekreacyjnym.
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Tabela 7.6. Zagospodarowanie odpadéw (tony) w GK LW Bogdanka SA

Wyszczegolnienie

2012 2013 2014

Dynamika
2012 = 100%

LW Bogdanka SA

Odpady inne niz niebezpieczne

Wytwarzanie (tony) 4762334,00 5082034,88 5637 385,08 118,4
Odzysk (tony) 2574344,00 188210571 2555627,09 99,3
Odzysk (%) 54,1 37,0 453 83,7
Unieszkodliwienie (tony) 2187980,00 3199920,00 3081757,99 140,8
Unieszkodliwienie (%) 45,9 63,0 54,7 119,2
Odpady niebezpieczne
Wytwarzanie (tony) 78,99 79,61 100,39 127,1
Odzysk (tony) 75,60 77,20 97,15 128,5
Odzysk (%) 95,7 97,0 96,8 100,5
Unieszkodliwienie (tony) 3,39 2,41 3,24 95,6
Unieszkodliwienie (%) 4,3 3,0 3,2 74,4
Leczynska Energetyka Sp. z o.0.
Odpady inne niz niebezpieczne
Wytwarzanie (tony) 6 359,00 6 065,00 5 897,80 92,7
Odzysk (tony) 6 203,00 6 051,00 5 879,62 94,8
Odzysk (%) 97,5 99,8 99,7 102,2
Unieszkodliwienie (tony) 156.00 14,86 18,18 11.6
Unieszkodliwienie (%) 2,5 0,2 0,3 12.0
Odpady niebezpieczne
Wytwarzanie (tony) 0,44 0,33 0,53 120,4
Odzysk (tony) 0,0 0,31 - 0,0
Odzysk (%) 0,0 92,4 0,0 0,0
Unieszkodliwienie (tony) 0,44 0,03 0,53 120,4
Unieszkodliwienie (%) 100,0 7,6 100,0 100,0

Zrédto: Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2012 - 2013, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel,

www.lw.com.pl; Raport zintegrowany 2014, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel, www.lw.com.pl
(pobrano 7.01.2016)
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W tabeli 7.7 zaprezentowano poziom wydatkéw zwigzanych z ochrong $rodowiska.

Tabela 7.7. Wydatki zwigzane z ochrong $rodowiska GK LW Bogdanka SA (tys. zt)

o] Dynamika
Wyszczegolnienie 2012 2013 2014 2012 = 100%
LW Bogdanka SA
Koszty ochrony (rekultywacja, 803,39 609,24 1138,73 141,7

monitoring)

Koszty zagospodarowania 40 459,02 26892,90 32948,93 82,4
odpaddéw pogoérniczych

i utylizacji poprzemystowych

Koszty operatéw, opinii, 200,05 21,50 69,23 34,6
dokumentacji, projektow itp.

Oplaty z tytulu korzystania 408,08 456,26 403,89 99,0

ze srodowiska

Ogolem 41870,54 27979,90 34 560,78 82,5

Leczynska Energetyka Sp. z o.0.

Oplaty z tytulu 128,89 108,42 93,1 72,2
emisji zanieczyszczen

z kotlowni w Bogdance

Oplaty z tytulu 1,34 1,77 1,79 133,6
emisji zanieczyszczen

z kotlowni w Zawadowie

Opfata za pobdr wéd podziemnych 61,74 85,79 75,62 122,5
i odprowadzanie $ciekéw
w Bogdance, Nadrybiu i Stefanowie

Ogolem 191,97 195,98 170,50 88,8

Zrédto: Dane spolki pozyskane z Dzialu Ochrony Srodowiska oraz
Raport Odpowiedzialnego Biznesu 2012 - 2013, Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel, www.lw.com.pl;
Raport zintegrowany 2014, Grupa Kapitatowa Lubelski Wegiel, www.lw.com.pl (pobrano 7.01.2016)

Wydatki na ochrone $srodowiska w LW Bogdanka w 2014 roku spadly w relacji
do 2012 roku o 18%. Najwiekszy udzial, wynoszacy ponad 95%, stanowig koszty zago-
spodarowania odpadéw. Koszty te spadly z 40,5 mln zt w 2012 roku do prawie 33 mln
zt w roku 2014. Koszty ochrony $rodowiska w LW Bogdanka stanowity w 2014 roku
2,1% kosztow sprzedazy produktdéw. Koszty ochrony $rodowiska w Leczynskiej Ener-
getyce to gtownie oplaty z tytulu emisji zanieczyszczen oraz poboru wod. Koszty te
spadly ze 190 tys. w 2012 roku do 170 tys. w roku 2014.

122



7.3. System raportowania srodowiskowego
w Grupie Kapitatowej ZGH Bolestaw w Bukownie

7.3.1. Krétka charakterystyka spotki i procesow w niej realizowanych

ZGH Bolestaw SA jest spotka dominujacg w Grupie Kapitalowej ZGH Bolestaw. Grupa
produkuje 154 tys. ton cynku rocznie, co stanowi 6% europejskiej produkeji. W sktad
Grupy Kapitalowej wchodza nastepujace spotki zalezne:

= Huta Cynku MIASTECZKO SLASKIE SA z siedzibg w Miasteczku Slgskim,
= BOLESLAW RECYCLING Sp. z 0.0. z siedzibg w Bukownie,

= BOLTECH Sp. z 0.0. z siedzibg w Bukownie,

= Agencja Ochrony Oséb i Mienia KARO Sp. z 0.0. z siedzibg w Bukownie,

=  GRADIR MONTENEGRO Sp. z 0.0. w Czarnogorze.

Spolki Grupy ZGH Bolestaw posiadaja niezbedne zezwolenia i przestrzegaja wszel-
kich wymagan wynikajacych z wdrozonego systemu ISO 9001 oraz realizujg misje firmy
przyjaznej Srodowisku na wielu plaszczyznach.

Badania dotyczace raportowania $rodowiskowego przeprowadzone zostaly w spélce
dominujacej ZHG Bolestaw SA. Spétka ta wydobywa i przerabia rudy cynku i olowiu.
Wiytwarzany przez spétke cynk SHG jest zarejestrowany przez Londyniska Gielde Metali.
W zakresie produkcji gérniczej i produkeji cynku elektrolitycznego spétka jest naj-
wiekszym producentem krajowym. Roczne wydobycie rudy wynosi okoto 2,4 mln ton
o zawartosci $rednio 3,0% cynku i 1,0% otowiu. Spétka produkuje 80 tys. ton cynku
elektrolicznego, z czego 36 tys. ton stanowig stopy ocynkownicze. Ponadto w przedsie-
biorstwie produkowany jest kwas siarkowy, dolomit oraz koncentrat cynkowo-otowiowy
z podwyzszong zawartoscig srebra, ktéry powstaje w efekcie flotowania szlaméw z hy-
drometalurgii cynku. Produkcja koncentratu ma na celu odzyskanie metali uzytecznych,
gléwnie srebra, cynku i ofowiu. Kolejnym produktem ubocznym o charakterze handlo-
wym jest siarczan otowiu, zawierajacy oprécz otowiu takze znaczne ilosci srebra.
Wydobywanie rud Zn-Pb, a nastepnie jej przerdb na wszystkich etapach produkcji
sg nieroztacznie zwigzane z oddzialywaniem na $rodowisko.

7.3.2. Oddziatywanie spétki ZGH BOLESLAW SA na Srodowisko przyrodnicze

Gornictwo i hutnictwo rud cynku i olowiu obejmuje procesy, ktore zanieczyszczaja
srodowisko naturalne. W ZGH Boleslaw systematycznie realizowany jest program
majacy na celu obnizenie emisji do srodowiska we wszystkich jego komponentach.

Na podstawie przeprowadzonego wywiadu nalezy stwierdzi¢, ze wedlug kadry za-
rzadzajacej aktualnie osiggniety zostal najnizszy poziom oddzialywania mozliwy przy
obecnym stanie techniki z jednoczesnym uwzglednieniem warunkdéw ekonomicznych.
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Stosowane obecnie technologie stuzace ochronie §rodowiska odpowiadaja migdzyna-
rodowym standardom. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy jest fakt uzyskania pozwo-
lent zintegrowanych dla hutniczego ciagu technologicznego i dla stawéw osadowych.
Takze intensywne prace ZGH Bolestaw SA w dziedzinie poprawy funkcjonowania
gospodarki odpadami i gospodarki wodno-$ciekowej umozliwity uzyskanie wszelkich
decyzji i pozwolen w tym zakresie. Ponizsze tabele prezentuja wielko$ci zanieczyszczen
oraz ich poziom w okresie trzech lat.

Emisja do powietrza

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 7.8, poziom emisji pyléw, metali, dwu-
tlenku siarki i kwasu siarkowego systematycznie spada. Poziom emisji metali spadt
w 2014 roku w poréwnaniu z rokiem 2012 o prawie 40%, dwutlenku siarki o ponad
11%, za$ kwasu siarkowego 0 9,5%.

Tabela 7.8. Wielkosé¢ emisji pytowo-gazowych w ZGH Bolestaw SA w latach 2012 - 2014

Zanieczyszczenie [Mg/r] 2012 2013 2014
Pyl, w tym: 2,31 1,71 1,77
Metale 1,81 1,19 1,12
Dwutlenek siarki 418 367,8 370,7
Kwas siarkowy 30,6 28 27,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spétki

Laczna emisja mgly H,SOs, SO, CO,, NOx i innych istotnych zwiazkéw emitowa-
nych przez ZGH Bolestaw SA do powietrza wedlug rodzaju zwiazku i ilo$ci w latach
2012 - 2014 zostala pokazana w tabeli 7.9.

Tabela 7.9. Poziom emisji zanieczyszczen pylowo-gazowych

Emisja zanieczyszczen pylowo-gazowych [ton/rok] 2012 2013 2014
Mgly H,SO4 30,6 28,0 27,7
SO: 418,0 367,8 370,7
CO; 240,5 219,3 185,7
NO« 0,4 0,4 0,3
Pyly, w tym: 2,31 1,71 1,77
Zn 1,8 1,2 1,1
Pb 0,004 0,004 0,003
Cd 0,0004 0,0004 0,0003

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych sp6tki
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Wody pochodzace z odwadniania zakladu gérniczego sa wypompowywane na po-
wierzchnie, a nastgpnie pobierane przez Spolke, ktora czesciowo wykorzystuje je do

potrzeb wlasnych na cele technologiczne i socjalno-bytowe. Cz¢$¢ tych wéd, ujmowa-
nych selektywnie, jest wykorzystywana przez PWiK Sp. z o.0. w Olkuszu do produkeji

wody przeznaczonej do picia.

Zgodnie z posiadanymi pozwoleniami wodnoprawnymi Spétka odprowadza nad-

miar niewykorzystanych wod poprzez Kanal Potudniowy, Kanal Dabréwka oraz Kanat

Zachodni do rzeki Bialej Przemszy. Odprowadzane do kanaléw wody zanieczyszczone

sg roznymi zwigzkami, co obrazujg dane zawarte w tabeli 7.10. Podkresli¢ nalezy jednak,

ze wprowadzenie wdd kopalniano-technologicznych do rzeki Bialej Przemszy nie po-

woduje w niej istotnych zmian fizycznych, chemicznych i biologicznych, ktére unie-

mozliwityby prawidlowe funkcjonowanie ekosysteméw wodnych.

Tabela 7.10. Stopien zanieczyszczenia odprowadzanych wéd i §ciekéw

Kanal Dabrowka
Rok Ilos¢woéd  Zawiesina Zn Pb Cd  Siarczany Chlorki
[m3/min]  [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3]
2012 188,71 24,52 1,342 0,257 0,0190 307 24,52
2013 184,88 20,90 1,671 0,287 0,0744 312 25,33
2014 174,32 26,20 1,450 0,303 0,0279 256 23,83
Kanal Poludniowy
Rok Ilos¢woéd  Zawiesina Zn Pb Cd  Siarczany Chlorki
[m3/min] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3]
2012 54,57 23,2 1,068 0,178 0,0059 121 18,43
2013 62,66 20,9 1,178 0,172 0,0130 157 21,35
2014 61,61 23,3 1,306 0,293 0,0077 119 20,36
Kanal Zachodni
Rok Ilos¢woéd  Zawiesina Zn Pb Cd  Siarczany Chlorki
[m3/min] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3] [mg/dm3]
2012 4,12 17,39 1,047 0,074 0,0306 1267 818,8
2013 3,50 19,70 1,030 0,085 0,0550 1595 797,6
2014 3,53 15,20 1,165 0,249 0,0547 1484 1208,2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki

W badanym okresie wyraznie spadfa ilo¢ odprowadzanych wod i $ciekdw (tabela 7.11).

W 2014 roku iloé¢ wody pochodzacej z odwodnienia zaktadu gérniczego spadta o 4,3%.

Jest to wynikiem wyczerpywania sie zfoza i zmniejszenia wydobycia rud.
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Tabela 7.11. Iloé¢ wody pochodzacej z odwodnienia zaktadu gérniczego i sposob jej zagospodarowania

Rodzaj wody Jednostka miary 2012 2013 2014
Wody pochodzgce z odwodnienia [tys. m?/rok] 140371 142361 136242
zaktadu gérniczego

Wody wykorzystane na potrzeby Spotki [tys. m*/rok] 8745 8709 8655
Wody wykorzystane przez PWiK w Olkuszu  [tys. m®/rok] 4742 4498 4609

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych spétki

Odpady

ZGH Bolestaw wplywa na stan $rodowiska poprzez wytwarzanie i sktadowanie odpadéw.
Iloé¢ i rodzaj wytwarzanych odpadéw przemystowych zdeterminowany jest rodzajem
stosowanej technologii wzbogacania rud Zn-Pb. W kopalni Olkusz-Pomorzany, gdzie
pozyskiwana jest ruda Zn-Pb, blisko 60% stanowia tzw. odpady poflotacyjne, czyli pola-
czenie wody z pokruszong skala. Jest to gtéwny strumien odpadow czesci gorniczo-
-przerébezej (1,4 — 1,5 mln ton rocznie), ktory trafia do stawdéw osadowych, stanowig-
cych obiekt unieszkodliwiania odpadéw wydobywczych. W czesci hutniczej gléwnymi
odpadami sg szlamy z hydrometalurgii cynku oraz osady z zakladowej oczyszczalni
$ciekow kwasnych i przemystowych (lacznie okolo 60 - 70 tys. Mg na rok). Odpady
przemyslowe wytwarzane w czesci hutniczej sa praktycznie w calosci zagospodarowane
w ramach Grupy Kapitalowe;j*:

Tabela 7.12. Poziom odpadéw technologicznych w ZGH BOLESLAW SA w latach 2012 - 2014

Calkowita masa odpadéw technologicznych
wedlug ich rodzaju oraz Jednostka miary 2012 2013 2014
sposoby zagospodarowania

Calkowita masa odpadow, w tym: tys. Mg/r 1544,6 15053 1546,7
odpady niebezpieczne tys. Mg/r 48,2 56,9 57,4
odpady inne niz niebezpieczne tys. Mg/r 1496,4 14484 14893

Catkowita masa odpadow wedlug

. tys. Mg/r 1544,6 15053 1546,7
metod postepowania, w tym:
odzysk tys. Mg/r 14583 1462,0 1502,0
sktadowane na obiekcie
unieszkodliwiania tys. Mg/r 86,3 433 44,7

odpadéw wydobywczych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spétki

> Materialy wewnetrzne Spotki.
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W 2014 roku analizowana spoélka zagospodarowala 97,1% odpaddéw, a jedynie
2,9% odpadéw bylo sktadowanych. Dla poréwnania, w 2012 roku skladowanych bylo
5,6% odpadoéw, co oznacza znaczng poprawe stanu w obszarze zarzadzania odpadami.

Opfaty za korzystanie ze Srodowiska

Korzystanie ze $rodowiska pociaga za sobg koniecznos¢ uiszczania oplat §rodowi-
skowych i placenia kar za przekroczenie poziomu skazenia ponad dopuszczalne limity
i pozwolenia. Spétka ZGH Bolestaw SA nie placi kar srodowiskowych. ZGH Bole-
staw SA uiszcza biezgce oplaty ekologiczne za wprowadzanie substancji do powietrza
i wody oraz za skladowanie odpadéw wedlug ustalonych jednostkowych stawek optat
zgodnie z przepisami wykonawczymi do Prawa ochrony srodowiska, Prawa wodnego
i Ustawy o odpadach. Poziom tych optat w latach 2012 - 2014 obrazujg dane zawarte
w tabeli 7.13.

Tabela 7.13. Struktura optat ZGH Bolestaw SA za korzystanie ze $rodowiska w latach 2012 - 2014

Rodzaj oplaty 2012 2013 2014
(z1]
Zrzut $ciekow 264.510 237.839 428.426
Emisja do powietrza 251.954 229.408 240.133
Sktadowanie odpadéw 0 0 0
Razem [zl] 516.464 467.247 668.559
Produkcja Zn elektrolitycznego [Mg/r] 67.189 76.183 80.010
Optata srodowiskowa na 1 Mg Zn [zl/t] 7,68 6,13 8,35

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych spotki

Wielko$¢ oplat $srodowiskowych zalezy od stopnia zanieczyszczenia srodowiska,
gdyz oplaty ustalone sg na jednostke emisji. Oplaty z tytulu zrzutu $ciekéw wzrosty
z 264 tys. w roku 2012 do 428 tys. w roku 2014.

7.3.3 Monitorowanie stanu $rodowiska i raportowanie poziomu zanieczyszczer

Monitorowaniem i raportowaniem w obszarze srodowiska przyrodniczego, zgodnym
z wymaganiami okreslonymi w decyzjach sektorowych, pozwoleniach zintegrowanych
oraz pozwoleniach wodnoprawnych, zajmuje si¢ Dziat Ochrony Srodowiska i Gospo-
darki Gruntami. Proces ten zgodnie ze specyfika zakladu mozna podzieli¢ na dwie
cze$ci — gorniczo-przerdbezg oraz hutnicza.
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(zes¢ gorniczo-przerdbcza ZGH Bolestaw SA®

Zakres monitoringu i sprawozdawczosci prowadzony jest wedtug:

pozwolenia na odwodnienie, pobdr oraz wprowadzanie do rzeki Baby wod
z odwodnienia zaktadu gérniczego,

pozwolenia na odwodnienie, pobdr oraz odprowadzanie wdd z odwodnienia
zakladu gérniczego, wod poflotacyjnych ze stawdéw osadowych i oczyszczonych
$ciekéw bytowych,

instrukeji eksploatacji stawow osadowych ZGH Bolestaw SA wydanej przez
Matopolski Urzad Wojewddzki w Krakowie,

zezwolenia na przetwarzanie odpadéw w procesie odzysku na obiekcie unieszko-
dliwiania odpadéw wydobywczych w stawach osadowych ZGH ,,Bolestaw” SA,
pozwolenia zintegrowanego — dla instalacji do odzysku odpadéw o zdolnosci
przetwarzania ponad 10 t na dobe odpadow niebezpiecznych — instalacja do
wzbogacania flotacyjnego i filtracji odpadéw z hydrometalurgii cynku w Dziale
Przerébki Mechanicznej ,,Olkusz-Pomorzany” ZGH ,,Bolestaw” SA,

decyzji o wytwarzaniu odpadéw dla czedci gérniczo-przerébezej ZGH ,,Bole-
staw” SA,

zezwolenia na przetwarzanie odpadéw w procesie odzysku w Dziale Przerdbki
Mechanicznej ,,Olkusz-Pomorzany” ZGH ,,Bolestaw” SA;

zezwolenia na przetwarzanie odpadéw w procesie odzysku polegajacym na
wykorzystaniu odpadéw o kodzie 10 05 80 do wypelniania terenéw niekorzyst-
nie przeksztalconych — zdegradowanych dziatalnoscia gérnicza Odkrywki
»Bolestaw”.

Monitoring wéd i $ciekéw’

Badania stanu i skfadu wéd pochodzacych z odwodnienia kopalni odprowadzanych

do rzeki Baby realizowane s przez Dzial Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami

ZGH Bolestaw SA. Pobor i dostarczenie prob wody do badan odbywaja sie¢ w tym sa-

mym dniu. Badania jakoéci $ciekéw sa prowadzone przez Laboratorium Badawcze

7ZGH Bolestaw SA oraz Laboratorium Badawcze — Osrodek Badan i Kontroli Srodo-

wiska Sp. z 0.0. w Katowicach

ZGH Bolestaw SA prowadza kontrole jakosci odprowadzanych wdd z préb pobie-

ranych z kanatéw $ciekowych w statym punkcie pomiarowym — miejscem reprezen-

tatywnym do poboru probek jest poczatek otwartego odcinka kanatu.

¢ Opracowano na podstawie materialéw wewnetrznych spétki.

7 Opracowano na podstawie materialéw wewnetrznych spélki.
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Prébki do analizy pobierane z kanalow dotycza:

= wdd pochodzacych z odwodnienia zakladu gorniczego (szyb Mieszko i Dabrowka),
= wod nadosadowych odprowadzanych kanalem poflotacyjnym,

= oczyszczonych $ciekéw bytowych po zakladowej oczyszczalni (BOS), oraz

= oczyszczonych $ciekow po oczyszczalni miasta Olkusza,

= $ciekdéw z SUW PWiK Olkusz Sp. z o.0.,

= oczyszczonych $ciekdw po oczyszczalni w Laskach.

Zakres badan:

= odczyn pH, zawiesina, suma chlorkéw i siarczanéw, Zn, Pb i Cd z czestotliwo$cig
1 raz na miesigc z prébek srednich dobowych, zawiesina ogélna, cynk, otéw,
kadm, siarczany, chlorki z czestotliwoscig 1 raz na dwa miesiace,

= Hg, Cu,Ni, Cr, As, V, Ag, T, ChZT¢,, BZTS5, Tl, Fe i fenole lotne (indeks fenolowy).

Wyniki pomiaréw jakoéci odprowadzanych $ciekéw sa przekazywane w terminie
30 dni po zakoriczeniu kazdego kwartatu do WIOS Krakéw i marszatka wojewddztwa
malopolskiego.

Monitoring hatasu

Pomiary poziomu halasu wykonywane s3 na granicy terenéw podlegajacych ochronie
akustycznej, polozonych w sasiedztwie ZGH Bolestaw SA. Pomiary wykonywane sg
minimum raz na dwa lata. Pomiary sg realizowane zgodnie z metodyka referencyjna,
przez firme zewnetrzng posiadajaca stosowng akredytacje w tym zakresie.

Monitoring wytwarzanych, poddawanych odzyskowi i unieszkodliwianych odpadéw

Ewidencja jakos$ciowa i ilosciowa odpaddw jest prowadzona za pomoca kart ewidencji
odpadéw i kart przekazania odpadéw oraz formularzy stuzacych do sporzadzania i prze-
kazywania zbiorczych zestawiert danych o odpadach, zgodnie z przepisami o odpadach.
Ewidencje prowadzi Dzial Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami.

Kontrole iloéci odpadow kierowanych na stawy dokonuje si¢ z masowego bilan-
su miesigcznego: rudy, koncentratu i odpaddw. Bilans sporzadzany jest przez DPM
»Olkusz-Pomorzany” ZGH Bolestaw SA

Monitoring wielkosci opadu atmosferycznego

Pomiar wielkosci opadu atmosferycznego — wykonywany jest na terenie obiektu uniesz-
kodliwiania odpadéw z czestotliwoscig 1 raz dziennie. Wyniki pomiaréw sg ujmowane
w tzw. zeszycie raportowym. Na koniec miesigca wyliczany jest sredni miesieczny opad
atmosferyczny, a nastepnie poréwnywany jest ze $rednim wynikiem opadu atmosferycz-
nego w stacji meteorologicznej reprezentatywnej dla lokalizacji obiektu unieszkodliwia-
nia odpadéw wydobywczych. Pomiaréw dokonuja pracownicy stawow osadowych.
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Monitoring ilosci wod nadosadowych i nadmiarowych

Pomiar ilosci wéd nadosadowych i nadmiarowych odprowadzanych kanalem poflota-
cyjnym jest prowadzony za pomocg przelewu prostokatnego zamontowanego w tym
kanale. Pomiar i rejestracja wysokosci stupa wody nad dolng czescig przelewu wyko-
nywane s3 z czestotliwoscia jeden raz na zmiane przez pracownika Dzialu Przerébki
Mechanicznej ,,Olkusz-Pomorzany”.

Badania jakosci wod odprowadzanych z zakladu i ze stawéw osadowych sg prowa-
dzone przez Dziat Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami w kanale Dabréwka
oraz w kanale poflotacyjnym:

= jeden raz w miesigcu w zakresie: odczyn pH, przewodnos¢ elektrolityczna wlasciwa,
Zn, Pb, Cd, SO4, Cl, ChZT, BZT5 — w kanale Dgbréwka i kanale poflotacyjnym,
= jeden raz na kwartal w zakresie: Hg, Cu, As, Cr, Ni, V, Ag, fenole, BZTs — w kanale

poflotacyjnym.

Monitoring substancji i parametréw wskaznikowych w wodach podziemnych

Badanie substancji i parametréw wskaznikowych w wodach podziemnych polega na ana-

lizie sktadu tych wdd oraz ich poziomu. Monitoring wéd podziemnych jest prowadzony

przez Dzial Mierniczo-Geologiczny i Dzial Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami.
Czestotliwo$¢ i zakres prowadzenia pomiaréw:

= zwierciadlo wod podziemnych — pomiar z czestotliwoscia jeden raz na kwartat,

= jako$¢ wod podziemnych w otworach obserwacyjnych — pomiar z czestotliwo-
$cig jeden raz na kwartal w zakresie: odczyn pH, przewodnos¢ elektrolityczna
wlasciwa, SOs, Cl, Zn, Pb, Cd, Fe, Mn, Ca, Mg, Na, K, Sr,

= jako$¢ wdd podziemnych odprowadzanych szybami — pomiar z czgstotliwoscig
jeden raz na miesigc w zakresie: zawiesina, odczyn pH, Zn, Pb, Cd, SO, i Cl.

Monitoring osiadania powierzchni obiektu unieszkodliwiania odpadéw

Badanie przebiegu osiadania powierzchni obiektu unieszkodliwiania odpadéw wydobyw-
czych przeprowadza si¢ przez pomiary prowadzone przez Dzial Mierniczo-Geologiczny
ZGH Bolestaw SA 1 raz w roku.

Monitoring obwatowari stawow osadowych

Wysoko$¢ obwalowan stawéw osadowych mierzona jest w stosunku do trzech punktow
odniesienia, usytuowanych od strony potudniowej stawow i w stosunku do repera zlo-
kalizowanego po polnocnej stronie stawéw. Pomiary prowadzone sa okresowo, w zalez-
nosci od potrzeb, w miare podwyzszania obwalowan, przez Dzial Mierniczo-Geologiczny
ZGH Bolestaw SA.
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Monitoring jakosci powietrza

Pomiar opadu pytu prowadzony jest przez Dzial Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Gruntami w 3 punktach pomiarowych zlokalizowanych w otoczeniu stawdw osadowych.

Pomiary wykonywane sg z czestotliwoscia jeden raz w miesigcu w zakresie: sub-
stancja organiczna, substancja nieorganiczna, Zn, Pb, Cd, Mn, SO4, pH.

Monitoring procesow technologicznych

Jest prowadzony zgodnie z opracowanymi w tym zakresie instrukcjami technologicznymi.
Realizacja — dzialy produkcyjne i pomocnicze Gérniczo-Przerdbczego Ciagu Techno-
logicznego ZGH Bolestaw SA.

Zaprezentowane wyzej wyniki pomiaréw sa ewidencjonowane i przechowywane
w Dziale Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami ZGH Bolestaw SA. Dane te
sg wykorzystywane do sporzadzania wymaganych prawem sprawozdan, a takze udo-
stepniane jednostkom kontrolujgcym.

(ze$¢ hutnicza ZGH Bolestaw SA®

Zakres monitoringu i sprawozdawczosci prowadzony jest wedlug:

= pozwolen zintegrowanych — dla instalacji do produkcji cynku elektrolitycznego
oraz dla instalacji do glebokiego odchlorowania, odfluorowania i tugowania su-
rowego tlenku cynku wydanych przez Marszatka Wojewodztwa Malopolskiego,

= pozwolenia na odwodnienie, pobor oraz odprowadzenie oczyszczonych $ciekow
poprzez kanal Zachéd i ciek Warwas do rzeki Bialej Przemszy.

Monitoring emisji do powietrza
Pomiary emisji zanieczyszczen wprowadzanych do powietrza w wyniku proceséw tech-
nologicznych prowadzone sg w:

= Fabryce Kwasu Siarkowego: kwas siarkowy i dwutlenek siarki — jeden raz na
kwartal,

= Dziale Elektrolizy Cynku: pyly z piecéw indukcyjnych — dwa razy w roku,

= Oddziale Lugowni: kwas siarkowy — dwa razy w roku.

Pomiary emisji pylowo-gazowej sg realizowane w ZGH ,,Bolestaw” SA przez firme
Eko-Norm Sp. z 0.0., Katowice. Analiza chemiczna pytéw jest wykonywana przez Slaskie
Centrum Ochrony Pracy Sp. z o.0., Katowice. Wyniki pomiaréw emisji pytowo-gazowej
przekazywane sg w terminie 30 dni po zakonczeniu kazdego kwartatu do WIOS Krakéw
i marszatka wojewddztwa malopolskiego.

8 Opracowano na podstawie materialéow wewnetrznych spétki.
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Monitoring ilosci ujmowanej wody

Pobér wéd z odwodnienia zakladu gérniczego ujeciem glebinowym zlokalizowanym
w rurze szybowej zlikwidowanego szybu Mieczystaw (gmina Bukowno) dla potrzeb
technologicznych hutniczego ciggu produkcyjnego — ciagly pomiar i rejestracja iloéci
wbd wypompowywanych tym ujeciem oraz wod pobieranych dla potrzeb technolo-
gicznych hutniczego ciggu produkcyjnego jest prowadzony na bazie istniejacego
systemu przeplywomierzy zainstalowanych na rurociggach odwadniajacych i roz-
prowadzajacych wode. Rejestracje danych prowadza zaktadowe sluzby energo-
mechaniczne.

Monitoring sciekow
Badania stanu i sktadu éciekéw wykonywane sg przez Dziat Ochrony Srodowiska i Go-
spodarki Gruntami ZGH Boleslaw SA. Probki éciekéw do analiz pobierane s3 z koryta
odptywowego zakladowej oczyszczalni $ciekéw przemystowych (OSP). Badania jakosci
$ciekdéw sg prowadzone przez Laboratorium Badawcze ZGH Bolestaw SA oraz Osrodek
Badar i Kontroli Srodowiska Sp. z 0.0. w Katowicach
ZGH Bolestaw SA zobowigzane s3 do spelnienia parametréw jakosciowych odpro-
wadzanych $ciekéw w odniesieniu do nastepujacych wskaznikow: odczyn, zawiesina,
SO4iCl, Zn, Pb, Cd, F, ChZT¢,, BZTs, Hg, Cu, Nj, Cr, As, V, Ag, T}, fenole lotne.
Wyniki pomiaréw jakoéci odprowadzanych $ciekdw sg przekazywane w terminie
30 dni po zakoniczeniu kazdego kwartatu do WIOS Krakéw i marszatka wojew6dztwa
malopolskiego.

Monitoring halasu

Pomiary poziomu hatasu wykonywane sg na granicy terenéw podlegajacych ochronie
akustycznej, polozonych w sasiedztwie ZGH Bolestaw SA. Pomiary wykonywane sa
minimum raz na dwa lata. Pomiary sg realizowane zgodnie z metodyka referencyjna,
przez firme zewnetrzng posiadajaca stosowng akredytacje w tym zakresie.

Monitoring wytwarzanych, poddawanych odzyskowi i unieszkodliwianych odpadéw
Ewidencja jakosciowa i iloéciowa odpadéw jest prowadzona za pomoca kart ewidencji
odpadéw i kart przekazania odpadéw oraz formularzy stuzacych do sporzadzania i prze-
kazywania zbiorczych zestawien danych o odpadach, zgodnie z przepisami o odpadach.
Realizacja — Dzial Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami.

Monitoring proceséw technologicznych

Monitoring proceséw technologicznych jest prowadzony zgodnie z opracowanymi
w tym zakresie instrukcjami technologicznymi. Realizacja — dzialy produkcyjne i po-
mocnicze Hutniczego Ciggu Technologicznego ZGH Bolestaw SA.
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Wyniki pomiaréw stopnia zanieczyszczenia srodowiska sg ewidencjonowane i prze-

chowywane w Dziale Ochrony Srodowiska i Gospodarki Gruntami ZGH Bolestaw SA.

Dane te sg wykorzystywane do sporzadzania wymaganych prawem sprawozdan, a takze

udostepniane jednostkom kontrolujacym.

Tabela 7.14. Sprawozdawczoé¢ w obszarze ochrony srodowiska

Termin .
Lp. Symbol . Rodzaj sprawozdania i czestotliwos¢ Odbiorca .
sprawozdania L. ..  sprawozdania
skladania informacji
Sprawozdanie o emisji Do konca stycznia
1 0S§-1 zanieczyszczen powietrza oraz nastepnego roku GUS Warszawa
o stanie urzadzen oczyszczajacych kalendarzowego
Krajowy Oérodek
Raport do krajowej bazy o emisjach Do korica lutego Bilansowania
2 KOBIZE gazow cieplarnianych i innych nastepnego roku i Zarzadzania
substancji kalendarzowego Emisjami,
Warszawa
. .y - 30 dni po WIOS; marszalek
Sprawozdanie z pomiaréw emisji , . e
3 . , . zakoniczeniu wojewodztwa
zanieczyszczen do powietrza ) .
kazdego kwartalu malopolskiego
Wykaz zawierajacy informacje
ilogci i jach gazow | 16 .
o ilodci i rodzajac gazow ub pylow Do korica marca WIOS; marszatek
wprowadzanych do powietrza, dane, L,
4 e ] nastepnego roku wojewodztwa
na podstawie ktorych okreslono .
a . . kalendarzowego malopolskiego
te ilo$ci, oraz informacje
o wysokoéci naleznych optat
PRTR
(Pollutant Sprawozdanie dotyczace Do korca marca
5 Release and Europejskiego rejestru uwalniania nastepnego roku GIOS Warszawa
Transfer i transferu zanieczyszczen kalendarzowego
Register)
Sprawozdanie o gospodarowaniu Do korica stycznia
6 0S-3 wodg, $ciekach i tadunkach nastepnego roku GUS Warszawa
zanieczyszczen kalendarzowego
Sprawozdanie z ponrna.ro,\/\.f ]alfosa 30 dni po WIOS: marszatek
odprowadzanych wod i $ciekow i . L,
7 . i zakonczeniu wojewodztwa
(kanaly: Potudniowy, Dabréwka kazdego kwartalu malopolskiego
i Zachodni) 8 P 8
Sprawozdanie z pomiaréw jako$ci Polski Zwigzek
8 odprowadzanych wod i $ciekow Za 6 miesiecy br. Wedkarski
(kanaty: Poludniowy, Dabréwka) w Katowicach
Opfaty za odprowadzenie wod Do korica marca WIOS; marszalek
9 i $ciekéw do wodnych odbiornikéw  nastgpnego roku wojewddztwa
powierzchniowych kalendarzowego malopolskiego
Sprawozdanie o odpadach Do konca stycznia
10 0S-6 (z wylaczeniem odpadow nastepnego roku GUS Warszawa
komunalnych) kalendarzowego
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Tabela 7.14. Sprawozdawczos¢ w obszarze ochrony srodowiska — cigg dalszy

Symbol . . Termin i czestotliwos¢  Odbiorca
Lp- sprawozdania Rodzaj sprawozdania skladania informacji ~ sprawozdania
Sprawozdanie o masie Do konca marca Marszatek
11 OPAK-3 P ;Zzior? ch 7a eranice opakowas nastepnego roku wojewodztwa
) 4 & €op kalendarzowego malopolskiego
Dane dla organizacji odzysku Do 20.01 TOM Organizacja
12 OPAK-1 realizuj %) odzysk O.d p.ad(?w nastepnego roku Odzysku ,
opakowaniowych w imieniu Kalendarzowezo Opakowan SA,
ZGH Bolestaw SA 8 Szczecin
Gospodarka odpadami gérniczymi Do kotica stycznia
13 Tabela 8.3 w zakladach gérniczych nastepnego roku OUG Krakéw
podlegajacych kontroli OUG Krakéw  kalendarzowego
Zbiorcze zestawienie danych Do korica marca WIOS; marszatek
14 o odpadach (wytwarzanie, odzysk, nastepnego roku wojewodztwa
unieszkodliwianie) kalendarzowego malopolskiego
Sprawozdanie dot. funkcjonowania Do Kkofica marca WIOS: marszatek
obiektu unieszkodliwiania odpadow o
15 dobvwezvch — stawow osadowyeh  12StePnego roku wojewodztwa
‘(:’c}llpa d(}’)’:fvv pZﬂotacyjnych "y kalendarzowego malopolskiego
Wykaz zawierajacy informacje Do korica marca WIOS; marszatek
16 o odpadach umieszczanych nastepnezo roku wojewddztwa
na sktadowisku odpadéw oraz kalefllzlar;gowe o malopolskiego;
o wysokosci naleznych opfat & gmina Bolestaw;
Kwestionariusz o kosztach Jezleilsiii)il;aazostanle
17 0§-29/K biezacych poniesionych Z{ZS orzadzenia GUS Warszawa
na ochrone §rodowiska POz .
tego sprawozdania
Wykaz zawierajacy zbiorcze , .
zestawienie informacji o zakresie Do korica marca WI.OS,,marszalek
18 . . nastepnego roku wojewddztwa
korzystania ze srodowiska oraz .
wysokosci naleznych oplat kalendarzowego malopolskiego
Pomiar emisji hatasu WI.OS;lmarszalek
19 do &rodowiska Raz na dwa lata wojewodztwa
malopolskiego
Informacia o wyrobach Do konica stycznia ~ Marszalek
20 sawierai Jc chv‘;};best nastepnego roku wojewodztwa
JAcy kalendarzowego malopolskiego
Sprawozdanie Zarzgdu z dziatalnosci
Do korica I
21 Spotki za dany rok kalendarzowy n':st orlllcea Ol:gr;rltalu Rada Nadzorcza
(jeden z rozdzialéw — Ochrona K alefllfiarzgowe o ZGH Bolestaw SA
$rodowiska w Spotce) 8
Sprawozdanie skonsolidowane Do kofica
Zarz.qdu z 421a1alnosc1 Grupy I kwartatu Rada Nadzorcza
22 Kapitatowej ZGH Bolestaw SA za dany nastepnego rok 7GH Boleslaw SA
rok kalendarzowy (jeden z rozdzialow epnee Y
kalendarzowego

— Ochrona $rodowiska)
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Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 7.14, spotki opracowuja i przesylaja
stosownie do instrukcji szereg sprawozdan do Wojewddzkiego Inspektoratu Ochrony
Srodowiska, Gtéwnego Inspektoratu Ochrony Srodowiska w Warszawie, marszatka
wojewodztwa malopolskiego, do wladz gminy, na terenie ktdrej funkcjonuje spotka,
i innych instytucji zainteresowanych stopniem oddzialywania spotki na srodowisko.

7.4. Raportowanie zintegrowane zgodne ze standardem GRI
na przyktadzie Grupy Kapitatowej LOTOS

7.4.1. Krotka charakterystyka spotki

Grupa Kapitalowa LOTOS jest koncernem naftowym koncentrujacym si¢ na wydoby-
ciu i przerobie ropy naftowej oraz sprzedazy hurtowej i detalicznej produktéw ropo-
pochodnych. Lacznie koncern wydobywa okolo 28 tys. barylek ekwiwalentnych ropy
naftowej dziennie. Za poszukiwanie i eksploatacje zt6z ropy naftowej odpowiadaja
spolki zalezne Grupy Kapitalowej: LOTOS Petrobaltic (Baltyk), LOTOS Exploration
& Production Norge (Morze Pétnocne i Norweskie) i LOTOS Geonafta (Litwa). Rafineria
grupy LOTOS przerabia 10,5 mln ton ropy rocznie. LOTOS jest producentem i dostawca
(stacje benzynowe LOTOS) m.in. benzyny bezotowiowej, oleju napedowego, oleju opa-
fowego, paliwa lotniczego. Koncern specjalizuje sie takze w produkgji i sprzedazy olejow
smarowych i asfaltow, produktéw dla kolei oraz kosmetykéw i chemii samochodowej
czy innych produktéw, takich jak ciekta siarka®.
Kierunki rozwoju Grupy Kapitalowej LOTOS do 2020 r. zaktadaja:

= dalszg optymalizacje modelu zarzadzania w celu osiggniecia najwyzszej efek-
tywno$ci,

= dysponowanie w 2020 r. wydobywalnymi, potwierdzonymi zasobami weglowo-
doréw na poziomie okolo 330 mln barylek ekwiwalentnych ropy naftowej (boe),

= zwiekszenie wydobycia do okoto 100 tys. boe/dzieni (ekwiwalent 5 mln ton ropy
naftowej rocznie),

= utrzymanie minimum 30% udzialu w krajowym rynku paliw,

= utrzymanie sprzedazy przewyzszajacej o 15% potencjat produkcyjny paliw
w rafinerii,

= utrzymanie minimum 10% udzialu w krajowym rynku detalicznym paliw,

= dalszg poprawe efektywnosci ekonomicznej przerobu surowca, zapewniajaca
pelne wykorzystanie posiadanych aktywoéw,

= dazenie do optymalizacji gospodarki energetycznej rafinerii poprzez rozszerze-
nie powigzan z innymi systemami energetycznymi.

? http://www.lotos.pl/ (dostep 16.03.2016)
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Do kluczowych celéw operacyjnych Grupy Kapitatlowej LOTOS w obszarach eko-
nomicznym, srodowiskowym i spolecznym naleza:

zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

= ochrona zdrowia i bezpieczenstwo pracy,

= ochrona $rodowiska i zréwnowazona gospodarka zasobami organizacji,
= bezpieczenstwo sektora energii,

= jako$¢ produkgiji i produktow,

= relacje rynkowe,

= etyka i przeciwdzialanie naduzyciom,

= tad korporacyjny,

= relacje spoteczne,

= komunikacja z interesariuszami.

W integracji celow spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych Grupa Kapi-
tatlowa LOTOS postrzega szans¢ na maksymalizacje tworzenia wspolnych wartosci dla
akcjonariuszy i innych interesariuszy oraz spoleczenstwa jako calosci. Aktywno$¢ tego
typu jest warunkowana takze specyfika branzy i umozliwia zapobieganie mozliwym
negatywnym skutkom podstawowej dziatalnoéci firmy, ich rozpoznawanie i tagodzenie.

7.4.2. Oddziatywanie Grupy Kapitatowej LOTOS na srodowisko przyrodnicze

Dziatalno$¢ Grupy Kapitalowej LOTOS w oczywisty sposéb wplywa na srodowisko
naturalne. Czg$¢ dzialalnosci (zwlaszcza wydobywecza i rafineryjna) wymaga pozwolen
i koncesji (np. Grupa Kapitalowa LOTOS Petrobaltic posiada 2 koncesje na poszuki-
wanie i 4 koncesje na poszukiwanie i rozpoznawanie zt6z kopalin w Morzu Battyckim,
a LOTOS Norge — 23 koncesje na poszukiwanie i wydobycie ropy naftowej ze zt6z
w Morzu Pélnocnym i Norweskim). Do obszar6w o najwiekszym znaczeniu Grupa
Kapitatowa LOTOS zalicza emisje¢ zanieczyszczen do powietrza, wytwarzanie odpadow,
korzystanie z wod i odprowadzanie $ciekow.

Najbardziej krytycznym zwigzkiem chemicznym jest emisja dwutlenku wegla (CO,).
Tabela 7.15 obrazuje emisje CO, w Grupie Kapitalowej LOTOS wedlug rodzaju emisji.

Tabela 7.15. Rodzaj emisji CO,w grupie LOTOS — emisja [tys. ton/rok]

Rodzaj emisji 2012r. 2013 r. 2014 r.
Bezposrednia 1979 1689 1820
Posérednia 400 373 411
Razem 2379 2062 2231

Zrédlo: Raport zintegrowany grupy LOTOS
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Raportowana przez Grupe LOTOS (dzialalnos¢ rafineryjna) wielko$¢ emisji za 2014 r.
jest wyraznie wieksza niz w 2013 r. Powodem tego jest przeprowadzony w pierwszej
potowie 2013 r. miesieczny postdj remontowy. Na lata 2013 — 2020 Grupa Kapitatowa
uzyskala uprawnienia do $redniorocznej emisji na poziomie 1 435 tys. ton. Oznacza
to, ze Grupa Kapitatowa LOTOS bedzie nabywa¢ uprawnienia od innych podmiotéw
do emisji CO,, w ramach Systemu Handlu Uprawnieniami do Emisji (EU ETS). Jest to
wigc element kluczowy i newralgiczny w ocenie dokonan $rodowiskowych przedsieg-
biorstwa. Emisja CO; jest takze kluczowa pozycja w budzecie srodowiskowym Grupy.

Istotnymi zrédlami emisji CO; sa:

Emisja bezpos$rednia Emisja posrednia

= spalanie oleju napedowego i innych paliw = zakup i wykorzystywanie
w systemach energetycznych, kotlach energii elektrycznej
parowych i silnikach dzwigéw
w dziatalnosci platform grupy kapitalowej
LOTOS Petrobaltic (sekcja wydobywcza)

= dzialalno$¢ rafinerii grupy LOTOS

W dziatalnosci platform Grupy Kapitalowej LOTOS Petrobaltic — gaz ziemny
pochodzacy z dna Morza Baltyckiego nie zawiera w swoim skladzie zwigzkéw che-
micznych i substancji mogacych podczas jego spalania powodowa¢ emisje gazow cie-
plarnianych innych niz CO,. Metan wchodzacy w skiad gazu opalowego ulega spale-
niu i nie jest emitowany do atmosfery. Pozostale produkty separacji gazu nie zawieraja
gazow cieplarnianych, a ich uzywanie przez odbiorcéw koncowych nie prowadzi do
emisji gazéw innych niz CO,. Wyznaczanie wielko$ci emisji odbywa si¢ na podstawie
pomiardw ilosci zuzytych paliw, materiatéw wsadowych, a takze weglowodorow wy-
stanych do spalenia na pochodniach, odniesionych do odpowiednich wspoélczynnikow
emisyjnych, wyliczanych na podstawie przeprowadzanych analiz laboratoryjnych lub
wartoéci referencyjnych. Emisje gazéw powstatych w wyniku dziatalnosci poszu-
kiwawczo-wydobywczej nie s3 normowane w prawie polskim ani miedzynarodowym
i tym samym nie podlegaja obowiazkowi monitorowania.

Bezposrednie efekty srodowiskowe, ktore Grupa ujawnia, dotycza:

= rodzajoéw emisji CO, ogétem i w gléwnych jednostkach,

= wielkoéci emisji innych zanieczyszczen jak SO,, Noy, VOC (lotne zwigzki orga-
niczne), pyl réwniez z uwzglednieniem miejsc powstawania,

= bezposredniego zuzycia energii wedtug pierwotnych zrédet energii wedlug miejsc
powstawania,

= wielkosci zrzutu — ilosci gazow skierowanych do spalenia,

= wykorzystania surowcow i materialéw wedlug wagi i objetosci,
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= objetosci sciekdw wedlug miejsc powstawania, ze szczegélnym uwzglednieniem
wody ztozowej i wody powstalej w procesie produkcji,

= calkowitego poboru $wiezej wg zrddel oraz proceséw zuzywajacych duze ilo$ci
wody,

= lacznej objetoéci wody podlegajacej recyklingowi oraz objetosci oczyszczonych
wad i éciekdéw wedlug jakosci i docelowego miejsca przeznaczenia,

= ilosci wytworzonych odpadéw oraz sposobu postepowania z nimi.

Poza efektami bezpo$rednimi Grupa, zgodnie z wytycznymi GRI, raportuje po-
$rednie efekty srodowiskowe. Dotycza one m.in.:

= ustug transportowych wykonywanych przez Grupe i na jej rzecz,
= oferowanych produktow.

Do podjetych przez Grupe Kapitalowg LOTOS dzialann majacych na celu minima-
lizacje wplywu transportu drogowego produktéw paliwowych na $rodowisko, nie-
zaleznie od wymagan prawnych, zaliczy¢ mozna:

= opracowanie wymagan z zakresu bezpieczenstwa dla miejsc realizacji dostaw,

= opracowanie procedur bezpiecznego zaladunku, transportu i roztadunku paliw
oraz systematyczng kontrole ich przestrzegania,

= opracowanie procedur okreslajacych zasady postepowania w sytuacjach awaryjnych,

= nadzor nad $rodkami transportu ustugodawcow pod katem spetniania stawianych
wymagan technicznych,

= nadzér nas systemem doboru i szkolen pracownikéw zatrudnionych przy trans-
porcie produktow.

W obszarze produktéw zaréwno benzyny, jak i oleje napedowe produkowane
w rafinerii w Gdansku charakteryzuja si¢ zawarto$cig siarki na poziomie duzo nizszym
niz okre$lony przez wymagania prawne. Srednioroczna zawarto$¢ siarki w benzynach
motorowych to 3,3 ppm, a w olejach napedowych 6,2 ppm. Sa to wartosci znacznie
nizsze niz wymagane prawem 10 ppm. W konsekwencji oznacza to zmniejszenie emisji
dwutlenku siarki do atmosfery. Stosowanym od lat sposobem zmniejszania wplywu
paliw na $rodowisko jest uzywanie do ich produkcji biokomponentéw, ktére maja
znamiona odnawialnych zrddet energii. Tym samym zmniejszajg catkowity wptyw na
srodowisko wynikajacy ze spalenia jednostki paliwa.

Podejmowanie inicjatyw w zakresie zmniejszania po$redniego wplywu na srodowi-
sko dotyczy takze asfaltow, olejow i innych grup produktéw. Grupa Kapitatowa LOTOS
podejmuje szereg aktywnosci w obszarze $srodowiskowym, miedzy innymi opracowuje
zestawy najlepszych praktyk i regularnie testuje procedury bezpieczenstwa.
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Naktady na ochrone srodowiska

Grupa Kapitalowa raportuje koszty i naktady na ochrone $rodowiska. Poziom tych kosz-

tow jest znikomy w skali calej Grupy, jednakze w ogdlnej sumie jest to znaczna kwota.

Wydatki na ochrong $rodowiska w Grupie Kapitalowej na przestrzeni lat wzrastaja.

Tabela 7.16. Koszty i naktady zwigzane z zarzadzaniem $rodowiskowym

Koszty i naklady [tys. z1]

Pozycja

2012 2013 2014

Grupa LOTOS (rafineria)
Koszty
Koszty zwigzane z zarzgdzaniem 3143 2137 2852
$rodowiskiem
Wydatki na ochrong §rodowiska 23555 22336 22569
Finansowanie dziatan prosrodowiskowych 525 509 544
instytucji zewnetrznych
Naklady
Inwestycje proekologiczne 67 606 63012 16 040
Inwestycje rzeczowe 141913 202314 134 572
Grupa Kapitalowa LOTOS

Koszty
Koszty zwigzane z zarzadzaniem 4729 4695 4442
$rodowiskiem
Wydatki na ochrong srodowiska 26716 28 336 33254
Finansowanie dziatan prosrodowiskowych 547 509 544
instytucji zewnetrznych
Ubezpieczenie srodowiskowe * 105 194 0
Naklady
Inwestycje proekologiczne 75515 66 348 17 665
Inwestycje rzeczowe 814 264 1130 446 980 174

* Oplata za ubezpieczenie srodowiskowe wnoszona byta dla catej Grupy Kapitalowej.

Konstrukcja umowy ubezpieczeniowej obowigzujacej w 2014 roku nie pozwala jednoznacznie

okregli¢ czesci sktadki obejmujacej ubezpieczenie srodowiskowe. W zwigzku z tym nie podaje si¢

kosztéw poniesionych na rzecz ubezpieczenia $rodowiskowego za 2014 rok.

Zrédlo: Zintegrowany raport Grupy Kapitatowej LOTOS
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Tabela 7.17. Wydatki srodowiskowe wedlug zanieczyszczen

Wydatki [tys. z1]

Pozycja
2012 2013 2014
Grupa LOTOS (rafineria)
Emisja zanieczyszczen do powietrza 2980 1256 1265
Pobor wody 140 162 150
Odprowadzanie $ciekow 298 316 333
Sktadowanie odpadéw 0 0 0
Razem 3418 1734 1748
Grupa Kapitalowa LOTOS
Emisja zanieczyszczen do powietrza 3218 1651 1622
Pobér wody 173 240 220
Odprowadzanie $ciekow 388 511 537
Sktadowanie odpadéw 0 0 0
Razem 3779 2 402 2379

Zrédlo: Zintegrowany raport grupy kapitatowej LOTOS

Wydatki srodowiskowe dotyczg w wigkszoéci emisji zanieczyszczen do powietrza.
O wiele mniejsze dotycza poboru wody i odprowadzanych $ciekéw. Wymienione
elementy maja kluczowe znaczenie w raportowaniu.

7.4.3. Raportowanie w grupie kapitatowej LOTOS

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu traktowana jest w analizowanej Grupie Kapita-
fowej jako element gtéwnego nurtu zarzadzania i doskonalenia organizacji. Grupa
Kapitalowa LOTOS od 2006 roku raportuje zewnetrznie aktywno$¢ w tym zakresie,
natomiast od 2008 roku realizuje cele strategiczne ze §wiadomoscia spolecznej odpo-
wiedzialnoéci. Okres analizy obejmuje ,,Strategi¢ spolecznej odpowiedzialnoéci Grupy
Kapitalowej LOTOS na lata 2012 - 2015”. Nadrzednym jej celem byto wsparcie or-
ganizacji w procesie osiggania celéw wynikajacych ze strategii biznesowej poprzez
optymalne wykorzystywanie zasobéw i kompetencji organizacji na rzecz wytwarzania
wartosci ekonomicznych i spolecznych, z korzyscig dla firmy i jej otoczenia. Celem
przyjecia zintegrowanej formy prezentacji wynikdw jest umozliwienie interesariuszom
dokonywania kompleksowej oceny caloksztaltu zaangazowania w kwestie zréwnowa-
zonego rozwoju w danym roku.
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Raport roczny jest zgodny:

= W obszarze sprawozdawczo$ci finansowej z Miedzynarodowymi Standardami
Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF),
= W obszarze sprawozdawczosci pozafinansowej z:

e Global Reporting Initiative (wersja G3.1. GRI wraz z Suplementem dla sek-
tora gazu i ropy naftowej; Poziomu A+1),

e United Nations Global Compact,

e zaleceniami zawartymi w przyjetej przez Parlament Europejski i Rade Dy-
rektywie 2014/95/UE z 22 pazdziernika 2014 r. ws. ujawniania informacji
niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnoéci przez niektére duze
spotki oraz grupy,

e wytycznymi Miedzynarodowego Komitetu ds. Zintegrowanego Raportow-
ania (The International Integrated Reporting Committee, IIRC).

Analizujac strukture i zakres raportu Grupy Kapitalowej LOTOS, mozna zauwazy¢,
ze posiada on rzeczywiscie forme raportu zintegrowanego'. Podstawowa forma pre-
zentacji raportu to strona internetowa, dzieki ktorej osiggnieto jego zwieztos¢. Po-
nadto strona internetowa jest interaktywna. Kolejne podstrony sg ze soba powigzane,
co ogromnie ulatwia poruszanie si¢ w tak szczegélowych danych. Uogdlniajac, mozna
przyjaé, ze forma on-line spelnia pie¢ podstawowych zasad sporzadzania raportu
zintegrowanego':

= ukierunkowanie strategiczne,

= dostep do informacji,

= nastawienie na przyszltos¢,

= uwzglednianie opinii interesariuszy,

= zwiezlo$¢, rzetelnosé i istotno$¢ informacji.

W Raporcie rocznym 2014 uwzgledniono 87 wskaznikéw wynikéw GRI G3.1 wraz
z suplementem dla sektora gazu i ropy naftowej. Ich zestawienie wraz z wyszczegol-
nieniem miejsca w raporcie i podmiotéw Grupy Kapitalowej LOTOS raportujacych
dokonania w tym wzgledzie zestawiono w tabeli 7.18.

19 por. Walifiska E., Bek-Gaik B., Gad J., Rymkiewicz B., Sprawozdawczo$¢ przedsiebiorstwa
ako narzedzie komunikacji z otoczeniem. miar finansowy i niefinansowy, . ,
jak edzie k ikacji i Wymiar fi y 1 niefi y, Wyd. UL
16dz 2015, s. 24.

11 Por. The International IR Framework, s. 7.
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Tabela 7.18. Wskazniki wynikéw GRI raportowane przez spotki Grupy Kapitalowej LOTOS

Aspekty GRI  Raportowane wskazniki GRI w 2014 r. Miejsce w raporcie Spolki zalezne
= Inicjatywy stuzace zmniejszeniu wplywu = Wyniki L. Asfalt,
5‘3 produktéw i ustug na $rodowisko i perspektywy L. Kolej, L. Oil,
g i zakres ograniczenia tego wplywu. L. Paliwa,
= L. Petrobaltic
§ ®  Procent odzyskanych materialow Tabela tresci GRI L. Asfalt, L. Oil,
E ze sprzedanych produktéw i ich opakowan, izasad L. Paliwa
wedtug kategorii materiatu. Global Compact
= Znaczacy wplyw na $rodowisko wywierany Wryniki L. Asfalt,
5 przez transport produktéw i innych débr i perspektywy L. Kolej, L. Oil,
? oraz materialéw, z ktorych korzysta L. Paliwa,
E organizacja w swej dzialalnosci, L. Petrobaltic
oraz transport pracownikow. (grupa kapitatowa)
° = Etapy cyklu zycia produktu, na ktérych Wryniki L. Asfalt, L.
© é «g ocenia si¢ wplyw produktéw i ustug i perspektywy Kolej, L. Oil, L.
z 8 g na zdrowie i bezpieczenstwo w celu Paliwa
S .2 2 poprawy wskaznikow, oraz procent
N § 2 istotnych kategorii produktéw i ustug
= podlegajacych takim procedurom.
Lo ¥ m  Liczba przypadkéw zagrozenia Szanse i ryzyka L. Asfalt,
= é 2 bezpieczenstwa procesowego wedtug L. Kolej, L. Oil,
8% 8 rodzaju dziatalnoci. L. Paliwa,
MmN g
R = L. Petrobaltic
= Rodzaj informacji o produktach i ustugach Zintegrowany L. Asfalt,
wymaganych na mocy procedur oraz procent raport roczny 2013 L. Kolej, L. Oil,
znaczacych produktéw i ustug podlegajacych / Strategia L. Paliwa

Oznakowanie
produktow i ustug

takim wymogom informacyjnym.

wzrostu wartosci /
Kapitat relacyjny /
Lancuch wartosci

= Praktyki zwigzane z zapewnieniem Wyniki
satysfakgji klienta, w tym wyniki badan i perspektywy
pomiaru satysfakcji klienta.
= Programy dotyczace przestrzegania prawa, Wryniki L. Oil, L. Paliwa
g standardow i dobrowolnych kodeksow i perspektywy
§° regulujacych kwestie komunikacji
= marketingowej, z uwzglednieniem reklamy,
é promocji i sponsoringu.
.i = Calkowita liczba przypadkéw niezgodnosci Tabela tresci GRI L. Asfalt,
g z regulacjami i dobrowolnymi kodeksami i zasad L. Kolej, L. Oil,
g regulujacymi kwestie komunikacji Global Compact L. Paliwa
g marketingowej, z uwzglednieniem reklamy,
[~ promocji i sponsoringu wedlug rodzaju
skutkow.
I‘g’ - = Calkowita liczba uzasadnionych skarg Tabela tresci GRI L. Asfalt,
5 E dotyczacych naruszenia prywatnosci i zasad L. Kolej, L. Oil,
é 5 klientéw oraz utraty danych. Global Compact L. Paliwa,
=}
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Tabela 7.18. Wskazniki wynikéw GRI raportowane przez spétki Grupy Kapitalowej LOTOS — cigg dalszy

Aspekty GRI  Raportowane wskazniki GRI w 2014 r. Miejsce w raporcie Spolki zalezne
= Catkowita liczba przypadkow niezgodnoéci ~ m  Tabela tresci GRI L. Asfalt, L. Oil,
z regulacjami i dobrowolnymi kodeksami i zasad L. Paliwa,
w zakresie wpltywu produktow i ustug Global Compact L. Kolej
na zdrowie i bezpieczenstwo na kazdym
§ etapie cyklu zycia wedlug rodzaju skutkdéw.
§ = Calkowita liczba przypadkéw niezgodnosci ~ ®  Tabela tresci GRI
:; z regulacjami oraz dobrowolnymi kodeksami i zasad
= dotyczacymi oznakowania i informacji Global Compact
"§D o produktach i ustugach wedlug skutkéow.
N
= Warto$¢ pieniezna istotnych kar z tytutu = Tabela tresci GRI
niezgodno$ci z prawem i regulacjami i zasad
dotyczacymi dostawy i uzytkowania Global Compact
produktéw i ustug.
= Lokalizacja i powierzchnia posiadanych, = Wryniki L. Asfalt, L. Oil,
dzierzawionych lub zarzadzanych gruntéw i perspektywy L. Paliwa,
zlokalizowanych w obszarach chronionych L. Petrobaltic
lub obszarach o duzej wartosci pod
wzgledem bioréznorodnosci poza
obszarami chronionymi badz
przylegajacych do takich obszar6w.
- = Opis istotnego wplywu dziatalnosci, = Wyniki
é produktéw i ustug na bioréznorodnoéé i perspektywy
2 obszaréw chronionych i obszaréw o duzej
é wartosci pod wzgledem bior6znorodnosci
3 poza obszarami chronionymi.
S
S = Siedliska chronione lub zrewitalizowane. = Wryniki
i perspektywy
= Strategie, obecne dzialania i plany = Wryniki
zarzadzania wpltywem na bioréznorodnos¢. i perspektywy
= Liczba i procentowy udzial istotnych = Tabela tresci GRI
lokalizacji dzialalnosci, w ktérych i zasad
rozpoznano i monitorowano ryzyko Global Compact
dla bioréznorodnosci.
= Laczne bezpoérednie i posrednie emisje = Wryniki L. Petrobaltic
gazow cieplarnianych wedlug wagi. i perspektywy (grupa kapitatowa)
= Inne istotne posrednie emisje gazow = Wryniki
= cieplarnianych wedlug wagi. i perspektywy
_é = Inicjatywy podjete w celu redukcji emisji = Wryniki
© gazéw cieplarnianych i uzyskane efekty. i perspektywy
3
:§ = Emisje substancji zubozajacych warstwe = Wryniki
g ozonowg wedlug wagi. i perspektywy
g = Emisja zwigzkow NOy, SO: i innych = Wyniki
- istotnych zwigzkow emitowanych do i perspektywy
powietrza wedlug rodzaju zwigzku i wagi.
= Catkowita objeto$¢ éciekow wedtug jakosci ~ ® Wyniki
i docelowego miejsca przeznaczenia. i perspektywy
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Tabela 7.18. Wskazniki wynikéw GRI raportowane przez spétki Grupy Kapitalowej LOTOS — cigg dalszy

Aspekty GRI  Raportowane wskazniki GRI w 2014 r. Miejsce w raporcie Spolki zalezne
= Calkowita waga odpadéw wedtug rodzaju = Wyniki L. Petrobaltic
odpadu oraz metody postepowania z odpadem. i perspektywy (grupa kapitatowa)
>~
= Laczna liczba i objeto$¢ istotnych wyciekow. = Wyniki
=% .
2R i perspektywy
) 3 Objetos¢ i sposob pozbywania sie wody = Wyniki
> ¥ ztozowej i wody powstalej w procesie i perspektywy
2 produkgji.
u% Tlo$¢ powstalych odpadéw wiertniczych = Wyniki
(ptuczki wiertniczej oraz zwiercin) oraz i perspektywy
sposoby postepowania z nimi i ich utylizacji.
= Zidentyfikowanie i opis znacznego = Wyniki L. Asfalt,
_g 3 S posredniego wptywu ekonomicznego i perspektywy L. Kolej, L. Oil,
g = g wraz z wyréznieniem skali i zakresu L. Paliwa,
£ & g oddziatywania. L. Petrobaltic,
o L. Geonafta
2 - Liczba lokalizacji dziafalnoéci, ktére zostaly ~ m  Tabela tresci GRI L. Petrobaltic
§ = zlikwidowane lub znajduja sie w procesie i zasad (grupa kapitatowa)
3 <4 likwidacji. Global Compact
2~
B Wielkos¢ i rodzaj szacowanych = Wyniki L. Petrobaltic
% potwierdzonych zasobéw i produkeji. i perspektywy (grupa kapitatowa)
N
o B Wykorzystane surowce/materiaty = Wyniki L. Petrobaltic
E ‘% wedlug wagi i objetosci. i perspektywy (grupa kapitatowa)
=i
& E
Bezposrednie zuzycie energii = Wyniki L. Petrobaltic
g wedlug pierwotnych Zrédet energii. i perspektywy (grupa kapitatowa)
o
,_%) Posrednie zuzycie energii wedlug = Wyniki
pierwotnych zrédet energii. i perspektywy
Laczny pobor wody wedtug zrddta. = Wryniki L. Petrobaltic
] i perspektywy (grupa kapitatowa)
o
= Zrédta wody znaczaco zubozone = Wryniki
przez nadmierny pobdr wody. i perspektywy
Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikow = Wyniki L. Asfalt,
najnizszego szczebla wedtug plci w stosunku i perspektywy L. Kolej, L. Oil,
do pfacy minimalnej na danym rynku L. Paliwa,
o w gtéwnych lokalizacjach organizacji. L. Petrobaltic
g .
S Polityka, praktyki oraz udzial wydatkéw = Wyniki (grupa kapitalowa)
é przeznaczonych na ustugi lokalnych dostawcow i perspektywy
£ w gléwnych lokalizacjach organizacji.
>~
§ Procedury w zakresie zatrudniania = Wyniki
pracownikéw z rynku lokalnego i perspektywy

oraz procent wyzszego kierownictwa
pozyskanego z rynku lokalnego
w gtéwnych lokalizacjach organizacji.
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Tabela 7.18. Wskazniki wynikéw GRI raportowane przez spétki Grupy Kapitalowej LOTOS — cigg dalszy

Aspekty GRI  Raportowane wskazniki GRI w 2014 r. Miejsce w raporcie Spolki zalezne
= Laczna liczba pracownikéw wedtug = Strategia i model L. Asfalt,
typu zatrudnienia, rodzaju umowy o prace dzialania L. Kolej, L. Oil,
i regionu oraz plci. L. Petrobaltic
= Laczna liczba odej$¢ oraz wskaznik = Wryniki (grupa kaplhtabwa),
.. o . LOTOS-Air BP
fluktuacji pracownikéw wedlug i perspektywy
. . L Polska
grupy wiekowej, plci i regionu.
= Edukacja, szkolenia, doradztwo, programy = Wryniki
prewencyjne oraz programy kontroli ryzyka, i perspektywy
ktére zapewniaja pomoc w przypadku
powaznych choréb pracownikom,
ich rodzinom lub czlonkom
spotecznodci lokalne;.
= Skiad cial nadzorczych i kadry pracowniczej = Etykaitad
o w podziale na kategorie wedlug plci, wieku, korporacyjny
§ przynaleznosci do mniejszoéci oraz innych
5 wskaznikéw réznorodnosci.
=3
= = Stosunek podstawowego wynagrodzenia = Wyniki
N mezczyzn i kobiet wedtug zajmowanego i perspektywy
stanowiska.
= Laczna liczba pracownikow wedlug = Strategia i model L. Paliwa
typu zatrudnienia, rodzaju umowy o prace dzialania
i regionu oraz plci.
= Laczna liczba odej$¢ oraz wskaznik = Wyniki
fluktuacji pracownikéw wedtug i perspektywy
grupy wiekowej, pici i regionu.
= Edukacja, szkolenia, doradztwo, programy = Wryniki
prewencyjne oraz programy kontroli ryzyka, i perspektywy
ktore zapewniaja pomoc w przypadku
powaznych chordb pracownikom, ich
rodzinom lub cztonkom spotecznosci
lokalne;j.
= Procent i catkowita liczba istotnych uméw = Wryniki L. Asfalt, L. Kolej,
< inwestycyjnych zawierajacych klauzule i perspektywy L. Oil, L. Paliwa,
< dotyczace praw czlowieka lub ktore zostaly L. Petrobaltic
E poddane kontroli pod tym katem. (grupa kapitalowa)
N
§ = Procent znaczacych dostawcow = Wryniki
5] i podwykonawcow poddanych weryfikacji i perspektywy
o

pod katem przestrzegania praw czlowieka
oraz dzialania podjete w tej kwestii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zintegrowanego raportu rocznego 2014 Grupy LOTOS SA
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Struktura raportu obejmuje nastepujace dzialy:

= Podstawowe dane 2014,
= Etyka ifad korporacyjny,
= Szanse i ryzyka,

= Wyniki i perspektywy,

= Dane finansowe,

= Uzyteczne informacje.

Podstawowe dane 2014 to rozdzial ogélny, w ktérym zaprezentowano podstawo-
we dane finansowe i niefinansowe dotyczace wskazanego roku obrotowego (ex post).
Dane niefinansowe ujawniane przez przedsiebiorstwo dotycza:

= $rodowiska: wielkosci inwestycji proekologicznych, catkowitego poboru wody
i emisji COs,

= spotecznosci: wielkosci darowizn na cele spoteczne,

= pracownikdw: liczby, skali rotacji zatrudnienia oraz wskaznika wypadkowosci
LTIF na 1 mln przepracowanych godzin,

= pozycji rynkowej: udzial w rynku paliw, wydobycia ropy naftowej i gazu ziemnego.

Rozdzial ten zawiera réwniez List Przewodniczacego Rady Nadzorczej oraz List
Prezesa Zarzadu podsumowujacy rok obrotowy i wyznaczajacy dzialania na nastepne
lata oraz opis struktury organizacyjnej Grupy. Do wazniejszych elementéw charakte-
ryzujacych obszar srodowiskowy i spoteczny zaliczy¢ mozna opis zintegrowanego
raportowania w Grupie Kapitalowej LOTOS, raport z niezaleznej ustugi atestacyjnej
GRI (PwC) oraz nagrody i wyréznienia za dzialalno§¢ w zakresie spotecznej odpowie-
dzialno$ci (m.in. Krysztalowy Laur Umiejetnosci i Kompetencji, 3. miejsce w konkursie
The Best Annual Report).

Etyka i fad korporacyjny to drugi rozdzial, poswigcony wartosciom, jakimi kieruje
sie Grupa Kapitalowa. Jest tu opis praktyk zarzadzania, etyki, nadzoru korporacyjnego,
roli Rady Nadzorczej i Zarzadu. W tym obszarze elementéw spotecznych i srodowi-
skowych Grupa ujawnia zbiorcze zestawienia pod wzgledem liczby audytéw systemow
zarzadzania, a w tym posiadanych systemow ISO 14001, ISO 50001, PN 18001.

Szanse i ryzyka to czes¢ poswigcona podejsciu do zarzadzania ryzykiem korporacyj-
nym oraz podstawowych czynnikéw ryzyka w obszarze segmentu zarzadczego, poszu-
kiwawczo-wydobywczego, operacyjnego, finansowego, handlowego. Grupa identyfikuje
tez szereg grup ryzyka dotyczacego aktywnosci srodowiskowej (tabela 7.19).
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Tabela 7.19. Grupy ryzyka dotyczacego aktywnosci srodowiskowej

., Segment ) .

Aktywno$é dziatalnosci grupy Kontekst Dzialania
poszukiwawczo- Ryzyko eksploatacji Dzialania zapobiegajace
-wydobywczy infrastruktury. wystapieniu takich

sytuacji oraz
ograniczenia ich
potencjalnych skutkéw.
operacyjny Ryzyko zwigzane Przygotowanie wniosku
(rafineryjny) ze zmianami o zezwolenie na
legislacyjnymi. stosowanie EDC.
Wspélpraca z lobby.
Dzialania
modernizacyjne
instalacji.
operacyjny Ryzyko zwigzane Grupa LOTOS jest
srodowiskowa | finansowy z limitami uprawnien narazona na ryzyko
(rafineryjny) do emisji CO.. wigkszych kosztow.
operacyjny Ryzyka zwigzane Przygotowywanie
(rafineryjny) z koniecznoscig dokumentacji
uzyskania nowych z wyprzedzeniem.
pozwolen lub zmiany Monitorowanie
warunkéw juz przepisdw prawa
posiadanych pozwolen. . ajowego
i wspdlnotowego.
Operacyjny Ryzyka zwigzane Uruchomienie procesu
(rafineryjny) z dostosowaniem sie inwestycyjnego celem

do nowych przepisoéw
odnosénie wdrazania
najlepszych dostepnych
technik tzw. BAT.

dostosowania do
nowych wymogow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zintegrowanego raportu rocznego 2014 Grupy LOTOS SA

Wryszczegolnione czynniki ryzyka dotyczace aktywnosci przedsiebiorstwa w obsza-

rze spolecznym i §rodowiskowym wskazujg z jednej strony na istotno$¢ tego obszaru,

natomiast z drugiej moga mie¢ bezpoérednie przelozenie na przyszle koszty, czy nawet

finalnie — na kontynuacje dzialania.
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Strategia i model dzialania to rozdzial istotny z punktu widzenia raportu zintegro-
wanego oraz celow réwniez w obszarze $rodowiskowym, ekologicznym i ekonomicznym.
Zawiera model faicucha wartosci oraz szczeg6élowe cele strategiczne, a takze krytyczne
czynniki sukcesu. Strategia spofecznej odpowiedzialnosci Grupy Kapitalowej LOTOS
do 2015 r. okredlita cele kluczowe w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci:

= W dziedzinie inwestowania w zasoby ludzkie celem jest zapewnienie wysoko kwa-
lifikowanych pracownikéw, niezbednych do skutecznej realizacji strategii bizne-
sowej, oraz udoskonalenie kultury organizacyjnej na bazie przyjetych wartosci.

= W zakresie wzmacniania sfery zdrowia i bezpieczenstwa priorytetowe jest pod-
niesienie $wiadomoséci i poziomu zaangazowania kadry kierowniczej i pracow-
nikow oraz podwykonawcdw w poprawe bezpieczenistwa pracy.

= W zakresie integracji z otoczeniem lokalnym kluczowe jest podejmowanie dziatan
przyczyniajacych si¢ do trwalego rozwigzywania probleméw spotecznych i srodo-
wiskowych istotnych dla otoczenia lokalnego.

= W obszarze zarzadzania zasobami naturalnymi w procesie produkeji Grupa dazy
do ograniczania ryzyka $rodowiskowego w dzialalnosci oraz do stalego mini-
malizowania stopnia oddzialtywania na srodowisko naturalne.

= W sferze etyki i przeciwdzialania naduzyciom LOTOS doskonali sposéb zarzg-
dzania poprzez dbaloé¢ o etyke postepowania i transparentno$¢ proceséw bizne-
sowych oraz zabezpieczanie organizacji przed ryzykiem nieprawidlowosci.

= W sferze partnerskich relacji z otoczeniem rynkowym jako strategiczne trakto-
wane sg trwale relacje z klientami, do ktérych Grupa LOTOS dazy poprzez zro-
zumienie ich potrzeb oraz zapewnienie oczekiwanej jakosci i bezpieczenstwa
produktow.

= W obszarze bezpieczenstwa w sektorze energii celem jest udziat w inicjatywach
nakierowanych na podnoszenie poziomu bezpieczenstwa w sektorze energii
w sposéb odpowiedzialny wobec spoleczenstwa i srodowiska.

= W dziedzinie komunikowania celem jest zapewnienie pracownikom terminowe;j
i dostosowanej do ich zréznicowanych potrzeb komunikacji oraz wyksztalcenie
kultury organizacyjnej opartej na wielokierunkowej, otwartej komunikacji, w tym
rozwdj systemu konsultacji spotecznych w Grupie Kapitalowe;j.

Za obszary szczegélnie istotne z punktu widzenia modelu biznesu uwaza si¢ w Grupie
Kapitatowej LOTOS pracownikéw oraz §rodowisko. Obszarem raportowania w obszarze
pracownikow jest taczna liczba pracownikow wedlug typu zatrudnienia, rodzaju umowy
o prace i regionu oraz plci. Przedsiebiorstwo raportuje tez kluczowe inicjatywy w za-
kresie zapewnienia wysoko kwalifikowanych pracownikéw, niezbednych dla skuteczne;j
realizacji strategii biznesowe;.
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W obszarze $rodowiska Grupa Kapitalowa dazy do stalego minimalizowania stop-
nia oddziatywania na §rodowisko naturalne. Szczegétowe dziatania to:

= zmodernizowanie ostatniego, czwartego kotla w elektrocieptowni do spalania
gazu ziemnego (zmniejszenie emisji),

= maksymalne wykorzystanie gazu ziemnego jako zrédla energii oraz jako surow-
ca do produkeji wodoru umozliwilo dalsze zmniejszenie emisji z instalacji pro-
dukcyjnych i elektrocieptowni,

= doskonalenie systemu zarzadzania energia, zgodnie z normg 50001,

= powotlanie Zespotu ds. Efektywnosci Energetycznej, realizujgcego m.in. dwa cele
$rodowiskowe: poprawa efektywnoéci energetycznej systemu ogrzewania paro-
wego rurociggéw miedzyobiektowych (do realizacji w 2015 roku) oraz obnizenie
zuzycia energii pierwotnej przez rafinerie,

= upowszechnianie standardéw i dobrych praktyk $rodowiskowych zaréwno wéréd
pracownikéw catej Grupy Kapitatowej LOTOS, jak i spolecznosci lokalnych,

= przeprowadzenie cyklu wykladéw i seminariéw oraz wycieczek ze szczegélnym
uwzglednieniem studentéw i mlodziezy,

= spelnianie norm, w tym nowych obowigzkéw dotyczacych ochrony gleby i wod
podziemnych, nalozonych na operatoréw instalacji IPPC Dyrektywa IED.

Wiekszos$¢ przedstawionych dziatan dotyczy zmniejszenia emisji. Jest to element
krytyczny. Grupa prezentuje tu emisyjnos¢ instalacji Grupy LOTOS w zakresie CO,
w latach 2005 - 2014 oraz wielko$¢ emisji gtéwnych zanieczyszczen do powietrza
z elektrocieplowni z instalacji rafineryjnych Grupy Kapitalowej LOTOS, w odnie-
sieniu do wartosci dopuszczalnych.

Wryniki i perspektywy to kluczowy rozdzial, prezentujacy wplyw Grupy na czyn-
niki ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe. Elementy ekonomiczne to dla przykfadu
udzial w rynku, wykorzystanie mocy produkcyjnych, regionalne marze, dane z rynku
paliw, wyniki poszczegélnych segmentéw. Elementy spoleczne i srodowiskowe opisano
w cze$ci poswieconej zrdwnowazonemu rozwojowi. Jest to najbardziej obszerna czgse,
prezentujaca wyniki Grupy Kapitalowej. Sa tu nieomal wszystkie wskazniki wynikow
GRI raportowane przez spotki Grupy Kapitalowej LOTOS. W tej czesci zaprezento-
wane zostato oddziatywanie Grupy Kapitalowej na srodowisko (patrz rozdziat 7.4.2).

Dane finansowe to nastepny rozdzial raportu. Forma i zakres sg charakterystyczne
dla raportéw finansowych spotek gietdowych.

Istotnym elementem raportu jest rozdzial poswiecony uzytecznym informacjom.
Zawiera on tabele tresci GRI i zasad Global Compact oraz skorowidz wszystkich ele-
mentéw wymaganych w standardzie GRI 3.1, wraz z suplementem dla sektora gazu
i ropy naftowej. Tabela jest w zasadzie przewodnikiem po raporcie na temat istotnych
tre$ci srodowiskowych i spotecznych. Posiada tez linki do konkretnych artykuiow
prezentujacych szczegbélowe dane.
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W tabeli zawarto tez bardzo istotne wskazniki, jak na przyklad warto$¢ pieniezna
istotnych kar z tytulu niezgodnosci z prawem i regulacjami dotyczacymi dostawy
i uzytkowania produktow i ustug, catkowita liczba przypadkow niezgodnosci z regu-
lacjami i dobrowolnymi kodeksami w zakresie wptywu produktéw i ustug na zdrowie
i bezpieczenstwo na kazdym etapie cyklu zycia wedlug rodzaju skutkéw czy procent
odzyskanych materiatow ze sprzedanych produktéw i ich opakowan, wedtug kate-
gorii materiatu.

7.4.4. Podsumowanie

Podsumowujac, Grupa Kapitalowa LOTOS ma istotny wplyw na srodowisko oraz wy-
soko ceni elementy spoleczne i sSrodowiskowe swojej dziatalnosci. Pochodng modelu
biznesu zawierajacego wymienione elementy jest raport zgodny ze standardem ra-
portu zintegrowanego.

Grupa jako jedna z pierwszych podjeta probe opracowania raportu zintegrowanego
zgodnego z najlepszymi praktykami §wiatowymi. Raport zostal wielokrotnie nagro-
dzony i stanowi wzor w teorii i praktyce raportéw zintegrowanych. Posiada ukierun-
kowanie strategiczne dzigki opisowi strategii i modelu dzialania, ktére sa punktem
krytycznym raportu. Dostep do informacgji jest bardzo szczegdtowy i poprzez powia-
zanie z systemem celow raportuje przeszto$¢ i opisuje kierunki dalszych dziatan. Pre-
zentowane dane sg rzetelne i istotne oraz uwzgledniaja opinie interesariuszy. Szczegdl-
nym udogodnieniem jest tabela tresci GRI i zasad Global Compact, ktéra porzadkuje
tre$ci raportu pod wzgledem raportowanych danych. Mozna przyjaé, ze w takiej formie
stanowi przyktad dobrej praktyki w dziedzinie raportowania efektow ekonomicznych,
spotecznych i srodowiskowych.

7.5. Raportowanie Srodowiskowe EMAS zgodne z 150 14001
na przykfadzie RAFAKO SA

Spotka RAFAKO SA zostala utworzona (w 1993 roku'?) w ramach prywatyzacji
Fabryki Urzadzen Technicznych®. Funkcjonuje nieprzerwanie od 1949 roku. Od 1994
roku jest notowana na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Obecnie
(od 2011 r.) jest spdtka zalezng grupy PBG.

Przedsigbiorstwo jest potentatem na rynku kottéw energetycznych oraz urzadzen
ochrony $rodowiska dla energetyki w Polsce i Europie, a takze znaczacym graczem
za granica (jako czolowy $wiatowy producent elementéw kotlowych). Od 2008 roku
jest samodzielnym producentem blokéw energetycznych (np. dla firmy Elektrownia

12 Jednolity tekst statutu RAFAKO Spétka Akcyjna w Raciborzu, rozdzial V, § 33.
13 Fabryka Kotléw Rafako ma 60 lat, ,Nasz Racibérz”, 29.09.2010.
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Jaworzno III — 910 MW™). W ciagu ostatnich kilkunastu lat stala sie liderem na ryn-
ku polskim w dziedzinie instalacji odsiarczania spalin metodami mokrg i péisucha.
Zaklad macierzysty mie$ci si¢ w Raciborzu, gdzie zlokalizowane sg biura projektowe
i technologiczne, pie¢ hal produkcyjnych oraz dyrekcja zakladu. W ostatnich latach
baza firmy poszerzyla si¢ o biura projektowe w Gliwicach, Czg¢stochowie oraz w Bel-
gradzie. Od 2009 roku w Pszczynie dziala tez zaklad elektrofiltrow, natomiast w pobli-
skich Wyrach uruchomiona zostata produkcja elementéw elektrofiltrow'.

Oferte firmy uzupelniaja réznorodne ustugi serwisowe, poczawszy od diagnostyki,
poprzez naprawy, remonty, dostawy czes$ci zamiennych, az po kompleksowe moder-
nizacje kottéw i urzadzen towarzyszacych. W dziedzinie ochrony $rodowiska firma
projektuje, wykonuje i realizuje pod klucz instalacje odsiarczania spalin, instalacje
redukcji tlenkoéw azotu oraz urzgdzenia odpylajace '°.

7.5.1. Krétka charakterystyka spotki

Przedsigbiorstwo RAFAKO SA chetnie podejmuje inicjatywy spoteczne i ekologiczne.
Od wielu lat postrzega cztowieka jako najbardziej istotny element zaréwno przedsie-
biorstwa, jak i ekosystemu. Zgodnie z tym podej$ciem czlowiek zorientowany na po-
dejmowanie odpowiedzialnoéci za innych ludzi i $wiat, w ktérym zyje, tworzy dzie-
dzictwo dla innych pokolen'. Misjg przedsiebiorstwa jest obecnie aktywne uczestnictwo
w unowocze$nianiu oraz poprawie bezpieczenistwa i komfortu codziennego zycia po-
przez budowe przyjaznych $rodowisku zrédet energii®.

W obszarze dzialan spotecznych miesci si¢ sponsoring inicjatyw sportowych.
Jest to zgodne z systemem wartos$ci przedsi¢biorstwa oraz ogélnym zogniskowaniem
na energii w kazdej postaci. Firma jest sponsorem biegaczki narciarskiej Justyny
Kowalczyk, triathlonistki Ewy Bugdot oraz wspiera i sponsoruje inicjatywy takie jak
»Bieg na Igrzyska” (cykl zawoddéw dla dzieci i mlodziezy) czy ,,Hussars Poland” (dru-
zyny WSB). Do lokalnych inicjatyw sportowych wspieranych przez spétke zaliczy¢
mozna sponsoring AZS RAFAKO Racibdrz, klubu pitkarskiego KS RAFAKO, klubu
kolarstwa gorskiego RAFAKO MTB Team oraz inicjatywy indywidualnych zawodnikéw
i druzyny reprezentujace firme na imprezach sportowych.

W obszarze dziatan zwigzanych z dzialaniami proekologicznymi przedsiebiorstwo
RAFAKO SA od 1998 roku posiada certyfikat zarzagdzania srodowiskowego wg ISO 14001.
Od 2002 roku System Zarzadzania Srodowiskowego wg wymagan normy PN-ISO 14001

14 5, Roguski, Rafako gotowe do skoku, ,Parkiet”, 26.02.2016.

'3 http://www.rafako.com.pl/ (dostep 09.03.2016)

16 Ibidem

17 Company Profile RAFAKO SA, Wydawnictwo ART, 2001, s. 2.
'8 http://www.rafako.com.pl/ (dostep 09.03.2016)
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zostal zintegrowany z Systemem Zarzadzania Jakoscig wg wymagan normy PN-EN 9001%.
Wykazujac ponadprzecietna dbato$¢ o srodowisko, w 2006 roku firma wdrozyta wyma-
gania 6wcze$nie obowigzujgcego rozporzadzenia 761/2001/WE (EMAS) i na poczatku
2007 zostata zarejestrowana w Krajowym Rejestrze EMAS.

7.5.2. Zakres raportowania deklaracji srodowiskowej EMAS2

Forma raportu sktadanego przez przedsi¢biorstwo w ramach EMAS jest tzw. deklaracja
srodowiskowa. Zaréwno EMAS, jak i ISO 14001 oparte sg na tych samych zalozeniach.
Zasadnicza réznica miedzy EMAS a ISO 14001 ogranicza si¢ do obowigzku publiko-
wania deklaracji srodowiskowej oraz podejécia do zgodnosci z prawem, a takze kilku
innych elementéw wyszczegdlnionych w zataczniku II rozporzadzenia, ,,Wymogi do-
tyczace systemu zarzadzania srodowiskowego oraz dodatkowe zagadnienia, ktdre or-
ganizacje wdrazajagce EMAS maja uwzgledni¢”*. Celem deklaracji srodowiskowej jest
dostarczenie spoleczenstwu i innym zainteresowanym stronom informacji $rodowi-
skowej dotyczacej wplywu na $rodowisko i efektéw dzialalnosci $rodowiskowej oraz
ciaglego doskonalenia dziatalno$ci srodowiskowej organizacji. Jest ona sktadana przy
pierwszej rejestracji, a nastepnie co trzy lata.
Informacja w deklaracji srodowiskowej obejmuje?*:

a) jasny i jednoznaczny opis organizacji rejestrujacej sic w EMAS i streszczenie
dotyczace jej dziatalnosci, produktow i ustug oraz jej zwiazkow z wszelkimi
organizacjami macierzystymi, w stosownych przypadkach;

b) polityke srodowiskowa i krétki opis systemu zarzadzania §rodowiskowego
organizacji;

c) opis wszystkich znaczacych bezpo$rednich i posrednich aspektow srodowisko-
wych, powodujacych znaczacy wplyw organizacji na §rodowisko, oraz wyjasnienia
dotyczace charakteru wpltywu w odniesieniu do tych aspektéw (zatacznik 1.2);

d) opis celow i zadan srodowiskowych w odniesieniu do znaczacych aspektow sro-
dowiskowych i wplywu na $rodowisko;

19 Ibidem
20 Opracowano na podstawie deklaracji srodowiskowej EMAS RAFAKO SA.

21 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) Nr 1221/2009 z dnia 25 listopada 2009 r.
w sprawie dobrowolnego udzialu organizacji w systemie ekozarzadzania i audytu we Wspoélnocie
(EMAS), uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE
i2006/193/WE, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 342/23.

22 Tbidem
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e) streszczenie dostepnych danych dotyczacych efektow dziatalnosci srodowisko-
wej organizacji w poréwnaniu z jej celami i zadaniami $rodowiskowymi, w od-
niesieniu do znaczacego wplywu organizacji na $rodowisko. Sprawozdawczo$¢
obejmuje gtéwne wskazniki i inne istniejace wskazniki efektywnosci $rodowi-
skowej okreslone w sekcji C;

f) inne elementy dotyczace efektow dzialalnosci srodowiskowej, w tym efektyw-
no$¢ w $wietle przepisdw prawnych w odniesieniu do znaczacego wpltywu na
$rodowisko;

g) odniesienie do majacych zastosowanie wymagan prawnych dotyczacych sro-
dowiska;

h) nazwisko i numer akredytacji lub licencji weryfikatora srodowiskowego oraz
date walidacji.

W deklaracji srodowiskowej RAFAKO SA na rok 2015 opis podstawowych infor-
magcji o przedsiebiorstwie i opis profilu dziatalnosci to rozdzialy 1 - 3. Poza podstawo-
wymi informacjami o firmie i oferowanych produktach i ustugach, przedsiebiorstwo
zamiescilto takze informacje o innowacjach produktowych i procesowych o charak-
terze ekologicznym.

Opis polityki srodowiskowej i zwigzly opis systemu zarzadzania §rodowiskowego
organizacji zawieraja rozdzialy 4 — 6. Ramy polityki srodowiskowej w spolce wyznacza
wspomniany System Zarzadzania Srodowiskowego. Celem tej polityki jest ciagle mini-
malizowanie szkodliwych wplywéw dziatalno$ci RAFAKO SA. na $rodowisko poprzez:

= zmniejszanie emisji odpadow oraz ich segregacje,

= zmniejszanie emisji zanieczyszczen do powietrza atmosferycznego,

= poprawe jakosci §ciekow odprowadzanych do wod powierzchniowych,
= projektowanie wyrobow z uwzglednieniem aspektéw srodowiskowych.

Opis aspektéw srodowiskowych aktywnosci gospodarczej przedsigbiorstwa zawie-
ra rozdzial 7. deklaracji srodowiskowej RAFAKO. W celu okreslenia aspektow $rodo-
wiskowych, ktére maja lub moga mie¢ znaczacy wplyw na $rodowisko, organizacja
powinna ustanowi¢ i utrzymywa¢ procedury identyfikacji aspektow $rodowiskowych
zwigzanych ze swoimi dziataniami, wyrobami lub ustugami, ktére moze nadzorowac
i na ktére moze wplywaé. Organizacja powinna zapewni¢, aby aspekty zwigzane z tymi
znaczacymi wplywami byly uwzgledniane przy ustalaniu jej celéw $rodowiskowych?.
Omawiane zestawienie jest skonstruowane w ten sposéb, ze identyfikuje aspekty bez-
posrednie i po$rednie wptywu aktywnosci gospodarczej podmiotu na $rodowisko.

23 Ibidem
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Aspekty $rodowiskowe podzielone sa na bezpo$rednie i posrednie. Bezposrednie
aspekty srodowiskowe sg zwiazane z dzialalnoécia, produktami i ustugami organizacji,
nad ktérymi sprawuje ona bezposrednig kontrole zarzadcza. Wéréd bezposrednich
aspektow srodowiskowych zidentyfikowano: emisje zanieczyszczent do powietrza, go-
spodarke odpadami, zrzuty $ciekow do wod powierzchniowych oraz zuzycie energii
elektrycznej, gazu ziemnego i gazéw technicznych.

Zakres ujawnianych informacji dotyczy dzialalnosci, ktéra posiada wspomniany
aspekt srodowiskowy, rodzaju substancji wptywajacych na $rodowisko oraz rozwigzan
technologicznych stosowanych przez przedsigbiorstwo w celu redukeji tego wpltywu
w latach ubiegtych. Dla przykladu, jednym z istotnych aspektow srodowiskowych jest
emisja zanieczyszczen do powietrza.

W przedsigbiorstwie RAFAKO SA jest ona efektem gléwnie pracujacej kotlowni
oraz pewnych aspektow produkgji, jak np. §rutowanie, cigcie gazowe i plazmowe, ob-
robka plastyczna i cieplna itp. Emisja zanieczyszczen do powietrza w RAFAKO SA
przebiega w sposob zorganizowany i niezorganizowany. Emisja zorganizowana od-
bywa sie poprzez 24 emitory, z ktérych kazdy ma okreslona w decyzji dopuszczalna
warto$¢ emisji. Emisja niezorganizowana pochodzi przede wszystkim z procesu spa-
wania. Najwigkszy udzial w emisji zorganizowanej ma emisja z kottowni. Emitowane
zanieczyszczenia do powietrza to gtéwnie pyl, dwutlenek siarki i tlenki azotu. Kottownia
wyposazona jest w pie¢ kottéw WLM 2,5 i dwa WLM 1,25, zmodernizowanych w ramach
projektow realizowanych w latach 2000 - 2007.

W podobny sposéb opisano wszystkie wymienione bezposrednie aspekty $rodowi-
skowe przedsigbiorstwa.

Posrednie aspekty $srodowiskowe moga wynika¢ z relacji organizacji ze stronami
trzecimi, na ktére organizacja ubiegajaca si¢ o rejestracje w EMAS moze mie¢ pewien
wplyw. Poérednie aspekty $rodowiskowe w przedsigbiorstwie RAFAKO SA uwzgledniaja
oddzialywanie na srodowisko za pomocg oferowanych wyrobdw i ustug oraz pod katem
doboru dostawcéw. Oddziatywanie przedsiebiorstwa poprzez produkty i ustugi odbywa
sie w ten sposob, ze gama produktowa posiada lepsze parametry srodowiskowe (mniejsza
emisja SO,, NO, pylow)**. Przedsi¢biorstwo projektuje i wdraza nowe technologie w tym
zakresie. RAFAKO SA ocenia takze swoich dostawcow pod katem wplywu ich dziatal-
nosci na srodowisko (wymogi prawne, zapisy w umowach, szkolenia pracownikéw).

Ocena aspektow srodowiskowych, zaréwno bezposrednich, jak i posrednich, do-
konywana jest co roku. Poszczegdlne aspekty ocenia si¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1
oznacza oddzialywanie znikome, natomiast 5 — oddzialywanie bardzo niekorzystne.
Spotka uznaje za znaczace te z nich, ktére w procesie przegladu oddzialywania $rodo-
wiskowego uzyskaty $rednia ocene réwng 3,5 lub wigksza. Spoétka publikuje szczegdtowe
zestawienia aspektéw w powigzaniu z celami i zadaniami.

24 Deklaracja $rodowiskowa RAFAKO SA 2015, s. 12 - 13.
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Rozdzialy od 8. do 10. zawierajg synteze celow srodowiskowych przedsiebiorstwa.

Sa one podzielone na lata i nawiazuja do bezposrednich i posrednich aspektéw srodowi-

skowych. Obejmujg cele, zadania oraz osiagniete lub spodziewane efekty. Przykladowy

zestaw celéw w odniesieniu do bezposrednich efektow srodowiskowych przedstawiono
w tabeli 7.20.

Tabela 7.20. Cele i zadania na 2014 rok

Lp. Cele Zadania Osiagniete efekty

1. Zmniejszenie emisji Budowa do 30.06.2015 r. Ukonczenie etapu I
lotnych zwigzkow nowej malarni, wyposazonej  (cze¢$¢ budowlana),
organicznych w instalacje do redukcji LZO  kontraktacja
do atmosfery (lotne zwiazki organiczne)  przez DZ etapu I
w 2016 roku o 20%. — aspekt znaczacy (czes¢ technologiczna).

2. Zmniejszenie emisji Modernizacja uktadu W dniu 23.12.2014 r.
zanieczyszczen pytowych  odpylania kotlowni do zostaly dostarczone
z kotlowni zakladowe;j 31.12.2015r., zapewniajaca  do RAFAKO SA
do 200 mg/m’. dopuszczalng emisje urzadzenia i elementy
Bedzie obowigzywac zanieczyszczen pylowych instalacji odpylania.
0d 01.01.2016 1. — aspekt znaczacy Montaz urzadzen nastapi

w I kwartale 2015 r.

3. Usuniecie do 2015 1. Wymiana pokry¢ Wstrzymanie realizacji
niebezpiecznych dachowych zawierajacych tematu w roku 2013 zgodnie
materialéw i likwidacja azbest (360 m?) w 2 z Zarzadzeniem Z/N/01-064
zagrozenia emisja obiektach (stacja redukgji z dnia 02.04.2013 r.
azbestu. gazu, magazyn butli) Wdrozenie dziatan

RAFAKO SA w Raciborzu  prooszczedno$ciowych.
— aspekt znaczacy Realizacja przesunieta
na 2015r.

4. Ograniczenie strat ciepta ~ Modernizacja hali Zrealizowano
hal produkcyjnych 0 15%.  remontowej: przebudowa modernizacje pokrycia

na$wietli dachowych dachu nad warsztatem
— wymiana pokrycia elektrycznym.
dachu, wymiana szkla na Realizacja pozostatego
poliweglany w $cianie wsch.  zakresu w 2015 r.

5 Poprawa natezenia Modernizacja o$wietlenia Realizacja tematu.

o$wietlenia i zmniejszenie
kosztu energii
elektrycznej niezbednej
do o$wietlenia terenu.

zewngtrznego.

Planowany termin
ukonczenia w I kwartale
2015 r.

Zrédto: Deklaracja srodowiskowa RAFAKO SA 2015, s. 14

Rozdzialy 10. i 11. zawieraja opis efektow dzialalnosci Srodowiskowej wraz ze

wskaznikami efektywnos$ci srodowiskowe;j. Jest to najszersza i najbardziej szczegétowa

cze$¢ deklaracji srodowiskowej.
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Najistotniejszymi elementami sg wskazniki efektywnosci srodowiskowej. Wskazniki
powinny przedstawia¢ doktadng ocen¢ efektéw dziatalnosci srodowiskowej organizacji,
a dodatkowo by¢ zrozumiale i jednoznaczne. Powinny tez umozliwia¢ poréwnanie efek-
tow dzialalno$ci w czasie i w przestrzeni z sektorowymi, krajowymi lub regionalnymi
punktami odniesienia lub stosownymi wymaganiami prawnymi. Tabela 7.24 zawiera
zestawienie gtéwnych wskaznikow efektywnosci srodowiskowe;.

Gléwne wskazniki efektywnosci srodowiskowej sa wspolne dla wszystkich rodza-
jow organizacji. Koncentrujga sie one na kluczowych obszarach $rodowiskowych.

W kolumnach A ujeto catkowity roczny wplyw przedsigbiorstwa na $rodowisko.
Warto$¢ B to roczny wynik. Stanowi liczbe ton wyrobu finalnego z zaktadu w Raciborzu
wyrazong w tonach. W efekcie kolumna C oznacza wielko$¢ wptywu spolki na srodowi-
sko, aby wytworzy¢ tone wyrobu finalnego. W zestawieniu wskaznikéw gléwnych nie ujeto
wskaznika zuzycia energii odnawialnej, poniewaz RAFAKO SA z takowej nie korzystato.

Zestawieniu towarzyszy opis osiagnietych wynikéw. Wahania w zuzyciu materiatéw
maja zrodlo glownie w specyfice prowadzonej dziatalnosci, np. dlugi cykl produkcyjny,
zalezno$¢ od czynnikéw atmosferycznych czy nowe inwestycje.

Deklaracja zawiera takze inne elementy dotyczace efektow dzialalnosci srodowi-
skowej. Dotycza one obszardéw i wartosci emisji dopuszczonych decyzjami. Wspo-
mniane decyzje (starosty) stanowia odniesienie do majacych zastosowanie wymagan
prawnych dotyczacych srodowiska. Szczegélowo prezentuja elementy dziatalnosci zi-
dentyfikowane w bezposrednich aspektach srodowiskowych. Forma prezentacji wptywu
na $rodowisko to wykresy i tabele (tabela 7.22).

Tabela 7.22. Przykladowe zestawienie odpadéw niebezpiecznych

Wartosci 2010 Wartosci 2011 2012 2013 2014

Odpady niebezpieczne wedlug decyzji —  wedlug decyzji

22007 r. (t) t 22011r. (t) t t t t
Mineralne
oleje silnikowe,
przektadniowe
i smarowe 20 6,120 20 7,120 6,900 6,906 3,460
Tkaniny do wycierania,
ubrania ochronne 10 5,950 10 5,500 9,836 5,674 7,221
Baterie i akumulatory 5 2,720 8 4,100 5,713 1,820 3,600
Pozostate - 11,568 - 8,923 18,151 29,973 22,065
Odpady niebezpieczne razem 26,358 - 25,643 40,600 44,373 36,346

Zrodto: Deklaracja srodowiskowa RAFAKO SA 2015, s. 33
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Gospodarka odpadami rowniez jest przedmiotem prezentacji innych wskaznikow
efektywnosci. Ogolna ilos¢ odpadéw niebezpiecznych jest wskaznikiem gtéwnym.
RAFAKO publikuje dodatkowo szczegolowe zestawienie odpadéw niebezpiecznych
wedlug rodzajéw i miejsc powstawania wraz z wielkosciami normatywnymi (tabela 7.22).

Pozostale elementy prezentacji to zrzuty $ciekéw do wdd powierzchniowych i go-
spodarka mediami (wegiel, energia elektryczna, gaz ziemny, tlen, argon, CO,).

Ostatnia cze$¢ deklaracji to oéwiadczenie weryfikatora §rodowiskowego w sprawie
czynnosci weryfikacyjnych i walidacyjnych. Zawiera nazwisko i numer akredytacji lub
licencji weryfikatora srodowiskowego oraz date walidacji.

7.5.3. Miejsce deklaracji sSrodowiskowej EMAS w systemie raportowania zewnetrznego

Deklaracja $rodowiskowa jest dokumentem odrebnym od sprawozdan rocznych, pét-
rocznych, kwartalnych czy raportéw biezacych. Dane publikowane w deklaracji w przy-
padku RAFAKO nie maja odpowiednika w sprawozdawczosci finansowej. Jezeli cho-
dzi jednak o zakres ujawnien, jest jednym z raportéw wymienianych przez Dyrektywe
UE dotyczaca ujednolicenia struktury i zakresu informacji pozafinansowych publiko-
wanych przez przedsigbiorstwa.

Jak wskazuje J. Nycz-Wrdbel, sposob prezentacji oraz zakres wskaznikow efektyw-
nosci srodowiskowej rozni si¢ oczywiscie miedzy podmiotami w zaleznoséci od rodzaju
prowadzonej przez nie dzialalnosci. Jednak nawet w przypadku organizacji prowadza-
cych podobny rodzaj dzialalnosci sposéb podawania tych informacji moze si¢ réznic,
m.in. pod wzgledem liczby stron przeznaczonych w deklaracji do prezentowania tych
informacji; formy prezentowania informacji (jedna tabela, kilka tabel, wykresy); jed-
nostek miar wykorzystywanych do podawania wartosci wskaznikéw (liczba A i B);
przedzialu czasowego, w ktorym podano warto$ci wskaznikdw. Te liczne réznice po-
wodujg, ze analiza informacji dotyczacych wskaznikow efektywnosci srodowiskowe;j
jest zadaniem bardzo trudnym i czasochlonnym?.

7.6. Uwagi koficowe

Reasumujgc rozwazania dotyczgce raportowania w obszarze $rodowiska, trzeba pod-
kregli¢, ze raporty s3 jednym z wazniejszych dokumentéw wykorzystywanych w za-
rzadzaniu $rodowiskowym. Podstawg raportowania w obszarze $rodowiska s3 po-
miary stopnia oddzialywania dziatalnosci przedsigbiorstw na poszczegdlne jego
elementy. Badania stopnia oddzialywania prowadzone sa przez wlasne laboratoria
i dzialy ochrony $rodowiska badz firmy zewnetrzne, posiadajace stosowne akredytacje.

257, Nycz-Wrébel, Réznice w sposobie prezentowania informacji dotyczacych wskaznikéw efektyw-
noéci srodowiskowej, Humanities and Social Sciences, vol. XIX, nr 21 (3/2014), s. 173 - 184.
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Dokumentacja z pomiaréw przechowywana jest w dziatach, ktére dokonuja pomiaréw,
oraz w Dziale Ochrony Srodowiska. Przedsigbiorstwa sporzadzaja raporty wewnetrzne,
bedace podstawa podejmowania decyzji menedzerskich, oraz raporty zewnetrzne, sto-
sownie do wymogéw wynikajacych z przepisow prawnych. Raporty zewnetrzne spo-
rzadzane sa regularnie co miesigc, co kwartal badz raz w roku. Raporty wewnetrzne
majg zazwyczaj charakter okazjonalny i sg sporzadzane na potrzeby zarzadu. Podkresli¢
nalezy, ze zaréwno raporty wewnetrzne, jak i zewnetrzne maja charakter czastkowy
i dotycza poszczegélnych elementdéw srodowiska przyrodniczego. Odrgbnie raporto-
wany jest stopien skazenia wody, poziom emisji pyléw i gazéw do atmosfery, poziom
odpaddw i stopien ich zagospodarowania czy tez wplyw dzialalnosci na powierzchnie
ziemi. Raporty przesylane s3 do Wojewddzkiego Inspektoratu Ochrony Srodowiska,
do GIOS, do marszatka wojewédztwa, do GUS, do KOBIZE i innych instytucji zajmuja-
cych si¢ oddzialywaniem podmiotéw gospodarczych na srodowisko. Stosownie do po-
zwolen, stopnia spetniania norm srodowiskowych i jednostkowych kosztéw zwigzanych
z emisjg ustalane sg oplaty srodowiskowe. Moga one stanowi¢ znaczng cze$¢ kosztow
stalych funkcjonowania przedsigbiorstw.
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ROZDZIAL VIII

Zarzadzanie kosztami pod katem rozwoju zrdwnowazonego
w przedsiebiorstwie Aquanet

8.1. Uwagi wstepne

Przedsigbiorstwo Aquanet SA $wiadczy ustugi w zakresie dostarczania wody i odbioru
$ciekéw z aglomeracji poznanskiej, ktora liczy okoto 800 tysiecy mieszkancdw. Regu-
latorem taryf za dostarczanie wody i odbidr sciekéw, a zarazem wladcicielem przed-
siebiorstwa sg samorzady lokalne, na terenie ktorych ono dziafa.

Rozpatrywane przedsigbiorstwo zarzadza kosztami strategicznie, a gtéownym na-
rzedziem wykorzystywanym do ksztaltowania wielkosci i struktury kosztéw w dlugim
okresie pod katem budowania wartosci z uwzglednieniem aspektéw $rodowiskowych
i spotecznych jest benchmarking.

Mozliwo$ci oraz uwarunkowania podnoszenia ekoefektywnosci przedsiebiorstwa
w sferze operacyjnej zostaly przedstawione w pracy zbiorowej pod tytulem ,,Zielony con-
trolling i finanse. Podstawy teoretyczne”, natomiast celem niniejszego rozdzialu jest za-
prezentowanie efektow zarzgdzania kosztami w przedsiebiorstwie Aquanet w obszarze
zréwnowazonego rozwoju, ze szczeg6lnym uwzglednieniem aspektéw srodowiskowych.

8.2. Zarzadzanie kosztami w Aquanet SA

Przedsi¢biorstwa wodociagowe charakteryzuja si¢ wysokim udzialem kosztow stalych
rozumianych jako koszty odmajatkowe'. Udzial kosztéw ,,odmajatkowych” w taryfie za
wode i $cieki w wybranych miastach w Polsce w roku 2014 przedstawiono na wykresie 8.1.

! Jako koszty ,,odmajatkowe” rozumie si¢ koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo, ktére s3 zwigzane
z wytworzeniem lub pozyskaniem nowych aktywéw. W przypadku przedsigbiorstw wodociagowych
jako koszty ,,odmajatkowe” rozumie si¢ koszty: amortyzacji, podatku od nieruchomoéci, oplaty za
umieszczenie infrastruktury w pasie drogowym oraz koszty finansowe zwigzane z finansowaniem
pozyskania aktywéw (Chudzinski, 2014).
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Wykres 8.1. Udziat kosztéw odmajatkowych w taryfie za wode i §cieki w wybranych miastach
w Polsce w 2014 roku
Zrédlo: [E&Y, 2014]

Z wykresu 8.1 wynika, ze mediana udziatu kosztéw ,odmajatkowych” w taryfie
w rozpatrywanych przedsiebiorstwach wyniosta 33%. Poniewaz koszty ,,odmajatkowe”
sa kosztami niezaleznymi bezpoérednio od przedsiebiorstwa, podnoszenie efektywnosci
w przedsiebiorstwie wodociggowym koncentruje si¢ na kosztach operacyjnych, ktdre
mozna jednoczes$nie uznaé za zarzadzalne (kontrolowalne)*. W uklfadzie rodzajowym
s3 to koszty: wynagrodzen, ubezpieczen spolecznych i innych $wiadczen pracowniczych,
zuzycia materiatéw i energii, ustug obcych oraz pozostate koszty.

8.3. Efekty zarzadzania kosztami operacyjnymi
zuwzglednieniem aspektéw srodowiskowych

Przedsi¢biorstwo Aquanet na podstawie wynikéw analiz benchmarkingowych skon-
centrowalo sie na obnizce kosztow energii elektrycznej oraz kosztow zwigzanych
z usuwaniem awarii sieci wodociggowych. Oba rodzaje kosztéw wiaza si¢ bezposrednio
z aspektami srodowiskowymi dziatalno$ci przedsigbiorstwa. I tak, koszty zwigzane ze
zuzyciem energii elektrycznej wigza si¢ z ograniczeniem emisji gazow cieplarnianych
podczas procesu produkcji energii, za$ koszty usuwania awarii sieci wodociggowych sa
zwigzane z kosztami utraconej wody?, zuzycia materialéw koniecznych do odtworzenia

2 Koszty zarzadzalne sa odpowiednikiem kosztéw kontrolowalnych w rozumieniu controllingowym.

3 Koszty zwigzane z utracong woda s3 reprezentowane przez wskaznik strat wody.
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uszkodzonych elementdw sieci, jak rowniez energii elektrycznej oraz paliw koniecz-
nych do transportu materialéw na miejsce awarii. Koszty energii elektrycznej w pro-
cesie oczyszczania $ciekdw sg jednymi z bardziej istotnych kosztéw w tym procesie.

Osiagniete rezultaty zarzadzania kosztami energii w procesie oczyszczania $ciekow
przedstawiono na wykresie 8.2.
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Wykres 8.2. Wskaznik zuzycia energii elektrycznej w procesie oczyszczania $ciekow (kWh/ RLM*)

Z danych przedstawionych na wykresie 8.2 wynika, Ze wskaznik zuzycia energii
elektrycznej w procesie oczyszczania $ciekdw w przedsigbiorstwie Aquanet w latach
2010 - 2014 ksztaltuje si¢ ponizej sredniej dla przedsiebiorstw wodociagowych uczest-
niczgcych w projekcie benchmarkingowym?® EBC®. Trzeba jednak doda¢, ze wyniki osig-
gane przez najlepsze przedsigbiorstwa w obszarze zuzycia energii elektrycznej w pro-
cesie oczyszczania $ciekdw, na podstawie danych z projektu EBC (EBC 2014), s3 nadal
znaczgco lepsze od tych osigganych przez Aquanet. Nalezy jednoczeénie zauwazy¢,

4 RLM (réwnowazna liczba mieszkaicéw) to liczba wyrazajaca wielokrotnoé¢ tadunku zanieczysz-
czen w $ciekach odprowadzanych z obiektéw przemystowych i ustugowych w stosunku do jed-
nostkowego tadunku zanieczyszczenn w $ciekach z gospodarstw domowych, odprowadzanych od
jednego mieszkarica w ciaggu doby.

> Przez projekt benchmarkingowy rozumie si¢ zorganizowane wspélne dzialanie dwéch lub wiecej
przedsiebiorstw w celu przeprowadzenia benchmarkingu miedzy tymi przedsiebiorstwami

6 EBC (European Benchmarking Cooperation) to organizacja typu non for profit, powotana w celu
realizacji projektu benchmarkingowego wsrdd przedsigbiorstw wodociagowych. W projekcie tym
uczestniczyty w 2014 roku 43 przedsiebiorstwa wodociggowe z 17 krajow, gléwnie z Unii Europejskie;.
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ze rezultaty te nie muszg odzwierciedla¢ jedynie jakosci zarzadzania kosztami, lecz
moga by¢ rezultatem zastosowanych technologii.

Drugim obszarem zarzadzania kosztami, dajacym obraz zmian w zakresie efek-
tywnosci przedsiebiorstwa Aquanet z uwzglednieniem aspektéw ekologicznych, jest
zarzadzanie siecig wodociggowsa. Odzwierciedleniem osiggnietych rezultatow jest
ksztaltowanie si¢ miernika liczby awarii sieci wodociggowej oraz wskaznika jednost-
kowych strat wody w sieci wodociggowej. Pierwszy z nich, dotyczacy liczby awarii sieci
wodociagowej, przedstawiono na wykresie 8.3.
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Wykres 8.3. Liczba awarii sieci wodociggowej

W powigzaniu z miernikiem zaprezentowanym na wykresie 8.3 powyzej, w celu przed-
stawienia odniesienia w zakresie wzrostu ekoefektywnosci, zasadne jest zaprezentowanie
wskaznika ilosci utraconej wody. Wskaznik taki przedstawiony zostal na wykresie 8.4.

Analiza ksztaltowania sie oraz wielkoéci wskaznikéw jednostkowych strat wody
w sieci wodociggowej pozwala na wyciaggniecie wnioskow dotyczacych osigganego przez
rozpatrywane przedsigbiorstwo wzrostu efektywnosci w obszarze wody. Pierwszy z efek-
tow dotyczy redukcji zapotrzebowania na wode. W badanym okresie, czyli w latach
2010 - 2014, dtugos¢ sieci wodociggowej wzrosta z 1778 km do 1945 km. W zwigzku
z powyzszym, biorac pod uwage zwigkszenie dlugosci sieci oraz redukcje wskaznika
jednostkowych strat wody w sieci wodociggowej z 9,4 m*/km/dzie w roku 2010 do
6,0 m*/km/dzierr w roku 2014, mozna stwierdzié, ze w 2014 roku przedsiebiorstwo
zaoszczedzito ponad 2,4 min m® wody. Wprost proporcjonalnie do redukgji strat wody
zmniejszono réwniez zuzycie energii elektrycznej koniecznej do zuzycia w procesie
ujmowania, produkeji oraz dystrybucji wody. Wykresy 8.3 i 8.4 wskazuja na podobna
dynamike zmian.
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Wskaznik jednostkowych strat wody w sieci wodociggowej
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Wykres 8.4. Wskaznik jednostkowych strat wody w sieci wodociagowej

Rozpatrywane przedsi¢biorstwo nie dokonalo pomiaréw zmian zuzycia w tym
okresie innych materialéw i surowcow, takich jak: paliwo do samochodéw konieczne
do usuwania awarii, kruszywa, rury i inna armatura oraz materialy zwigzane z odtwa-
rzaniem nawierzchni. Mozna jednak przyja¢, ze trend ich zuzycia jest zbiezny z trendem
pokazanym na wykresach 8.31 8.4.

Gl6éwng przyczyna redukcji wskaznika strat wody w sieci byta regulacja i zwigzane
z nig strefowe obnizenie ci$nienia w sieci wodociggowej. Rownoczesny spadek wskaz-
nika jednostkowego zuzycia wody z poziomu 103,8 1/mieszkanca/dobe w roku 2010
do 100,3 I/mieszkanca/dobe w roku 2014 spowodowal dodatkowe zmniejszenie obcia-
zenia $rodowiska naturalnego. Nalezy nadmieni¢, ze jednostkowe zuzycie wody na
obszarze obslugiwanym przez Aquanet jest srednio o 20% nizsze niz $rednie jednost-
kowe zuzycie wody w przedsigebiorstwach biorgcych udziat w projekcie EBC. Taki po-
ziom zuzycia wody jest uksztaltowany przez wysoka uciazliwo$¢ cenowa ustug’ oraz
rosnaca $wiadomo$¢ spoteczng w zakresie ochrony srodowiska.

Przedsi¢biorstwa wodociggowe w Polsce charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
kosztéw aktywowanych, co ma wplyw na wysoko$¢ taryf, a rGwnocze$nie przedsie-
biorstwa te (dane na podstawie 3 polskich przedsigbiorstw wodociaggowych uczestni-
czacych w projekcie EBC) realizuja swoje ustugi na obszarze mniej zurbanizowanym
niz pozostate przedsiebiorstwa uczestniczace w projekcie EBC. Stan ten odzwierciedla

7 Ucigzliwo$é¢ cenowa jest rozumiana jako udzial rachunku za dostarczang wode i odprowadzane
$cieki w dochodzie rozporzadzalnym gospodarstw domowych.
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wskaznik gestoséci przylaczy wyrazony liczba przylaczy wodociggowych przypadajacych
na kilometr dtugosci sieci wodociggowej. Srednia gestosci przytaczy w projekcie EBC
wynosi 49 przylaczy/km sieci, natomiast polskie przedsi¢biorstwa osiggaja wskaznik
od 28 do 32 przytaczy/km sieci. Poglebia to tym samym niekorzystne tendencje w ob-
szarze dostgpnosci cenowej ustug.

Innym problemem w obszarze zréwnowazonego rozwoju jest problem ucigzliwo-
$ci odorowej zwigzanej z procesem transportu i oczyszczania $ciekéw. Do tej pory nie
istniejg powszechnie obowigzujace standardy w tym obszarze. Dlatego szczegdlnie
trudno jest dokonywa¢ pomiaréw osiggniec i bezposrednich poréwnan miedzy przed-
siebiorstwami. Stad tez jako miare postepow w tym obszarze przyjeto liczbe reklamacji
zlozonych do przedsigbiorstwa na ucigzliwo$¢ odorowa. Aquanet, realizujac program
eliminacji substancji ztowonnych, wdrozyl metodologie pomiaru tych substancji, jed-
nak elementem oceny w tym wypadku pozostala liczba reklamacji zwigzanych z odo-
rami. W 2011 roku poziom reklamacji przypadajacych na 1000 mieszkanicéw wynosit
0,15, w roku 2012 — 0,21, by osiaggna¢ w roku 2014 warto$¢ 0,04, przy sredniej w projekcie
EBC wynoszacej 0,17 reklamacji na 1000 mieszkancéw w ciggu roku. Nalezy nadmieni,
ze realizacja programu eliminacji zwigzkéw zlowonnych zwiazana byta z koniecznoscia
poniesienia naktadow inwestycyjnych w wielkosci ponad 10 mln euro, a sam problem
powstal ze wzgledu na dopuszczenie zabudowy mieszkaniowej w bezposrednim sg-
siedztwie oczyszczalni $ciekow. Calos¢ nakladéw inwestycyjnych zostala poniesiona
przez przedsiebiorstwo, co znalazto odzwierciedlenie w wysokosci taryf za odprowadza-
nie $ciekéw. Pomimo osiaggniecia znacznej redukeji wskaznika reklamacji dotyczacych
ucigzliwo$ci odorowej, trzeba zwroci¢ uwage na fakt ciggle niskiej reprezentatywnosci
poréwnan pomiaréw dokonanych przez Aquanet z innymi przedsigbiorstwami.

8.4. Uciazliwos¢ taryfowa

Ucigzliwo$¢ taryfowa jest relacja sredniego rachunku za dostarczane ustugi do dochodu
rozporzadzalnego gospodarstwa domowego. Pomimo ze taryfy za dostarczanie wody
naleza w Polsce do stosunkowo niskich w poréwnaniu z przedsigbiorstwami biorgcymi
udziat w projekcie EBC, to jednak ich ucigzliwo$¢ jest najwyzsza. Sytuacje te przedsta-
wiono na wykresie 8.5.

Dostepnoé¢ ustug wodociagowych w polskich przedsigbiorstwach wodociggowych
jest zréznicowana, jednakze uwarunkowania ich funkcjonowania skazuja je obecnie
na kreowanie taryf w gérnych granicach uciazliwosci, jakie wyznaczyty OECD (4%)
czy Agencja Ochrony Srodowiska (US EPA 2,5%). Ucigzliwo$¢ rachunku catkowitego
za dostarczanie wody oraz odprowadzanie $ciekow ksztaltuje si¢ w Polsce na poziomie
okoto 2,1%. Jest to poziom bliski maksymalnemu poziomowi referencyjnemu w USA.
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Wykres 8.5. Ucigzliwos¢ taryfowa polskich przedsigbiorstw wodociggowych w latach 2010 - 2014

8.5. Uwagi koricowe

Zarzadzanie strategiczne kosztami w przedsigbiorstwie Aquanet SA, gléwnie przy wy-
korzystaniu benchmarkingu, przynosi pozytywne efekty nie tylko w wymiarze eko-
nomicznym, lecz takze srodowiskowym i spolecznym. Zmniejszenie zapotrzebowania
na energie elektryczng oraz materialy jest ewidentnym przykladem uwzgledniania
aspektow rozwoju zréwnowazonego w rozpatrywanym przedsigbiorstwie.

Jak wykazano, istotnym i aktualnym problemem polskich przedsiebiorstw wodo-
ciaggowych jest ucigzliwoé¢ taryfowa, ktéra — pomimo osiggania pozytywnych rezul-
tatow w zakresie zarzadzania kosztami — nadal utrzymuje si¢ na wysokim poziomie.
To wlaénie kreowanie taryf, a wigc wymiar spoleczny rozwoju zréwnowazonego, wy-
daje si¢ dzisiaj najwiekszym wyzwaniem przedsigbiorstw wodociaggowych w Polsce.
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ROZDZIAL IX

Ocena projektow inwestycyjnych z uwzglednieniem
aspektow srodowiskowych i spotecznych
w przedsiebiorstwach Aquanet i Amica

9.1. Uwagi wstepne

W praktyce gospodarczej wykorzysta¢ mozna wiele réznych metod oceny oplacalno-
$ci projektow inwestycyjnych. Ocena ta moze zosta¢ dokonana z réznych perspektyw.
Klasyczna metodyka oceny przedsiewzigé¢ inwestycyjnych przyjmuje punkt widzenia
wlasciciela. Uwzglednienie uwarunkowan srodowiskowych i spolecznych w analizie
przedsiewzie¢ inwestycyjnych przesuwa perspektywe oceny na punkt widzenia calego
spoleczenistwal.

Celem opracowania jest przedstawienie praktycznych aspektéw wykorzystania rdz-
nych podej$¢ do oceny optacalnosci projektow inwestycyjnych oraz réznych metod
oceny w dzialalnosci takich przedsigbiorstw, jak Aquanet i Amica. Realizacji celu pod-
porzadkowano dobdér metody badan, ktdra jest studium przypadku, jak réwniez uktad
rozdziatu. Najpierw scharakteryzowano podejscie spotki Aquanet do oceny projektow
inwestycyjnych. Nastepnie przedstawiono rozwigzania metodyczne stosowane w tej
spotce w odniesieniu do projektéw biznesowych, wsrdd ktérych dominuje wykorzysta-
nie finansowych metod oceny optacalnosci inwestycji. W dalszej kolejnoéci zaprezento-
wano przyklad oceny skutkéw spotecznych projektu inwestycyjnego zrealizowanego
przez spotke Aquanet. Nastepnie, rozwijajac te tematyke, opisano mozliwe podejscie
do wyceny skutkéw spotecznych w ramach analizy kosztéw i korzysci (CBA) na przy-
kladzie kosztéw korkéw w Poznaniu. W dalszej kolejnosci scharakteryzowano rozwia-
zania metodyczne stosowane w ocenie projektow inwestycyjnych w spotce Amica.

! Rézne perspektywy oceny przedsiewzigé inwestycyjnych i metody wykorzystywane w réznych po-
dejsciach omowiono w: [Nowicki 2016]. Klasyczne metody oceny oplacalnosci przedsiewzigé inwe-
stycyjnych, przyjmujace perspektywe wlascicielska, takie jak NPV czy IRR, nazywane sg tam finan-
sowymi metodami oceny optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, natomiast ocena z perspektywy
calego spoleczenistwa, uwzgledniajaca roznorakie aspekty §rodowiskowe i spoteczne, dokonywana
jest w ramach pozafinansowych metod oceny oplacalnosci przedsigwzie¢ inwestycyjnych.



9.2. Podejscie do oceny projektow inwestycyjnych w spotce Aquanet

Spotka Aquanet jest bardzo aktywna w procesie analizy i realizacji projektéw inwesty-
cyjnych, o czym $wiadczy fakt, ze w latach 2013 - 2014 zrealizowano naklady inwesty-
cyjne w kwocie 473 mln zl, ktére przeznaczono m.in. na takie zadania, jak modernizacja
stacji uzdatniania wody w Mosinie, hermetyzacja obiektow w Centralnej Oczyszczalni
Sciekéw, budowa kanatu sanitarnego Kamionki, zabezpieczenie terenéw wodonosnych
Marlewo, modernizacja oczyszczalni $ciekéw w Mosinie czy budowa kolektora pod
al. Niepodleglosci w Poznaniu [Inwestycje Aquanet 2016]. Spotka nie zamierza na tym
poprzestaé, jest bowiem w trakcie realizacji najwiekszego w historii przedsigbiorstwa
programu inwestycyjnego [Aquanet 2015d, s. 10], poza tym ciagle realizowanie pro-
jektow inwestycyjnych jest wpisane niejako w sens funkcjonowania przedsiebiorstwa
— lista dokumentacji projektowych w trakcie przygotowywania obejmuje 74 pozycje
[Inwestycje Aquanet 2016].

Podejscie spotki Aquanet do oceny projektow inwestycyjnych realizowanych przez
przedsiebiorstwo nazwa¢ by mozna racjonalnym i zakotwiczonym w realiach bizne-
sowych. O tym, czy analiza optacalno$ci przedsiewzigcia inwestycyjnego bedzie prze-
prowadzona, a jedli tak, to takze o jej zakresie decydujg bowiem racjonalne przestanki
wynikajace z analizy dzialalno$ci spotki. Z perspektywy prowadzonych w rozdziale
rozwazan projekty inwestycyjne realizowane przez spotke podzieli¢ mozna na trzy
grupy [Aquanet 2016c¢]:

= projekty inwestycyjne zwigzane z rozbudows sieci wodociagowej,

= projekty inwestycyjne dotyczace dziatalnos$ci wykraczajacej poza normalne
funkcjonowanie podmiotu, ale niezwigzane z rozbudowg sieci wodociggowej
(projekty biznesowe),

= projekty inwestycyjne ze znacznym oddzialywaniem na otoczenie spoleczne
i ekologiczne.

Podzial ten jest istotny ze wzgledu na zakres przeprowadzanych analiz optacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych dlatego, ze w przypadku projektéw inwestycyjnych zwia-
zanych z rozbudowg sieci wodociggowej analizy oplacalnosci w ogéle nie s wykony-
wane, w przypadku projektéw inwestycyjnych wykraczajacych poza normalne funkcjo-
nowanie podmiotu takie sformalizowane analizy optacalnosci sg przygotowywane na
potrzeby wewnetrzne, natomiast w przypadku projektéw inwestycyjnych ze znacznym
oddzialywaniem na otoczenie spoteczne i ekologiczne rozwazana jest ocena wplywu
projektu na otoczenie spoleczne i ekologiczne.

Brak sporzadzania analiz opfacalnosci projektéw inwestycyjnych zwigzanych z roz-
budowg sieci wynika z tego, Ze decyzje o rozbudowie sieci wodociggowej podejmowa-
ne sg na podstawie przestanek innych niz ich optacalnos¢ dla spotki. W odniesieniu
do tego rodzaju projektéw nieznana jest ani warto$¢ biezaca netto, ani wewnetrzna
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stopa zwrotu, bowiem Zadna sformalizowana analiza oplacalnosci nie jest przygoto-
wywana. Przykladem tego rodzaju projektu jest podlaczenie nowego osiedla mieszka-
niowego do sieci wodociaggowej.

W przypadku innych projektéw inwestycyjnych wykraczajacych poza normalna
dziatalno$¢ podmiotu sformalizowana analiza optacalnosci, koncentrujaca si¢ na fi-
nansowej ocenie optacalnosci?, jest przygotowywana na potrzeby wewnetrzne. Od wy-
nikéw tej analizy i wynikajacej z nich rekomendacji uzaleznione jest podjecie odpo-
wiedniej decyzji o realizacji badz odrzuceniu projektu inwestycyjnego. Przyktadowo
tego rodzaju projekty inwestycyjne rozwazane w 2015 roku obejmowaly takie przed-
siewzigcia, jak[Aquanet 2015g]:

= Lewobrzezna Oczyszczalnia Sciekéw (LOS), bioreaktory — zastgpienie obecnych
sprezarek i dmuchaw urzadzeniami bardziej energooszczednymi,

= Stacja Uzdatniania Wody (SUW) Wisniowa — zasilanie w energie¢ elektryczna
i cieplng (pompy ciepta, zespdt pradotwdrczy, zmiana orurowania),

= likwidacja oczyszczalni $ciekow w Chludowie,

= SUW Mosina — zawracanie wod poplucznych po filtrach weglowych,

= budowa punktu wtérnej dezynfekcji na magistrali wschodniej w Czapurach,

= mozliwo$¢ zaopatrzenia w wodg z Poznanskiego Systemu Wodociagowego (PSW)
Zielatkowa, Goleczewa, Chludowa i Rokietnicy,

= LOS (ob. 27) — wymiana pomp wyporowych na wirowe w systemie recyrkulacji
osadu,

= budowa instalacji do przejecia osadow pofiltracyjnych z SUW Mosina na Cen-
tralng Oczyszczalnie Sciekéw (COS),

= zasilanie energetyczne Ujecia Wody Promienko,

= LOS — budowa stacji paliw CNG.

W przypadku projektéw inwestycyjnych ze znacznym oddziatywaniem na otoczenie
spoleczne i ekologiczne rozwazane jest dokonanie analizy skutkéw spotecznych i $ro-
dowiskowych, a zatem zastosowanie pozafinansowych metod oceny przedsiewzie¢ in-
westycyjnych. W takiej sytuacji wyniki analizy s uwzgledniane w procesie decyzyjnym.
Przyktadem takiego projektu jest budowa kolektora prawobrzeznego II w Poznaniu.

Jednak nawet w przypadku projektow inwestycyjnych, co do ktdrych sformalizo-
wana analiza skutkow spotecznych czy srodowiskowych nie jest dokonywana, spotka
Aquanet z natury rzeczy, ze wzgledu na charakterystyke dziatalnosci, przyklada duza
wage do kwestii srodowiskowych i spolecznych. Ponadto finansowanie znacznej cze-
$ci nakladow inwestycyjnych ponoszonych przez spétke ze srodkéw Unii Europejskiej
z Funduszu Spéjnosci w ramach Programu Infrastruktura i Srodowisko [Aquanet i UE
2016] wymusza na spolce osiagniecie tzw. efektu ekologicznego [Aquanet 20154, s. 49].

2 Podzial metod oceny oplacalnoéci przedsigwzigé inwestycyjnych na finansowe i pozafinansowe
omowiony jest w: [Nowicki 2016].
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Dlatego tez aspekty $rodowiskowe i spoleczne sa znaczacg determinantg w podejmo-

waniu decyzji inwestycyjnych przez spotke Aquanet [Lasocka-Gomuta 2008, s. 8 — 11].

Przykladami projektow inwestycyjnych charakteryzujacych si¢ znaczacym efektem

ekologicznym i spolecznym sg [Aquanet 2015d, s. 37 — 49]:

modernizacja oczyszczalni $ciekéw w Mosinie (projekt prospoteczny i pro-
ekologiczny),

modernizacja Stacji Uzdatniania Wody Mosina (projekt prospoleczny i pro-
ekologiczny),

budowa kolektora ogélnosplawnego wraz z przelewem burzowym w al. Nie-
podlegtosci w Poznaniu (projekt o duzym oddzialywaniu spolecznym — wazny
cigg komunikacyjny w centrum Poznania, opieka konserwatora zabytkow, prace
archeologiczne),

modernizacja kanalizacji sanitarnej na terenie poznanskiego Sotacza (projekt
proekologiczny),

nowy budynek przepompowni na terenie 100-letniej przepompowni $ciekow
»Garbary” ($cista opieka konserwatora zabytkéw),

budowa Kolektora Junikowskiego (projekt prospoteczny wraz z planem nasa-
dzen rekompensacyjnych),

budowa Kolektora Umultowsko-Sucholeskiego (projekt prospoteczny),

prace nad zagospodarowaniem osadu i wytwarzaniem energii z biogazu (projekt
proekologiczny),

wprowadzenie kofermentacji do obiektéw spotki (projekt proekologiczny),
program ograniczania emisji odoréw z obiektéw Aquanet SA (m.in. hermetyzacja
osadnikéw w oczyszczalniach $ciekéw — projekt proekologiczny i prospoteczny).

9.3. Ocena biznesowych projektow inwestycyjnych w spétce Aquanet

W odniesieniu do projektéw inwestycyjnych wykraczajacych poza normalng dziatal-

noé¢ podmiotu, innych niz inwestycje dotyczace rozwoju sieci wodociggowej, doko-

nywana jest finansowa ocena oplacalnosci. Z finansowych metod oceny oplacalnosci

przedsiewzie¢ inwestycyjnych spotka wykorzystuje [Aquanet 2015a, 2015b, 2015c,
2015e, 2015f]:
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warto$¢ biezacg netto (ang. net present value, NPV),

wewnetrzng stope zwrotu (ang. internal rate of return, IRR),
wskaznik wartosci biezacej netto (ang. net present value ratio, NPVR),
okres zwrotu (ang. payback period, PP),

zdyskontowany okres zwrotu (ang. discounted payback period, DPP).



Nie oblicza si¢ w analizie zmodyfikowanej wewnetrznej stopy zwrotu (ang. modified
IRR, MIRR) oraz zmodyfikowanej wartosci biezacej netto (ang. modified NPV, MNPV).

Ponadto ocena na podstawie warto$ci biezacej netto dokonywana jest w dwdch
wariantach metodycznych:

= w odniesieniu tylko do okresu szczegétowej prognozy,
= w odniesieniu do okresu szczegélowej prognozy wraz z uwzglednieniem wartosci
przedsiewziecia po okresie szczegotowej prognozy (wartosci rezydualne;j).

Raport z analizy optacalnosci przedsiewziecia inwestycyjnego w spélce Aquanet stan-
dardowo obejmuje nastepujace elementy [Aquanet 2015a, 2015b, 2015¢, 2015e, 2015f]:

= zdefiniowanie celu i przedmiotu analizy,

= omowienie analizowanych wariantow,

= wskazanie Zzrédet danych,

= opis najwazniejszych zalozen technologicznych i finansowych,

= opis zakresu rzeczowego oraz nakladéw inwestycyjnych,

= przedstawienie harmonogramu,

= omowienie zmian przychodoéw i kosztow (oszczednosci, dodatkowych kosztéw
eksploatacyjnych),

= przedstawienie wynikow analizy,

= podsumowanie, ktore konczy rekomendacja co do celowosci realizacji anali-
zowanego przedsigwzigcia inwestycyjnego.

Cho¢ w raportach z analizy optacalnosci spotka Aquanet nie wskazuje tego expressis
verbis, z analizy modeli finansowych poszczegdlnych przedsigwzie¢ inwestycyjnych wy-
nika, ze szczegdtowa metoda formulowania przeplywdw pienieznych podlegajacych
dyskontowaniu to metoda przeptywow pieni¢znych przynaleznych wtascicielom (ang.
free cash flow to equity, FCFE)?, cho¢ w przypadku wielu przedsigwzie¢ inwestycyjnych,
dla ktérych na potrzeby analityczne zaktada si¢ ich finansowanie ze srodkéw wlasnych
spolki, bez udzialu finansowania zewnetrznego, przeplywy te sa tozsame z metoda FCFF.

Analiza raportéw z badania oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych spétki Aquanet
wskazuje, Ze za gtowne kryteria decyzyjne uznaje si¢ wartos¢ biezaca netto oraz zdys-
kontowany okres zwrotu. Pozostaje to w zgodzie, szczegélnie kierowanie si¢ w decy-
zjach wartoscig biezacg netto, z powszechnie wskazywanymi w literaturze przedmiotu
zaleceniami dotyczgcymi podejmowania decyzji inwestycyjnych.

3 Jest to jedna z dwéch, obok metody przeplywéw pienieznych przynaleznych wszystkim stronom
finansujacym (ang. free cash flow to firm, FCFF), najczesciej wykorzystywanych metod definiowania
przeplywéw pienigznych podlegajacych dyskontowaniu. Omdwiono to szerzej w: [Nowicki 2016].
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9.4. Przyktad oceny skutkow spotecznych projektu inwestycyjnego
w spotce Aquanet

Jako przyktad projektu inwestycyjnego o znacznym stopniu oddzialywania na oto-
czenie spoleczne wymieni¢ mozna projekt budowy kolektora prawobrzeznego II, re-
alizowany w latach 2010 - 2012. Na etapie przedinwestycyjnym, zdajac sobie sprawe
ze znacznego oddzialywania projektu na otoczenie spoleczne, spotka Aquanet podjeta
decyzje o przeprowadzeniu analizy skutkow spolecznych tego projektu inwestycyjnego.
Zlecono ja firmie zewnetrznej, czego efektem jest raport przygotowany w czerwcu 2008
roku [Grontmij 2008].

Przedsiewziecie miato polega¢ na budowie 4 km kolektora sanitarnego o $rednicy
1,8 - 2,4 m na odcinku od ul. Gléwnej do skrzyzowania ul. Milczanskiej i Bolestawa
Krzywoustego w Poznaniu oraz 1 km kolektora deszczowego o $rednicy 1,2 m w ul.
Berdychowo. Celem projektu mialo by¢ odcigzenie systemu kanalizacyjnego prawo-
brzeznej czesci Poznania. Zaktadano, ze po ukonczeniu inwestycji kolektor prawo-
brzezny II dostarcza¢ bedzie $cieki do Centralnej Oczyszczalni Sciekéw m.in. z terendw
Laciny, Szczepankowa, Staroteki, Zegrza i Swarzedza, natomiast kolektor deszczowy
stanowi¢ bedzie odptyw dla wéd opadowych z nieskanalizowanej Laciny oraz czesci
Rataj [Kolektor prawobrzezny II 2016]. Ze wzgledu na znaczne rozmiary kolektora
oraz jego projektowang lokalizacje przedsiewzigcie miato by¢ dla mieszkancow przy-
czyna ucigzliwych utrudnien drogowych. Mimo Zze cze$¢ realizacji miata si¢ odby¢ za
pomoca mikrotunelingu, to nie mozna bylo unikna¢ takze realizacji technika wykopu
otwartego [Kolektor prawobrzezny II 2016].

Biorac powyzsze pod uwage, celem analizy mialo by¢ wskazanie dolnej granicy kosz-
tow spolecznych [Grontmij 2008, s. 4]. Zwigzanym z tym celem wynikajacym z analizy
byto uzasadnienie dla kontraktu wynagrodzeniowego z wykonawcy inwestycji, ktéry
zawieralby motywacje finansowa do jak najszybszego ukonczenia robdt i tym samym
redukcji kosztow spotecznych [Grontmij 2008, s. 17, 19].

Dokonana analiza kosztow spolecznych opierata sie¢ na metodyce analizy kosztow
i korzysci spotecznych (ang. cost-benefit analysis, CBA). W analizie wykorzystano poje-
cie sklonnosci do zaplaty (ang. willingness to pay, WTP) oraz takie metody monetyzacji
nieskwantyfikowanych efektéw zewnetrznych, jak [Grontmij 2008, s. 4 - 5]*

= metoda kosztu podrézy (ang. travel cost method),
= metoda transferu korzysci (ang. benefit transfer method),
= metoda analizy produktywnosci (ang. productivity analysis method).

4 Podstawy metodyki analizy kosztéw i korzysci spotecznych oméwiono m.in. w: [Nowicki 2016].
Tam tez krétko scharakteryzowano najwazniejsze metody monetyzacji nieskwantyfikowanych efektow
zewnetrznych w ekonomicznej ocenie projektéw inwestycyjnych [Nowicki 2016].
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W analizie uzasadniono, dlaczego nie wykorzystano takich metod, jak [Grontmij
2008, s. 5]:

= metody hedoniczne (ang. hedonic pricing),
= metoda wyceny warunkowej (ang. contingent valuation method).

W toku analizy udato si¢ skwantyfikowa¢ nastepujace koszty spoleczne [Grontmij
2008, s. 10 - 14]:

= zwiekszone koszty eksploatacji pojazdow,

= koszt wydluzonego czasu w samochodowych przewozach pasazerskich i towarowych,
= koszt zwigkszonej emisji skladnikow spalin,

= koszt spadku atrakcyjnosci rekreacyjnej jeziora Malta i jego okolic,

= koszt potencjalnej straty organizacji Wioélarskich Mistrzostw Swiata w przysztosci.

Poza tym wymieniono koszty spoleczne, ktérych nie udalo si¢ wyrazi¢ w wartosci
pienieznej, takie jak [Grontmij 2008, s. 14]:

= koszt wydluzonego czasu w przewozach tramwajowych,

= opoéznienie lub wstrzymanie innych projektéw inwestycyjnych zlokalizowa-
nych w poblizu budowy kolektora prawobrzeznego II,

= tymczasowy spadek wartosci nieruchomosci sasiadujacych z budowa kolektora,

= koszty wypadkow,

= utrudnienia w koordynacji ruchu / systemach telematycznych miasta Poznan,

= spowolnienie ruchu samochodowego na ulicach sasiadujacych z budowg kolektora,

= spadek liczby klientéw pobliskiej Galerii Malta w okresie trwania inwestycji.

Z perspektywy metodycznej wskazaé nalezy, ze autorzy analizy ograniczyli si¢ do
wyceny kosztow spolecznych rozwazanego przedsigwziecia inwestycyjnego, szukajac
uzasadnienia dla zaproponowania kontraktu wynagrodzeniowego z wykonawca inwe-
stycji. W analizie wskazano mozliwe korzysci spoteczne inwestycji, nie podjeto jednak
proby ich kwantyfikacji [Grontmij 2008, s. 17 — 18]. W konsekwencji nie byla mozliwa
calosciowa ocena korzysci i kosztéw spolecznych generowanych przez rozwazane przed-
siewzigcie inwestycyjne. Rachunek kosztéw spotecznych prowadzono w wartosciach no-
minalnych dla przewidywanego okresu trwania prac wynoszacego 24 miesigce, abstra-
howano zatem od zmiennej warto$ci pienigdza w czasie. W analizie nie zastosowano
zadnej z pozafinansowych metod oceny oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, ktére
stanowia zwieniczenie analizy ekonomicznej dokonywanej w ramach analizy kosztow
i korzysci spotecznych (CBA), takich jak:

= ekonomiczna warto$¢ biezaca netto projektu (ang. economic net present value, ENPV),
= ekonomiczna wewnetrzna stopa zwrotu (ang. economic rate of return, ERR),
= wspdlczynnik korzysci i kosztéw (ang. B/C ratio)®.

> Pozafinansowe metody oceny oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych scharakteryzowano w:
[Nowicki 2016].

175



Jest to poniekad zrozumiale, zwazywszy na jasno postawiony cel raportu [Grontmij
2008, s. 19] oraz brak w analizie finansowej oceny oplacalnoéci, ktéra stanowié po-
winna podstawe analizy ekonomicznej uwzgledniajacej korzysci i koszty spoteczne.
Bez modelu finansowego przedsiewziecia inwestycyjnego, kwantyfikacji korzysci
spotecznych oraz uzycia rachunku dyskontowego obliczenie ENPV, ERR czy B/C
ratio nie byto mozliwe.

9.5. Koszty korkéw w Poznaniu jako przyktad wyceny
niektorych skutkow spotecznych w ramach analizy kosztow i korzysci (CBA)

W ramach analizy kosztow i korzysci (ang. cost-benefit analysis, CBA) uwzgledniane
sg rozne aspekty spoleczne i srodowiskowe inwestycji, nieujmowane w tradycyjnej fi-
nansowej analizie oplacalnoéci®. Do efektéw zewnetrznych inwestycji zaliczy¢ mozna
m.in. zwiekszenie / zmniejszenie hatasu, emisji zanieczyszczen, odpaddw, pogorszenie /
polepszenie zdrowia, warunkéw zycia lokalnej spotecznosci itp. W zwiazku z tym, Ze sg
to efekty o charakterze niematerialnym, wystepuja trudnosci w ich pomiarze.

Jednym z przyktadéw mierzenia aspektow spotecznych i ich oceny jest analiza kosz-
tow utraconych korzysci, ktorej przykltad zaprezentowano na podstawie analizy kosztéw
korkéw w Poznaniu, przedstawionej w ,,Raporcie o korkach w 7 najwiekszych miastach
Polski. Warszawa, Wroctaw, Krakéw, Poznan, Gdansk, £6dz, Katowice” firmy Deloitte
i Targeo.pl [2016]. Czas spedzony w korkach nie jest bowiem wykorzystany produk-
tywnie i mozna byloby go poswieci¢ na prace lub odpoczynek, w zaleznosci od indy-
widualnych preferencji.

Informacje o miesiecznym opdznieniu spowodowanym przez korki w godzinach
szczytu w Poznaniu w latach 2011 - 2015 przedstawia tabela 9.1.

Tabela 9.1. Miesieczne opdznienie spowodowane przez korki w godzinach szczytu w Poznaniu
w latach 2011 - 2015 [godz:min]

Wyszczegolnienie 2015r. 2014r. 2013 r. 2012r. 2011r.
Szczyt poranny 03:41 03:11 03:29 03:19 04:03
Szczyt popoludniowy 04:28 03:43 03:54 04:17 04:09
Suma 08:09 06:54 07:23 07:36 08:12

Zrédlo: [Deloitte i Targeo.pl 2016, s. 19]

6 Szerzej na temat analizy kosztéw i korzysci (CBA) w: [Nowicki 2016].
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Jak wynika z danych zawartych w tabeli, srednie miesieczne opdznienie spowodo-

wane korkami” w Poznaniu w latach 2011 - 2015 wynosilo ponad 7,5 godziny, przy czym

najwyzsze wartosci przyjeto w skrajnych latach analizy (ponad 8 godzin), a najmniejsze

w roku 2014 (ponizej 7 godzin). Opdznienie rozklada sie do$¢ réwno miedzy szczytem

porannym a szczytem popoludniowym. Ten ostatni odpowiedzialny byl $rednio za

54% tacznego opdznienia w analizowanym okresie.

Dane dotyczace opdznienia postuzyly z kolei do wyznaczenia kosztéw korkow

w Poznaniu, na podstawie ponizszych zalozen [Deloitte i Targeo.pl 2016, s. 52, 53]:

= kosztem alternatywnym wobec czasu straconego w korkach jest wykonywanie

pracy zarobkowej, ktdrej wartoé¢ przyjeto na poziomie sredniego wynagrodzenia

brutto w sektorze przedsigbiorstw w Poznaniu (nie sg brane pod uwage osoby

dojezdzajace z obszaréw podmiejskich),

= uwzgledniono tylko osoby pracujace; liczbe dojezdzajacych codziennie do /

z pracy (transport indywidualny) oszacowano na podstawie informacji ZTM-6w

o wykorzystaniu transportu publicznego w poszczegdlnych miastach,

= kierowcy postuguja sie statystycznym samochodem, tj. Fiat Panda z silnikiem

benzynowym o pojemnosci 1,1 litra,

= cena benzyny uzyta w modelu jest $rednig roczng dla calego kraju.

Koszty korkéw w Poznaniu przedstawione zostaly w tabeli 9.2.

Tabela 9.2. Koszty korkéw w Poznaniu®

Roczny koszt Roczny koszt korkéw na kierowce Roczny koszt

Rok korkéwna  jako procent sredniego miesiecznego poznanskich korkéw dla
kierowce (w zl) wynagrodzenia brutto w miescie gospodarki (w mln z})

2015r. 3350 74% 456
2014 r. 2848 64% 367
2013 r. 3055 71% 390
2011 r. 3050 74% 383
2010 r. 3236 80% 398
Srednia: 3108 73% 399

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Deloitte i Targeo.pl 2016, s. 53, 55, 56]

7 Opéznienie spowodowane korkami wyliczane jest w stosunku do przejazdu swobodnego bez

utrudnien, poza godzinami szczytu (ang. free flow) [Deloitte i Targeo.pl 2016, s. 5].

8 Obliczenia za rok 2012 byly niedostepne.
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Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli, $redni roczny koszt korkdéw na
kierowce w Poznaniu wynosi okoto 3 108 zl, co stanowi blisko 73% sredniego mie-
siecznego wynagrodzenia brutto w tym miescie. Najwyzsze koszty przypadly na skrajne
lata analizy, w szczegélnosci na rok 2010, w ktérym osiagnely poziom 3 236 zi, tj. 80%
6wczesnego $redniego wynagrodzenia brutto. Najnizsze wartoéci odnotowano w roku
2014, odpowiednio 2 848 zt i 64%.

Zaprezentowane zestawienie zawiera takze roczny koszt poznanskich korkéw dla
polskiej gospodarki, ktory stanowi roznice kosztéw dla kierowcdw (paliwa i utraconych
korzysci) i korzysci dla budzetu (z tytulu podatku VAT i akcyzy od paliwa) [Deloitte
i Targeo.pl 2016, s. 56]. Sredni koszt z tego tytutu w analizowanym okresie wyni6st
blisko 400 mln zl, przy czym okazal sie najwyzszy dla 2015 r. (456 mln z1).

Jak stwierdzajg sami autorzy badania [Deloitte i Targeo.pl 2016, s. 53], ,dane i za-
tozenia przyjete w naszych obliczeniach wydajg si¢ konserwatywne, wiec z duzym praw-
dopodobiefistwem nalezy przyja¢é, ze ekonomiczne szacunki kosztéw utraconych ko-
rzy$ci z powodu korkéw w miastach sg niedoszacowane”.

Dzieje sie tak z dwdéch powodow. Po pierwsze, koszty korkéw w tym modelu
uwzgledniaja konserwatywne zalozenia dotyczace np. statystycznego samochodu,
jakim poruszajg sie pracujacy, czy tez ceny benzyny, ktora przyjeto na poziomie $red-
niej rocznej dla catego kraju (podczas gdy ceny paliwa w miastach moga by¢ wyzsze).
Po drugie, model nie uwzglednia kosztéw srodowiskowych i zdrowotnych (np. emisji
spalin, hatasu etc.).

9.6. Ocena projektow inwestycyjnych w grupie Amica

W grupie Amica w zwigzku z dynamicznym rozwojem realizuje si¢ wiele projektow
inwestycyjnych, ktére prowadzone s3 w réznych obszarach aktywnosci. Realizowane
projekty inwestycyjne podzieli¢ mozna na [Amica 2016]:

= projekty inwestycyjne zmierzajace do zwigkszenia mocy produkcyjnych oraz
rozwoju nowoczesnej technologii,

= projekty inwestycyjne ukierunkowane na rozwoj produktéw,

= projekty informatyczne,

= pozostate projekty inwestycyjne.

W spolce funkcjonuje sformalizowany system oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych,
ktory jest czescig systemu zarzadzania projektami [Amica 2016]. W grupie kapitato-
wej co roku opracowuje sie plan rozwoju, w ktérym zdefiniowane sg przewidywane
wydatki inwestycyjne. Coroczne plany rozwojowe musza by¢ zgodne z diugoter-
minowym planem inwestycyjnym opracowanym w trakcie tworzenia strategii firmy.
Na tamtym etapie zgtaszane projekty inwestycyjne sa poddawane ocenie scoringowej,
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uwzgledniajacej m.in. takie kryteria, jak oplacalno$¢ projektu, stopien wspierania
strategii, poziom ryzyka [Amica 2016]. Przed realizacjg projektu dokonuje si¢ szcze-
gotowej oceny jego oplacalno$ci. Raport z tej oceny wykonywany jest na wewnetrzne
potrzeby decyzyjne spotki. Analiza optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych w spétce
Amica koncentruje si¢ na ocenie finansowej, a gléwnymi metodami wykorzystywa-
nymi w spolce jest warto$¢ biezgca netto (NPV) oraz wewnetrzna stopa zwrotu (IRR)
[Amica 2016]. Pozafinansowe metody oceny optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyj-
nych nie sa w przedsiebiorstwie wykorzystywane [Amica 2016].

Nalezy zwrdci¢ uwage na spojnosé¢ i konsekwencje cechujace spotke Amica, pole-
gajace na zgodnosci pomiedzy deklarowanymi celami dziatania przedsigbiorstwa a sto-
sowanymi metodami oceny przedsiewzig¢ inwestycyjnych. Jako ze deklarowanym celem
dzialalnosci spoiki jest zwiekszanie wartosci dla akcjonariuszy [Rutkowski 2015, s. 1;
Amica 2015, s. 18, 27 - 28; Amica 2014, s. 8], odpowiednia jest ocena optacalnosci
projektéw opierajaca si¢ na wartosci biezacej netto, ktdra jest miarg w pelni zgodna
z tak sformulowanym celem dzialania przedsigbiorstwa.

Przyjecie za decydujace finansowych metod oceny optacalnoéci przedsiewzieé in-
westycyjnych nie oznacza, ze grupa Amica nie uwzglednia w ramach swojej dzialalno-
$ci inwestycyjnej aspektéow srodowiskowych i spotecznych. Sa one uwzgledniane na
roznych polach. Przykltadowo, w ramach projektéw inwestycyjnych zmierzajacych do
zwigkszenia mocy produkcyjnych oraz rozwoju nowoczesnych technologii duza wage
spotka przyklada do tego, aby wdrazana technologia zmniejszala energochtonno$¢
produkcji [Amica 2016]. Ponadto w ramach projektéw inwestycyjnych ukierunkowa-
nych na rozwoj produktéw uwzglednia si¢ przedsiewziecia ukierunkowane na podno-
szenie klas energetycznych wyrobow [Amica 2016]. Takze w ramach projektow nie-
zwigzanych z podstawowa dziatalnoscig spotki uwzglednia si¢ wspomniane aspekty,
jak mialo to miejsce na przyklad w przypadku budowy przedszkola przyzakladowego
[Amica 2016].

9.7. Uwagi koricowe

Celem rozdzialu bylo przedstawienie praktycznych aspektéw wykorzystania réznych
podejé¢ do oceny oplacalnosci projektéw inwestycyjnych oraz réznych metod oceny.
Cel ten zrealizowano, analizujgc rozwigzania stosowane w spotkach Aquanet i Amica,
opierajac sie na metodzie studium przypadku.

Cel rozdzialu zostal osiagniety. Scharakteryzowano podejécie spétki Aquanet do
oceny projektéw inwestycyjnych, wskazujac na zasadnos$¢ oceny optacalnosci tylko
tych projektéw inwestycyjnych, co do ktérych decyzja inwestycyjna uzalezniona jest
od wyniku tej oceny. Przedstawiono rozwigzania metodyczne stosowane w spolce
Aquanet w odniesieniu do projektéw biznesowych, w przypadku ktdrych decyzja in-
westycyjna podejmowana jest na podstawie wyniku zastosowania finansowych metod
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oceny optacalnosci przedsiewzigé inwestycyjnych. Odnoszac si¢ do uwzgledniania
w ocenie projektéw inwestycyjnych aspektow $rodowiskowych i spotecznych, zapre-
zentowano przyklad oceny skutkéw spolecznych projektu inwestycyjnego zrealizo-
wanego przez spotke Aquanet, polegajacego na budowie kolektora prawobrzeznego II
w Poznaniu. Nastepnie, rozwijajac te tematyke, opisano mozliwe podejécie do wyceny
skutkéw spotecznych w ramach analizy kosztéw i korzysci (CBA) na przyktadzie kosz-
tow korkéw w Poznaniu. W koncowej czeéci rozdziatu scharakteryzowano rozwiazania
metodyczne stosowane w ocenie projektow inwestycyjnych w spétce Amica. Kazdy
z podrozdzialéw opatrzono komentarzem do rozwigzan praktycznych stosowanych
w badanych przedsiebiorstwach.
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ROZDZIAL X

Ryzyko i koszt kapitatu w przedsiebiorstwach Aquanet,
Amica, B. Braun i PKN Orlen

10.1. Uwagi wstepne

W rozdziale ,,Ryzyko i koszt kapitatu z uwzglednieniem aspektéw srodowiskowych
i spotecznych” ksiazki ,,Zielony controlling i finanse. Podstawy teoretyczne” [Mikolaje-
wicz i Nowicki 2016a] zdefiniowane zostaly rozne rodzaje ryzyka zwiazanego z pro-
wadzeniem dzialalnoéci gospodarczej. Zaprezentowano mozliwe sposoby ujecia ryzy-
ka w analizie przedsi¢biorstwa lub ocenie projektu inwestycyjnego oraz omdwiono
podstawowe metody jego analizy. Przedstawiono tez najwazniejsze metody szaco-
wania kosztu kapitalu oraz wyodrebniono czynniki, ktére na niego wplywaja, bu-
dujac modelowe ujecie tej problematyki na gruncie obowigzujacych teorii. W sposob
syntetyczny przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych wptywu tadu
korporacyjnego oraz aspektéow spolecznych i srodowiskowych na koszt kapitatu
w przedsi¢biorstwie.

W niniejszym rozdziale uwaga skupia sie¢ na aspektach praktycznych zarzadzania
ryzykiem i szacowania kosztu kapitalu w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatal-
no$¢ w sposdb zrownowazony, a gléwne problemy dotycza:

= identyfikacji kluczowych rodzajow ryzyka i trendow na $wiecie,

= przedstawienia systemu zarzadzania ryzykiem stosowanego w przedsiebiorstwach,

= zaprezentowania podej$¢, metod stosowanych w przedsiebiorstwach do analizy
ryzyka i wyznaczania kosztu kapitatu.

Powyzsze problemy zostaly zaprezentowane w formie case studies w kolejnych
podrozdziatach.



10.2. Kluczowe ryzyka i trendy na swiecie

Zarzadzanie ryzykiem i jego minimalizacja zyskuja na znaczeniu ze wzgledu na co-
raz bardziej zmienne warunki rynkowe oraz skale i zasieg dziatalnoséci przedsie-
biorstw. Efektywne zarzadzanie ryzykiem wymaga identyfikacji jego Zrodet i ciaglego
monitorowania.

Pomocny w identyfikacji zagrozen moze okazac si¢ ,,Raport o globalnych ryzykach”
(ang. The Global Risk Report) przygotowywany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne
(ang. World Economic Forum, WEF) [WEF 2016].

Globalne ryzyko rozumiane jest jako ,niepewne zdarzenie czy warunek, ktory, jesli
wystapi, moze mie¢ znaczacy wplyw na kilka panstw lub galezi przemystu w ciagu naj-
blizszych 10 lat” [WEF 2016, s. 85].

Wisrdd globalnych zagrozen WEF wyrdznia pig¢ gléwnych obszardw, tj. ryzyka:
ekonomiczne, érodowiskowe, geopolityczne, spoleczne i technologiczne.

W obszarze ekonomicznym wyrdznione zostaly nastepujace rodzaje ryzyka [WEF
2016, . 85]:

= banki spekulacyjne na rynku aktywéw w waznej gospodarce,

= deflacja w waznej gospodarce,

= niepowodzenie waznych mechanizméw finansowych czy instytucji,

= niepowodzenie / niedobor krytycznej infrastruktury,

= kryzysy fiskalne w kluczowych gospodarkach,

= wysokie bezrobocie strukturalne czy niepelne zatrudnienie,

= nielegalny handel (np. nielegalny przeplyw srodkéw finansowych, uchylanie si¢
od podatkéw, przemyt ludzi, przestepczos¢ zorganizowana itd.),

= powazne wstrzasy cen energii (wzrost lub spadek),

= trudna do kontrolowania inflacja.

Zagrozenia srodowiskowe obejmuja takie ryzyka, jak [WEF 2016, s. 85]:

= ekstremalne zjawiska pogodowe (np. powodzie, burze itd.),

= niezdolno$¢ do tagodzenia zmian klimatycznych i dostosowania si¢ do nich,

= duza utrata réznorodnosci biologicznej i zalamanie ekosystemow (na ladzie
i w oceanach),

= powazne katastrofy naturalne (np. trzesienia ziemi, tsunami, erupcje wulkanow,
burze geomagnetyczne),

= katastrofy ekologiczne spowodowane przez czlowieka (np. wyciek ropy, skazenie
radioaktywne itd.).
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W przypadku sfery geopolitycznej wyrdzniono nastepujace ryzyka [WEF 2016, s. 86]:

= niepowodzenie krajowego zarzadzania (np. brak praworzadnosci, korupcja, im-
pas polityczny itd.),

= mie¢dzynarodowy konflikt z lokalnymi konsekwencjami,

= ataki terrorystyczne o duzej skali,

= zalamanie lub kryzys panstwa (np. wojna domowa, przewré6t wojskowy, upa-
dajace panstwa itd.),

= bron masowego razenia.

W obszarze spolecznym wyodrebniono takie ryzyka, jak [WEF 2016, s. 86]:

= niepowodzenie planowania przestrzennego,

= kryzysy zywnosciowe,

= przymusowa migracja o duzej skali,

= gleboka niestabilnoé¢ spoteczna,

= szybkie i masowe rozprzestrzenianie si¢ choréb zakaznych,
= niedobory wody.

W kwestii technologii nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujace ryzyka [WEF 2016, s. 86]:

= negatywne konsekwencje postepu technologicznego,

= awarie krytycznej infrastruktury informacyjnej i sieci informatycznych,
= cyberataki na duzg skale,

= rozlegle przypadki oszustw i kradziezy danych.

Analizujac wnioski plynace z raportu z 2016 r. [WEF 2016, s. 6], mozna stwierdzi¢,
ze ro$nie znaczenie zagrozen ze sfery srodowiskowej i spolecznej. Ryzyko zwigzane
ze zmianami klimatycznymi zostalo wskazane jako najwazniejsze zagrozenie pod
wzgledem sily oddziatlywania, a w ciggu ostatnich trzech lat zajmowalo zawsze miejsce
w czolowej pigtce. Na drugim miejscu znalazlo si¢ ryzyko zastosowania broni maso-
wego razenia, a na trzecim niedobory wody. Dwa kolejne miejsca zajety odpowiednio
ryzyko przymusowej migracji oraz ryzyko wstrzagséw cen energii.

Wiekszos¢ z tych rodzajow ryzyka wskazywana byla takze w kontekscie najwiek-
szego stopnia prawdopodobienstwa wystapienia. I tak np. za najbardziej prawdopo-
dobne uznane zostalo ryzyko przymusowej migracji, nastepnie ryzyko ekstremalnych
zjawisk pogodowych i zmian klimatu, a czotowq piatke zamykaly ryzyko miedzynaro-
dowego konfliktu i katastrofy naturalne.

Oproécz wspomnianych wyzej globalnych zagrozen, WEF identyfikuje takze klu-
czowe trendy na $wiecie. Trend definiowany jest jako ,,dtugoterminowy wzorzec, ktory
obecnie ma miejsce i ktory moze przyczyni¢ sie do wzmocnienia globalnych zagrozen
i/lub zmiany relacji miedzy nimi” [WEF 2016, s. 87].
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Wisrod kluczowych trendow WEF wymienia [WEF 2016, s. 87]:

= starzenie sie spoteczenstwa,

= zmieniajacy si¢ krajobraz miedzynarodowego zarzadzania,
= zmiany klimatyczne,

= degradacje srodowiska,

= rosnacy klase srednig we wschodzacych gospodarkach,

= wzrost nastrojow narodowosciowych,

= rosngcg polaryzacje spofeczenstw,

= wzrost liczby choréb przewlektych,

= wzrost cyberzaleznosci,

= wzrost mobilnosci geograficznej,

= rosnace nieréwnosci dochodéw i bogactwa,

= zmiany ukladu sit (w panistwie, gospodarce, spoleczenstwie),
= urbanizacje.

Na koniec warto zaznaczy¢, ze zaréwno poszczegélne rodzaje ryzyka, trendy, jak
i obie te grupy przenikajg si¢ wzajemnie, wspolistniejg.

10.3. Zintegrowany system zarzadzania ryzykami korporacyjnymi w PKN Orlen

Coraz wigcej spolek wdraza rozwigzania pozwalajace na aktywne zarzadzanie ryzykiem,
poprzez biezacy monitoring i ocene ryzyka oraz podejmowanie dzialan majacych na
celu minimalizacj¢ jego wplywu na dzialalno$¢ podmiotu.

Jednym z przyktadéw takich rozwigzan moze by¢ Zintegrowany System Zarzadzania
Ryzykami Korporacyjnymi (ang. ERM — Enterprise Risk Management) wprowadzony
w PKN Orlen. Jest on jednym z kluczowych elementéw wspierajacych realizacje celéw
strategicznych i operacyjnych koncernu.

Zintegrowany System Zarzadzania Ryzykami Korporacyjnymi (ZSZRK) w PKN
Orlen wspéttworza [PKN Orlen 2015¢]:

= Rada Nadzorcza (Komitet Audytowy), dokonujaca rocznej oceny efektywnosci
ZSZRK, monitorujaca poziom ryzyka wplywajacego na realizacje celéw bizne-
sowych oraz przedkladajgca Walnemu Zgromadzeniu oceng¢ systemu kontroli
wewnetrznej i ZSZRK,

= Zarzad, nadzorujacy przebieg procesu zarzadzania ryzykiem korporacyjnym,
akceptujacy zalozenia, zasady zarzadzania ryzykiem oraz przekazujacy Radzie
Nadzorczej wyczerpujace informacje o ryzyku zwigzanym z prowadzong dzia-
talnoscig i sposobach zarzadzania nim,
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= Biuro Audytu i Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym, ktére koordynuje i nad-
zoruje proces zarzadzania ryzykiem korporacyjnym na wszystkich poziomach
organizacji (opracowuje polityke i procedury zarzadzania ryzykiem na pozio-
mie korporacji, okresowo raportuje wyniki oceny ryzyka do Zarzadu oraz Rady
Nadzorczej),

= Kadra Kierownicza, odpowiedzialna za monitorowanie, identyfikacje, ocene
i analizy ryzyk oraz wdrozenie rekomendacji dotyczacych zarzadzania poszcze-
golnymi rodzajami ryzyk w ramach przyjetych polityk,

= Komitet Ryzyka Finansowego, zarzadzajacy ryzykiem rynkowym, ryzykiem kre-
dytowym i ptynnosci oraz ryzykiem operacyjnym, a takze odpowiedzialny za
polityke zarzadzania ww. rodzajami ryzyka poprzez ksztalttowanie wewnetrznych
aktow organizacyjnych i procedur.

Etapy zintegrowanego zarzadzania ryzykami korporacyjnymi w PKN Orlen przed-
stawione zostaly na rysunku 10.1. Wynika z niego, Ze zintegrowane zarzadzanie ryzy-
kami korporacyjnymi w PKN Orlen to proces ciagly. Sktada sie na niego identyfikacja
poszczegdlnych rodzajow ryzyk, ich ocena (ryzyko brutto), analiza mechanizméw
kontrolnych, prowadzaca do ponownej oceny ryzyka (ryzyko netto) oraz oceny ryzyka
docelowego. Realizacja powyzszych etapow konczy sie opracowaniem i wdrozeniem
planéw dziatan naprawczych oraz monitorowaniem i raportowaniem ryzyka.

Monitorowanie
i raportowanie

oceny ryzyka Identyfikacja

ryzyka

Opracowanie
i wdrozenie
planéw dziatan

naprawczych
Ocena ryzyka

brutto

Ocena ryzyka

docelowego
Ocena

mechanizmow

kontrolnych
Ocena ryzyka

netto

Rys. 10.1. Etapy zintegrowanego zarzadzania ryzykami korporacyjnymi w PKN Orlen

Zrédto: [PKN Orlen 2015¢]
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Do najistotniejszych rodzajéw ryzyka grupa PKN Orlen zaliczyta [PKN Orlen 2015e]:

= ryzyko rynkowe (ryzyko towarowe, ryzyko zmian kurséw walutowych i zmian
stop procentowych),

= ryzyko ptynnosci finansowej i kredytowe,

= ryzyka branzowe (konsumpcja paliw, przerob ropy / dostawy surowcow),

= ryzyka regulacyjne (koszty realizacji Narodowego Celu Wskaznikowego', upraw-
nienia do emisji CO,, emisje przemystowe, certyfikaty energii kolorowej, zapasy
obowigzkowe, gaz tupkowy, liberalizacja rynku gazu, nowe obszary dzialalnoci,
szkody z tytulu prowadzonej dzialalnosci i szkody losowe, postepowania sadowe
i regulacyjne, kontrole podatkowe, celne i akcyzowe, ryzyko zmian w obowig-
zujacych przepisach, ryzyka zwigzane ze stabilnoscia i bezpieczenstwem syste-
moéw i danych IT).

10.4. Analiza ryzyka i koszt kapitatu w spétkach Aquanet, Amica i B. Braun

W ramach analiz optacalnosci projektéw inwestycyjnych przygotowywanych przez spotke
Aquanet na wewnetrzne potrzeby decyzyjne w odniesieniu do projektow inwestycyjnych
wykraczajacych poza normalng dzialalno$¢ podmiotu, innych niz projekty dotyczace
rozwoju sieci wodociggowej, wykorzystywane sa niektére metody analizy ryzyka.

Wskazaé nalezy, ze sposobem ujecia ryzyka w analizie jest stopa dyskontowa sko-
rygowana ze wzgledu na ryzyko [Aquanet 2015a, 2015b, 2015c¢, 2015e, 2015f]. Odpo-
wiada to powszechnej praktyce w tym wzgledzie, wynikajacej z pewnych trudnosci
aplikacyjnych metody réwnowaznika pewnosci’.

W ramach analiz optacalnosci przedsigwzigé¢ inwestycyjnych spotka Aquanet spo-
$réd podstawowych metod analizy ryzyka® wykorzystuje analiz¢ scenariuszy oraz meto-
dy analizy jakosciowej ryzyka. Analiza scenariuszy polega na przygotowywaniu kilku
wariantoéw analiz, zréznicowanych miedzy innymi ze wzgledu na dlugo$¢ okresu szcze-
gotowej prognozy, rdzne rozwigzania technologiczne czy rézny czas pracy analizowa-
nych urzadzen [Aquanet 2015a, 2015b, 2015c¢, 2015e, 20151].

Przyktad rozwazania ré6znych wariantow w metodzie scenariuszowej zamieszczono
na rysunku 10.2.

Narodowy Cel Wskaznikowy (NCW) okresla minimalny udzial biokomponentéw i innych paliw
odnawialnych, liczony wedlug wartosci opalowej, w ogolnej iloéci paliw i biopaliw cieklych zuzy-
wanych w ciagu roku kalendarzowego w transporcie.

Wiréd sposobow ujecia ryzyka w analizie wyrdznia si¢ metode réwnowaznika pewnosci (ang.
certainty equivalent — CE) oraz metode stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na ryzyko
(ang. risk-adjusted discount rate — RADR). Omowienie tych metod znalez¢ mozna w: [Mikolajewicz
i Nowicki 2016a].

Do podstawowych metod analizy ryzyka zaliczy¢ mozna analiz¢ wrazliwosci, analiz¢ wielkoéci pro-
gowych, analize scenariuszy i analize symulacyjng Monte-Carlo [Mikotajewicz i Nowicki 2016a].
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Na uwage zastuguje stosowanie w analizach stopy dyskontowej. Wybér metody
stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na ryzyko (RADR) sugerowalby wyko-
rzystywanie w analizach kosztu kapitatu jako stopy dyskontowej. Natomiast w spotce
Aquanet stopa dyskontowa do obliczen przyjmowana jest na poziomie stopy rentow-
nosci z obligacji skarbowych [Aquanet 2015a, 2015b, 2015c, 2015e, 2015f]. Obrazuje to
ponizsza tabela.

Tabela 10.1. Przykltadowe wysokosci stopy dyskontowej w analizach oplacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych w spélce Aquanet

Wyszczegolnienie . Poziom stopy  Roczna ..

projektu Data an dyskont. stopa inflagji Uzasadnienie

LOS 04.02.2015 3,51% 2,50% $rednia rentownos¢

— stacja paliw CNG obligacji skarbowych
w2013 r.

Budowa instalacji 11.02.2015 3,51% 2,50% $rednia rentowno$é

do przejecia osadow obligacji skarbowych

pofiltracyjnych z SUW w2013 r.

Mosina na COS

Budowa punktu wtdrnej  09.03.2015 3,51% 2,50% $rednia rentowno$é

dezynfekcji wody na obligacji skarbowych

magistrali wschodniej w2013 r.

w Czapurach

Wymiana pomp 20.04.2015 3,51% 2,50% $rednia rentownos¢

wyporowych na wirowe obligacji skarbowych

—LOS 0B.27 w2013r.

SUW Mosina 02.07.2015 3,31% 1-2% brak

— wody popluczne

po filtrach weglowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Aquanet 2015a, 2015b, 2015c, 2015e, 2015f]

Do analiz oplacalnos$ci spétka Aquanet stosuje stope dyskontows ustalang na pod-
stawie analizy rentownosci obligacji skarbowych o réznym terminie wykupu oraz
prognozy inflacji, aktualizowang raz do roku. Sredni wazony koszt kapitatu dla spotki
nie jest kalkulowany [Aquanet 2016b]. Warto nadmieni¢, ze przyjmowanie do kalku-
lacji stopy dyskontowej na poziomie rentownosci obligacji skarbowych, czesto w kal-
kulacjach kosztu kapitatlu przyjmowanej za stope zwrotu wolng od ryzyka, oznacza, iz
zaklada si¢ zerowa premie za ryzyko. Brakuje w tym przypadku pozadanej spdjnosci
pomiedzy metoda definiowania przeptywéw pienieznych podlegajacych dyskontowa-
niu a metodg wyznaczania stopy dyskontowej, zgodnie z ktéra przeptywy pieni¢zne
przynalezne wszystkim stronom finansujacym (FCFF) powinny by¢ dyskontowane przy
uzyciu $redniego wazonego kosztu kapitalu (WACC), natomiast przepltywy pieni¢zne
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przynalezne wlascicielom (FCFE) powinny by¢ dyskontowane za pomoca kosztu ka-
pitatu wlasnego. W spolce przeplywy pieniezne definiuje si¢ z reguly jako FCFE, dla-
tego nalezaloby przyja¢, ze koszt kapitatu wlasnego kalkulowany jest na poziomie stopy
wolnej od ryzyka, co implikuje zerowa premie za ryzyko. Oznacza to takze, ze biorac
pod uwage stosowane kryteria decyzyjne (finansowe metody oceny oplacalnosci), spo-
$réd ktdrych najwazniejszym jest warto$¢ biezaca netto, za zadawalajacy uznawany jest
przez spotke Aquanet zwrot z analizowanych inwestycji przewyzszajacy zwrot z papie-
réw wartos$ciowych wolnych od ryzyka.

W odniesieniu do przykladu analizy kosztéw spotecznych w projekcie inwestycyjnym
dotyczacym budowy kolektora prawobrzeznego II w Poznaniu nalezy stwierdzi¢, ze anali-
za przygotowana przez firme¢ zewnetrzna opierala si¢ na wartoéciach nominalnych dla
przewidywanego okresu trwania inwestycji wynoszacego 24 miesigce [Grontmij 2008],
nie uwzgledniala zatem zmiennej warto$ci pienigdza w czasie. W konsekwencji nie do-
konywano dyskontowania bardziej odlegtych w czasie kosztéw spotecznych do wartosci
biezacej z momentu zerowego analizy (moment ten zreszta nie zostal w dokumencie
okreslony), dlatego tez nie wyznaczono i nie uzyto w analizie spolecznej stopy dyskon-
towej. Mimo Ze nie wprowadzono ryzyka do analizy za pomoca stopy dyskontowej,
w analizie wykorzystano zreby analizy ryzyka w postaci uzycia metody scenariuszowe;j
— przeanalizowano dwa scenariusze, tj. wariant optymistyczny oraz pesymistyczny
[Grontmij 2008, s. 19].

Analiza ryzyka w procesie zarzadzania projektami w spélce Aquanet opiera si¢
na dobrych praktykach zarzadzania projektami rekomendowanych przez PMI (ang.
Project Management Institute) z wykorzystaniem metody Earned Value [Kazirdd
i Beszterda 2013, s. 30]. Bazujac na tej metodyce, analiza ryzyka dla kazdego projektu
wykonywana jest co miesigc przez wykonawce, inzyniera kontraktu oraz zamawiaja-
cego, czyli spotke Aquanet [Kazirdd i Beszterda 2013, s. 34]. Realizowane podejécie
zaklada takze, ze na poczatkowym etapie projektu nalezy zdefiniowa¢ strukture prac
w projekcie (ang. work breakdown structure, WBS), co kladzie nacisk na planowanie
i pozwala ograniczy¢ ryzyko [Kazirdd i Beszterda 2013, s. 35 - 38]. Wykorzystanie WBS
ulatwia wlasciwg komunikacje z wykonawca, gwarantuje wplyw na jako$¢ realizacji
kontraktéw, dzieki podzialowi na odcinki i zadania, kontroli czasu i zakresu, przypi-
saniu nakladow do poszczegélnych zadan oraz koncentracji na kluczowych wskaz-
nikach dokonan (KPI) zwigksza prawdopodobienstwo ukoniczenia kontraktu na czas
[Kazirdd i Beszterda 2013, s. 36 — 38].

W spoélce Aquanet jednym z narzedzi wykorzystywanych do analizy ryzyka jest
benchmarking. Umozliwia on diagnoze strategiczng przedsiebiorstwa i wykrycie ewen-
tualnych rodzajow ryzyka pojawiajacych si¢ w badanych obszarach. Jednym z tych ob-
szaréw poddawanych analizie w ramach projektu benchmarkingowego, w ktorym uczest-
niczy spélka, jest rozwdj zréwnowazony [European Benchmarking Co-operation 2015a,
s. 20; European Benchmarking Co-operation 2015b, s. 21].
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Ponadto spotka Aquanet dokonuje analizy ryzyka z uwzglednieniem aspektéw
srodowiskowych i spolecznych w toku prowadzonych inwestycji. Znaczacym przy-
ktadem w tym zakresie jest analiza ryzyka wynikajacego ze zmian klimatycznych i po-
datnoéci na nie (ang. climate risk and vulnerability assessment, CRVA), jaka zostata
przygotowana dla programu inwestycyjnego spo6iki na lata 2012 - 2016, finansowa-
nego z Funduszu ISPA i z Funduszu Spéjnosci (3 etapy) oraz ze srodkoéw wiasnych
i pozyczek, w tym pozyczki z Europejskiego Banku Inwestycyjnego [Grontmij 2014a].
Celem oceny ryzyka wynikajacego ze zmian klimatycznych i podatnoéci na nie bylo
ustalenie, czy program inwestycyjny w 6wczesnym ksztalcie byt solidny i odporny na
ryzyko zwigzane z klimatem. W analizie ryzyka wykorzystano takie metody, jak anali-
za wrazliwosci, ktora w polaczeniu z oceng narazenia daje zreby analizy podatnoéci na
zmiany, ocena ryzyka poprzez kwantyfikacje prawdopodobienstwa i potencjalnego
oddzialywania kazdego ryzyka, identyfikacja wariantéw przystosowawczych czy ocena
zdolnosci adaptacyjnej [Grontmij 2014b, s. 2]. Obszerny raport zawiera m.in. analize
ryzyka $rodowiskowego dla calego programu inwestycyjnego.

W grupie kapitalowej Amica koszt kapitalu jest wyznaczany na potrzeby oceny
oplacalnosci projektow inwestycyjnych i kalkulowany jest jako $redni wazony koszt
kapitalu (WACC) z wykorzystaniem metod eksperckich [Amica 2016]. Spétka, inda-
gowana na okoliczno$¢ wplywu dziatan z zakresu ESG na koszt kapitatu, nie zaobser-
wowala takiego wplywu ani na koszt kapitalu obcego, ani na koszt kapitatu wlasnego
[Amica 2016].

Poza tym spétka Amica stosuje rézne metody analizy ryzyka w biezacym zarzadza-
niu zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, a takze w ramach systemu
zarzadzania projektami inwestycyjnymi. Gléwne podejscie do analizy ryzyka stoso-
wane w spélce koncentruje si¢ na metodach analizy jakosciowej ryzyka [Amica 2016].

W ujeciu strategicznym analiza ryzyka wskazala na nastepujace kluczowe ryzyka
dla realizacji strategii HIT 2023 [Amica 2014, s. 10]:

= ,nieskuteczne wejscie na nowe rynki,

= ryzyka polityczne, ekonomiczne i finansowe,

= nieefektywne przejecia i integracja nowych spoétek / marek,

= nieefektywna wspolpraca z dostawcami w zakresie rozwijania wlasnych linii
produktowych,

= agresywna konkurencja i agresywna polityka cenowa konkurentéw”.

Dzialania zmierzajace do ograniczenia tych rodzajow ryzyka okre§lono w ramach sys-
temu zarzadzania ryzykiem — Enterprise Risk Management Amica [Amica 2014, s. 10].

Odnoszac si¢ do metod analizy ryzyka, nalezy wskaza¢ na to, Ze w ramach jednego
z pieciu komponentow strategii HIT 2023 (doskonale procesy) w odniesieniu do zarza-
dzania finansami i controllingu jako jeden z celéw wskazuje si¢ minimalizacje ryzyka
kursowego poprzez skuteczny hedging [Amica 2014, s. 26].
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W grupie B. Braun jednym z podstawowych zadan controllingu jest analiza ryzyka
i zarzadzanie nim, ktére doprowadzi¢ ma do zidentyfikowania, udokumentowania,
oceny, monitorowania i kontroli ryzyka [B. Braun 2015a, s. 58]. Ryzyko wynikajace
z dzialalnoéci operacyjnej jest w ramach systemu controllingu szybko identyfikowane
i oceniane. Firma rozpoznaje takze i kontroluje ryzyka, ktére nie wynikaja bezposrednio
z dziatalnoéci operacyjnej grupy [B. Braun 20154, s. 58]. Analizie poddawane sg takie
rodzaje ryzyka, jak [B. Braun 2015a, s. 58 - 60]:

= ryzyko makroekonomiczne,

= ryzyko sektora,

= ryzyko zaméwien (dostaw),

= ryzyko zwigzane z produktami,
= ryzyko zasobow ludzkich,

= ryzyko IT,

= ryzyko finansowe.

Czynniki ESG uwzgledniane sag w wielu z wymienionych powyzej obszaréw wyste-
powania ryzyka. Przykladowo, ryzyko sektorowe odnoszace si¢ do pojawiajacych sie
na niekt6rych rynkach (np. w Rosji) praktyk faworyzowania ofert rodzimych produ-
centdéw, jedli posiadaja poréwnywalny produkt, probuje si¢ minimalizowaé poprzez
wzmacnianie relacji z producentami lokalnymi oraz obecnosci w regionie [B. Braun
2015a, s. 59]. W ramach zarzadzania ryzykiem zasobdw ludzkich zwigzanym z mozli-
wym brakiem wiasciwie wykwalifikowanych pracownikéw na poziomie regionalnym
grupa B. Braun stara si¢ wzmocni¢ wlasne postrzeganie jako atrakcyjnego pracodawcy
poprzez programy rozwoju zawodowego, ciagla edukacje, inicjatywy zwiekszajace
réwnowage pracownikéw pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wynagrodze-
nie uzaleznione od wynikéw czy elastyczne modele pracy [B. Braun 2015a, s. 60].

10.5. Uwagi koncowe

Celem niniejszego rozdziatu byta identyfikacja kluczowych rodzajéw ryzyka i trendow
na $wiecie, przedstawienie systemu zarzadzania ryzykiem stosowanego w przedsigbior-
stwach oraz zaprezentowanie metod stosowanych w przedsiebiorstwach do analizy ry-
zyka i wyznaczania kosztu kapitatu.

Cel rozdzialu zostal zrealizowany. Jak wynika z przeprowadzonych badan, glo-
balne zagrozenia podzieli¢ mozna na pig¢ gtéwnych obszaréw, tj. ryzyko ekono-
miczne, srodowiskowe, geopolityczne, spoteczne i technologiczne, przy czym daje sie
odczu¢ wzrost znaczenia zagrozen ze sfery srodowiskowej i spotecznej. Za najwazniej-
sze pod wzgledem sity oddzialywania uznane zostato ryzyko zwiazane ze zmianami
klimatycznymi, a po nim ryzyko uzycia broni masowego razenia i niedoboru wody.
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Dwa kolejne miejsca zajety odpowiednio ryzyko przymusowej migracji oraz ryzyko
wstrzasow cen energii.

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze przedsiebiorstwa posiadaja systemy zarzg-
dzania ryzykiem, czego przykladem jest Zintegrowany System Zarzadzania Ryzykami
Korporacyjnymi w PKN Orlen czy system zarzadzania ryzykiem w spotce Amica.

Do analizy ryzyka wykorzystywane sa m.in. takie metody, jak: metody jakosciowe,
analiza scenariuszy, analiza wrazliwosci, analiza kosztéw spotecznych, metoda Earned
Value, benchmarking czy tez analiza ryzyka wynikajacego ze zmian klimatycznych
i podatnosci na nie (CRVA). Szacowanie kosztu kapitalu w przedsigbiorstwach opiera
si¢ na wyznaczaniu $redniego wazonego kosztu kapitalu (WACC) lub, w podejsciu
uproszczonym, stosowaniu stopy wolnej od ryzyka jako stopy dyskontowe;.

192



Zakonczenie

W monografii przedstawiono wyniki badai nad wykorzystaniem controllingu do
osiagniecia celéw koncepcji rozwoju zréwnowazonego, przy zatozeniu, ze dzialania
koordynowane w ramach controllingu nalezy rozpatrywa¢ w powiazaniu z finansami.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze:

= W dokumentach strategicznych rozpatrywanych przedsi¢biorstw ujmowane sa
aspekty spoleczne i srodowiskowe.

= Rozpatrywane przedsiebiorstwa, ktore deklaruja tworzenie wartosci dla whasci-
cieli, mozna uzna¢ za dazace do ,o$wieconej” maksymalizacji warto$ci.

= Rozpatrywane przedsiebiorstwa wykorzystuja wiele metod analizy strategicznej,
zwlaszcza benchmarking, metody analizy oczekiwan interesariuszy i cykl zycia
produktu.

= Planowanie finansowe umozliwia zainteresowanym podmiotom sprawdzenie
mozliwosci osiggniecia zatozonych celéw, wraz z okresleniem efektu finansowego
tego procesu, a takze umozliwia oceng ryzyka uzyskania zakltadanych rezultatow
dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

= Dzieki nowoczesnym koncepcjom budzetowania, dostosowanym do specyfiki
prowadzonej dzialalnosci, rozpatrywane przedsiebiorstwa byly w stanie w sposob
dynamiczny reagowa¢ na zmiany zachodzgce w srodowisku naturalnym i w spo-
teczenstwie oraz wspiera¢ finansowo dziatania w tych obszarach.

= Zastosowanie odpowiedniego systemu miernikoéw i wskaznikéw w controllingu
ekologicznym jest jednym z warunkéw prawidtowego ksztaltowania i koordy-
nowania proceséw planowania, kontroli oraz raportowania w rozpatrywanych
przedsiebiorstwach.

= Raporty nalezg do wazniejszych dokumentéw wykorzystywanych w zarzadzaniu
$rodowiskowym.

= Uwzglednianie aspektéw srodowiskowych i spotecznych w zarzadzaniu kosztami
moze przeklada¢ si¢ na wzrost efektywnos$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa.



=  Mozna zauwazy¢ elementy uwzgledniania aspektéw $rodowiskowych i spotecz-
nych w rozpatrywanych przedsiebiorstwach przy ocenie projektéw inwestycyjnych.

= Rozpatrywane przedsigbiorstwa majg systemy zarzadzania ryzykiem. Coraz
wieksze znaczenie przypisuje si¢ w nich ryzyku ze sfery srodowiskowej i spotecz-
nej, a w analizie ryzyka wykorzystywane s3: metoda scenariuszy, analiza wrazli-
wosci, analiza kosztow spotecznych, metoda Earned Value, benchmarking oraz
analiza ryzyka wynikajgcego ze zmian klimatycznych i podatnosci na nie (CRVA).

= Szacowanie kosztu kapitalu w rozpatrywanych przedsiebiorstwach opiera sie na
wyznaczaniu $redniego wazonego kosztu kapitatu (WACC), a w podejsciu uprosz-
czonym — na stosowaniu stopy wolnej od ryzyka jako stopy dyskontowe;.

Przeprowadzone badania pozwalajg na wyciagniecie ogélnego wniosku, aczkolwiek
jeszcze z duza dozg ostroznosci, ze wykorzystywanie zielonego controllingu z jednocze-
snym powiazaniem z finansami przyczynia si¢ do pomnazania wartosci przedsiebior-
stwa w dlugim okresie. Zmniejszenie dozy niepewno$ci towarzyszacej takiej konstatacji
wymaga bez watpienia dalszych poglebionych badan.
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