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Wstep

Rozpoczgcie transformacji polskiej gospodarki z systemu nakazowo-rozdzielczego
na system rynkowy dla wigkszosci przedsigbiorstw oznaczalo nastanie okresu czy-
telnego podziatu odpowiedzialnos$ci, w ktdrej przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ na
realizacji celéw biznesowych, a panstwo bierze odpowiedzialnos$¢ za realizacje
celow spotecznych. W rezultacie tego procesu przewazajgca liczba przedsigbiorstw
ograniczyla swoje zaangazowanie w cele pozabiznesowe w stosunku do okresu
sprzed 1989 r., badz realizowata je tylko w wymiarze minimalnym, wynikajgcym
z koniecznosci przestrzegania przepisoéw prawnych. Ten nowy uktad podziatu odpo-
wiedzialnosci zweryfikowata praktyka gospodarcza, a takze dynamicznie rozwijana
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Koncepcja CSR spotkata
si¢ w Polsce z bardzo zywym zainteresowaniem, o ktérym swiadczy m.in. powo-
tanie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, liczne artykuty w Social Responsibility
Journal 1 obecno$¢ tej tematyki na licznych konferencjach naukowych.

Autorzy, ktérym idea CSR jest bardzo bliska, formutujg hipoteze, Ze podstawo-
wym warunkiem rozwoju tej koncepcji jest zbudowanie systemu pomiaru wyni-
kow w dziedzinie CSR, ktory pozwalaltby na okre$lanie wplywu projektéw wdra-
zania inicjatyw i programow spolecznych na warto$¢ firmy.

1. Rozwoj koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci (CSR)
w sektorze przedsi¢biorstw

Jak pisze M. Rybak (2007, s. 15) koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci biz-
nesu (corporate social responsibility - CSR) zostala po raz pierwszy sformulo-
wana w Stanach Zjednoczonych przez magnata stalowego A. Carnegiego pod
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koniec XIX w. W latach 70. XX w. doprecyzowano termin spotecznej odpowie-
dzialnos$ci, a w latach 70. XX w. P.F. Drucker zasugerowal, ze umiej¢tnie wyko-
rzystywana dzialalno$¢ w ramach idei spotecznej odpowiedzialnosci moze przy-
nies¢ efekty ekonomiczne i przewage konkurencyjna (Rojek-Nowosielska 2006,
s. 37-40). W ponadstuletniej historii koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu doczekata si¢ wielu ptaszczyzn definicyjnych oraz dojrzatych ujec teoretycz-
nych i metodycznych.

Koncepcja CSR jest coraz silniej obecna w badaniach naukowych prowadzo-
nych w dyscyplinie zarzadzanie. Lockett, Moon 1 Visser dokonali analizy publi-
kacji zwigzanych z koncepcja CSR, ktore ukazaty si¢ w latach 1992-2006. Na
176 artykulow 114 byto publikowanych w siedmiu akademickich czasopismach
poswigconych zarzadzaniu (Lockett, Moon i Visser 2006). Bardziej istotne jest jed-
nak to, ze koncepcja spotecznie odpowiedzialnego inwestowania (SRI) zaistniata
takze na rynkach kapitalowych. Globalny rynek spolecznego inwestowania zostat
oszacowany w 2008 r. na poziomie 5 bilionow euro (Ludzinska 2009, s. 65). Na
rynku kapitalowym inwestuje grupa inwestoréw zainteresowanych kupnem akcji
spotek o wyraznej orientacji spotecznej. Raportowanie spoleczne (prezentowanie
dziatan w zakresie CSR) stato si¢ w ostatnich latach standardem w swiatowych
korporacjach.

Koncepcja CSR zyskuje takze coraz wigksze zainteresowanie w$rdd polskich
przedsigbiorstw. Wskazujg na to prowadzone badania, publikowane raporty spo-
leczne czy wprowadzenie na polski rynek kapitalowy indeksu skupiajacego spotki
spotecznie odpowiedzialne. Cickawej analizy raportow spotecznych, opracowanych
w latach 2002-2007 przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu, dokonata I. Kolad-
kiewicz (2009). Autorka wskazuje, z jednej strony, na coraz wigksza Swiadomo$é
wsrod polskich przedsigbiorcow znaczenia i roli CSR, a z drugiej, na brak niezbed-
nej wiedzy, znajomosci instrumentow ulatwiajgcych skuteczne wdrozenie standar-
dow i zasad odpowiedzialnego biznesu. Podaje tez liczne obawy i przyczyny zacho-
wawczych postaw zarzadzajacych. Podkresla rowniez potrzebe wigczenia proble-
matyki CSR do strategii przedsigbiorstw. Naszym zdaniem, wcigz jednak sektor
przedsigbiorstw znajduje si¢ na poczatku procesu wdrazania koncepcji CSR. Takze
przedstawione w artykule przez autorke rekomendacje w naszej opinii nie przyniosa
przelomu we wdrazaniu koncepcji CSR. Na liczne pozytywne przyklady dzialan,
ktore mieszczg si¢ w ramach koncepcji CSR 1 dotyczg srodowiska naturalnego,
wskazuja w swojej publikacji rowniez E. Bojar i A. Zelazna-Blicharz (2009, s. 320
i 321). Jednak autorki te nie podajg ani czgstkowych, ani syntetycznych wskazni-
kow lub miar potwierdzajgcych, ze inicjatywy i programy realizowane w zakresie
CSR istotnie wplynely na poprawe wyniku finansowego przedsigbiorstw 1 wzrost
ich warto$ci dla akcjonariuszy. Prezentacj¢ inicjatyw i programow spolecznych
mozna znalez¢ rowniez w pracach innych autorow (Wachowiak 2009, s. 325-337).

Generalnie poziom spolecznego zaangazowania przedsigbiorstw w Polsce
nie jest wysoki. Ocenia si¢, Ze plan dzialan w zakresie CSR deklaruje jedynie
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jedna trzecia z badanych firm. W grupie przedsigbiorstw z sektora MSP odse-
tek ten jest jeszcze dwukrotnie nizszy. Okazuje si¢, ze zarzadzanie strategiczne
w obszarze CSR jest znikome, bo tylko 7,6% badanych firm wskazuje, ze taka
strategia ma charakter kompleksowy, 19% firm deklaruje dopiero zamiar opra-
cowania takiej strategii w najblizszej przysztosci, a 28,6% nie planuje zamie-
rzen strategicznych obejmujacych CSR (Greszta 2008, s. 16). Powstaje wiec
pytanie, dlaczego polskie przedsigbiorstwa nie staraja si¢ w podobnej skali jak
ich europejscy konkurenci osiggna¢ wzrostu konkurencyjnosci poprzez konku-
rowanie spolecznymi wartosciami i zachowaniami. Te zagadnienia poruszymy
w kolejnym punkcie referatu.

2. Bariery we wdrazaniu koncepcji CSR

Gdyby pokusi¢ si¢ jedynie o przyjecie rozumienia koncepcji CSR (jakie wytania
si¢ z analizy wielu publikacji o charakterze czysto teoretycznym), zgodnie z ktdra
wszystkie przedsigbiorstwa maja podstawowg orientacj¢ spoleczng, to oznacza-
loby, ze przedsigbiorstwa sg organizacjami charytatywnymi, ktorych gtéwnym
(a moze nawet jedynym) celem dziatalnosci jest zapewnienie korzysci spotecznych.
Taka iluzja jest nie do przyjecia i szkodliwa dla koncepcji CSR, bo ukrywa natu-
ralne intencje i oczekiwania przedsigbiorstw angazujgcych si¢ w dzialania i pro-
Jjekty zwigzane z CSR. Uwazamy, Ze w ujeciu teoretycznym racjonalna i logiczna
koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci w praktyce gospodarczej stata sie for-
muty dzialania, ktorg mozna okresli¢ jako ,,dwa w jednym”. Realizuje bowiem
dwa cele: finansowy i spoleczny, przy czym bardzo czgsto to cel spoteczny pehi
funkcje drugorzedna (cho¢ jest bardziej eksponowany) i w istocie stanowi ograni-
czenie mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa dziatajacego w systemie demokra-
tycznym, w poroéwnaniu z firmami np. chinskimi (ktére w swojej dziatalnosci nie
muszg uwzglednia¢ aspektéw spolecznych). W zwigzku z tym uwypuklenie, uzu-
petnienie lub rozszerzenie koncepcji CSR, jako elementu funkcjonowania wspot-
czesnego przedsigbiorstwa, moze napotykac¢ rozne bariery i ograniczenia. Ponizej
przytoczymy kilka z nich, ktore w naszej opinii s§ najwazniejsze.

Bariera §wiadomo$ciowa

Postawy kluczowych menedzerow wobec procesu wdrazania koncepceji CSR bedg
decydowaly o jego sukcesie lub porazce. Jesli posiadajg oni jedynie negatywne
doswiadczenia z wprowadzonych dotychczas zmian w systemie zarzgdzania lub
gdy oceniajg, ze wdrozenie CSR wigze sie jedynie z kosztami i wysokim pozio-
mem ryzyka niepowodzenia, to wowczas male sg szanse na trwalg zmiang nasta-
wienia do CSR.
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Staba znajomo$¢ idei koncepcji CSR

Nazwa koncepcji CSR sprawia, ze akcentuje si¢ odpowiedzialno$é, czyli swego
rodzaju dzialanie wymuszone, prowadzace do ponoszenia przez przedsigbiorstwo
jedynie kosztéw bez jakichkolwiek korzy$ci. Korzysci sg zas osiagane przez tych,
ktorzy sa odbiorcami tych dziatan (np. spotecznos$¢ lokalng). Natomiast w ,,nie-
czytelnym tle” pozostawia si¢ korzysci, jakie osiagga lub moze osiagnaé przedsig-
biorstwo uwzgledniajace wymogi koncepcji CSR. W przypadku braku informa-
cji o jakosciowych i iloSciowych korzysciach dla samego przedsigbiorstwa, wyni-
kajacych z wdrozenia koncepcji CSR, nie ma rdwniez motywacji do szerszego jej
upowszechnienia (np. w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych). Czgsto
rowniez dominuje myslenie uproszczone, ze jest to koncepcja jedynie dla orga-
nizacji non profit czy tez przedsigbiorstw realizujagcych pod przykrywka koncep-
cji CSR wiasne cele finansowe, ekonomiczne i rynkowe (Swiadoma manipulacja).

Niski poziom informatyzacji przedsi¢biorstwa

Wazng, aczkolwiek czesto niedoceniang barierg we wdrozeniu koncepcji CSR, jest
niski poziom wsparcia procesoOw zarzadczych technologig informatyczng. Jesli
przedsigbiorstwo nie wykorzystuje w prowadzeniu dziatalnosci oprogramowania
klasy ERP, CRM, opRisk czy oprogramowania zwigzanego z zarzadzaniem pro-
cesowym, zarzadzaniem kosztami, wedtug metodyki ABC, to nikle sa szanse na
skuteczne i efektywne wdrozenie koncepcji CSR. Przyjecie tej koncepcji wymaga
bowiem zmiany lub modyfikacji strategii przedsigbiorstwa, systemu motywacyj-
nego, ustalenia monitorowania licznych programéw inwestycyjnych i organizacyj-
nych oraz innego systemu komunikacji i raportowania wewnetrznego i zewnetrz-
nego. W istocie zmienia si¢ caly ukltad informacyjny przedsigbiorstwa w przekroju
dziatalnosci biznesowych, obszaréw funkcjonalnych, komdérek organizacyjnych
i proceséw. Decydowanie si¢ na daleko idace zmiany, wynikajace z przyjecia kon-
cepcji CSR bez posiadania sprawnej i odpowiednio funkcjonujacej infrastruktury
informatycznej, jest niemal z gory skazane na niepowodzenie i moze ograniczy¢ si¢
do krotkookresowej inicjatywy zarzadczej pod hastem ,,my tez wdrazamy CSR”.

Komplikacje z budow3a systemu pomiaru i oceng wynikéw uzyskanych

w efekcie wdrozenia koncepcji CSR

Pozornie wydaje si¢, ze wdrozenie koncepcji CSR ograniczy si¢ do wprowadzenia
kilku nowych wskaznikdw, najczeéciej niefinansowych, w systemie zarzadzania
przedsigbiorstwem i nie b¢dzie z tym wigkszych klopotow. Takie stanowisko jest
formutowane, poniewaz panuje opinia, ze koncepcja CSR ma juz dlugg historig,
istniejg dobre i sprawdzone praktyki w obszarze zarzadzania wedtug CSR, a stan-
dardy raportowania spotecznego sa opracowane. Okazuje si¢ jednak, ze kazde przed-
sigbiorstwo to ztozony i powigzany sprz¢zeniami zwrotnymi system zarzadzania,
z licznymi indywidualnymi rozwigzaniami decyzyjnymi (regutami, kryteriami i pro-
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cedurami dziatan), charakteryzujacy si¢ indywidualng kulturg organizacyjng. Dla-
tego wprowadzenie nawet malej zmiany lub modyfikacji powoduje lawing $wiado-
mych i niekontrolowanych zachowan pracownikéw, zespotow i komoérek organi-
zacyjnych. Ponadto w licznych przedsigbiorstwach, zwlaszcza z sektora MSP, nie
zatrudnia si¢ zbyt wielu specjalistow z zakresu nauk spotecznych, zatem poziom
znajomosci hierarchii potrzeb spotecznych, relacji migdzy efektami finansowymi
i spotecznymi jest niedostateczny. Dokonywane wigc wybory majg czesto charak-
ter losowy, czastkowy i opieraja si¢ jedynie na do§wiadczeniu i wyczuciu, nie sg
wigc z pewnoscia w pelni profesjonalne. Kazde dziatanie przedsigbiorstwa, ktore
sprzyja redukcji lub eliminacji wskazanych barier, tworzy dogodniejsze uwarun-
kowania dla implementacji efektywnych inicjatyw spotecznych.

3. System klasyfikacji przedsi¢biorstw wedlug kryterium
zaangazowania CSR

Dla wypracowania odpowiedniej strategii implementacji koncepcji CSR pomocna
jest klasyfikacja przedsigbiorstw w zaleznos$ci od: poziomu zaangazowania w reali-
zacje koncepcji CSR, stopnia podatnosci (wrazliwosei) na CSR i poziomu podat-
nosci reputacji na dziatania antyspoteczne. W tabeli 1 przedstawiono autorskg
probe klasyfikacji przedsigbiorstw na podstawie trzech kryteriow powigzan z kon-
cepcja CSR.

Tabela 1. Klasyfikacja przedsi¢biorstw wedlug trzech kryteriow powigzan
z koncepcja CSR

r Rodzaj kryterium

Typy przedsi¢biorstw

- niezaangazowane spotecznie
- realizujgce jedynie jednorazowe inicjatywy i programy
1. Poziom zaangaZowania spoleczne

w realizacj¢ koncepcji CSR | — realizujgce czastkowe inicjatywy i programy spoleczne
- posiadajgce i realizujgce strategie spoleczne
— poddane stalym, niezaleznym audytom spolecznym

- niska podatno$¢ (np. producenci podstawowych
produktow zywnosciowych)

— umiarkowana podatnos$¢ (np. producenci produktéw dla
dzieci, grup klientéw spotecznej troski — inwalidow,
starszych osob, chorych)

- wysoka podatnos¢ (produkty wytwarzane za pomocg
tzw. technologii oddziatujgcych wyjgtkowo negatywnie
na $rodowisko, producenci uzywek, produktow farmaceu-
tycznych)

2. Stopien podatnosci
na stosowanie CSR
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Rodzaj kryterium Typy przedsi¢biorstw

— przedsigbiorstwa o niskiej podatnosci reputacji
(np. komunalne sp6tki bedace 100-procentowg
wilasno$cig gmin)

— przedsigbiorstwa o umiarkowanej podatnosci reputacji
(np. spotki publiczne nieposiadajace dhugoletniej historii
i markowych produktéw)

— przedsigbiorstwa o wysokiej podatnosci reputacji
(np. kilkudziesigcioletniej historii, posiadajace znane
marki czy produkty lub dziatajace na globalnych rynkach
wielokulturowych)

3. Podatnos¢ reputacji
na efekty dziatan
antyspotecznych

Przed podjg¢ciem decyzji o implementacji CSR warto okresli¢, na ile wyjsciowa
pozycja przedsigbiorstwa dotyczaca jego produktéw, stosowanych technologii, roli
reputacji bedzie stymulowac osiaganie lepszej pozycji konkurencyjnej poprzez uzu-
pelnienie strategii o orientacj¢ spoteczna.

4. Ocena dotychczasowych metod pomiaru skutkow CSR
na wyniki finansowe przedsi¢biorstw

Relacje migdzy przyj¢ciem koncepeji CSR w dziatalno$ci przedsigbiorstwa a wyni-
kami finansowymi byty przedmiotem licznych badan empirycznych. Na uwage
zastuguja niektore z nich.

Badanie Cegarra-Navarro i Martinez-Martinez

Hiszpanscy ekonomisci Cegarra-Navarro i Martinez-Martinez (2009) badali na
probie 100 duzych przedsigbiorstw wplyw oddziatywania CSR na organizacyjne
rezultaty w szesciu obszarach. Byly to: jako$¢ wyrobow i ustug (QPS), skutecznoéé
prowadzenia globalnego biznesu (BG), innowacyjnos$¢ (IN), kultura korporacyjna
(CC), etyczne zobowigzania (EO) i wyniki finansowe (ES - financial soundness).
Proba byta podzielona na dwie klasy przedsigbiorstw: przedsigbiorstwa deklarujgce
implementacj¢ koncepcji CSR i ignorujace t¢ koncepcje (bez inicjatyw w obszarze
CSR), a dane do badan pochodzity z raportu MERCO z 2004 r. Kluczowe wyniki
dla przedsigbiorstw zwigzanych z CSR zaprezentowano w tabeli 2.

Wyniki tego badania sg nieco zaskakujace, gdyz okazalo si¢, ze we wszystkich
obszarach waznych dla przedsig¢biorstw, poza efektem finansowym, lepsze wyniki
osiggnely przedsigbiorstwa wdrazajgce koncepcje CSR. Niski poziom korelacji czyn-
nika finansowego z zakresem zaangazowania CSR wynika, zdaniem autoréw bada-
nia, z faktu, ze wdrozenie CSR wymaga ponoszenia krotkookresowych inwestycji,
np. koszty szkolenia, koszty dostosowania do uregulowan prawnych, koszty zmiany
procesow, koszty wynikajace z dostosowania si¢ do norm ochrony $rodowiska.
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Tabela 2. Macierz korelacji dla grupy przedsi¢biorstw realizujacych

inicjatywy CSR
Nazwa FS QPS CC EO BG IN CSR
ES 1,000 g
QPS 0,096 1,000
GG 0,054 | -0,081 1,000 &
EO - 0,344 0,079 | —0,068 1,000

G BG - 0,298 0,327 0,464 0,064 1,000

W IN - 0,191 0,252 0,300 | -0,004 | -0,006 1,000 ;
CSR - 0,107 0,335 0,167 0,243 0,268 0,313 1,000

Zr6dlo: (Cegarra-Navarro i Martinez-Martinez 2009, s. 505).

Badanie Iturrioz, Aragon, Narbaiza i Ibafiez

Zespot hiszpanskich badaczy podjat si¢ badania, ktorego celem bylo zidentyfi-
kowanie jak przedsigbiorstwa z sektora matych i $rednich przedsi¢biorstw two-
rzg wartos¢ dla akcjonariuszy w efekcie realizacji koncepcji CSR) (Iturrioz, Ara-
gon, Narbaiza i Ibafiez, 2009). Skupiono si¢ na ocenie trzech elementow koncepcji
CSR: orientacji menedzeréw wzgledem CSR, koncentracji na krytycznych czynni-
kach biznesowych i powigzafn CSR ze strategig przedsi¢biorstwa. Ankiety wystano
do dyrektorow 1317 przedsigbiorstw, uzyskano zwrotne ankiety z 245 jednostek.
Badanie bylo przeprowadzone w 2007 r. Sposrod wielu uzyskanych wynikow inte-
resujgce rezultaty zestawiono w tabeli 3.

Ochrona $rodowiska

Lokalna spolecznosé

Dobre praktyki

Rodzaj dzialalno$ci CSR

Wewngtrzna wspdlnota

Podmioty taficucha wartosci

Biznesowe ozywienie

Ogotem dziatania CSR

Wspolezynnik korelacji

Pearsona

0,223

0,419

‘(),4()5
0,36 IV
0,335
0,223

0,495

Zrodlo: (Iturrioz, Aragdn, Narbaiza i Ibafiez 2009, s, 431).

0,001

0,000
0,000
0,000
0,000
0,001

0,000

Tabela 3. Zalezno§¢ miedzy wymiarami dzialalno$ci CSR a ich warto$cig biznesowa

Istotno$¢ wspolezynnika
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Wyniki badania pokazuja pozytywny wptyw CSR na budowanie warto$ci dla
akcjonariuszy w matych i §rednich przedsi¢biorstwach, ale pod warunkiem uru-
chomienia trzech kluczowych czynnikéw zwigzanych z koncepcjg CSR, tj. zaan-
gazowanych postaw menedzeréw, koncentracji na kluczowych problemach bizne-
sowych i umieszczenia CSR w strategii przedsiebiorstwa.

Badanie McKinseya

Jedno z wazniejszych badan zostato przeprowadzone przez firme¢ doradczg McKin-
sey w grudniu 2008 r. na 238 ankietowanych ze 127 korporacji, odno$nie wpltywu
koncepcji CSR na wzrost wartosci dla akcjonariuszy. Ankietowano m.in. dyrek-
toréw finansowych z firm wdrazajacych CSR 1 instytucji inwestujacych w firmy,
ktore podejmuja dziatania w zakresie CSR. Giéwnym celem bylo zbadanie poziomu
oddziatywania przedsigwzig¢ Srodowiskowych, spotecznych i rzadowych progra-
moéw na wzrost wartosci badanych przedsigbiorstw. Okazuje sig, ze w opinii dyrek-
torow finansowych wplyw dziatan z zakresu CSR na wzrost wartosci dla akcjo-
nariuszy jest do§¢ umiarkowany, badz nawet niski, na co wyraznie wskazujg uzy-
skane wyniki badania (tab. 4).

Tabela 4. Opinie dyrektorow finansowych o wzro$cie
warto$ci dla akcjonariuszy z CSR

Skala wplywu CSR na warto$é Procent odpowiedzi
dla akcjonariuszy ankietowanych

Ponizej 2% W 3 A”lé i
0d 2% do 5% VV‘I 9- 3 e
0Od 6% do 10% 10
Powyzej 11% 4
Niszczy warto$¢ 6 5
Brak efektu T 21
Nie wiem : S 22; &

Zrédlo: (Bonini, Brun i Rosenthal 2009).

W badaniu zostaty zidentyfikowane roéwniez okreslone obszary funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstw, w ktorych projekty, bedace realizacjg inicjatyw i programow
spolecznych, najskuteczniej przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow finansowych
przedsigbiorstw. Nalezg do nich dziatania:

— shuzgce utrzymaniu dobrej reputacji lub kapitalu marki,

— zwigkszajgce atrakcyjno$¢, motywacje i utrzymanie utalentowanych pra-
cownikow,
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- spelniajgce oczekiwania spoteczenstwa odnosnie wiasciwych zachowan
korporacyjnych,

— poprawiajace operacyjng efektywnos$¢ i/lub redukujgce koszty,

— otwierajgce nowe szanse rozwoju przedsigbiorstwa,

— poprawiajgce proces zarzadzania ryzykiem,

— wzmacniajace pozycje konkurencyjng,

— ulatwiajace doste¢p do kapitatu.

W badaniu wyraznie wskazuje si¢ na zréznicowany sposob oddziatywania ini-
cjatyw spotecznych podejmowanych w ramach CSR na wzrost wartosci dla akcjo-
nariuszy w krotkim i dtugim okresie. O ile, wedlug ankietowanych, tylko w 37%
podejmowane dziatania wplywajg znaczgco na wzrost warto$ci w krétkim okre-
sie, to w dtuzszym czasie skutecznos¢ dziatan w zakresie CSR jest juz dwukrotnie
wyzsza, bo wynosi az 74% (Bonini, Brun i Rosenthal 2009, s. 6).

Z ciekawszych wnioskow, jakie wyprowadzajg autorzy tego badania, na szcze-
golne podkreslenie zastugujg nastepujace:

— niewiele przedsigbiorstw traktuje programy zwigzane z ochrong $rodowi-
ska, spofeczne i rzadowe, jako realng szanse na uzyskiwanie nowych dodat-
kowych strumieni dochodow,

— pierwszym krokiem, jaki powinien by¢ podjety w zwigzku z implementa-
cja koncepcji CSR, jest opracowanie systemu (modelu) pozwalajgcego na
integracj¢ wskaznikéw mierzacych efekty dziatan w sferze CSR z pozosta-
tymi wskaznikami finansowymi przedsi¢biorstwa.

S. Zalozenia modelu pomiaru wplywu CSR na wyniki
dzialalnosci przedsi¢biorstwa

JesteSmy przekonani, ze koncepcja CSR jest samoistng warto$cig we wspoleze-
snych warunkach gospodarowania, ktora nie powinna by¢ jedynie przedmiotem
zainteresowania zarzadow tylko wybranych przedsigbiorstw, ale koncepcj reali-
zowang przez ogot przedsigbiorstw funkcjonujgcych w Polsce zarowno krajowych,
jak i zagranicznych. Dotychczasowe rozwazania wskazujg, Ze jednym z istotnych
warunkéw upowszechnienia koncepcji CSR, zwlaszeza w $§rodowisku przedsie-
biorstw zaliczanych do sektora MSP, jest postugiwanie si¢ odpowiednim syste-
mem pomiaru wynikow podjetych dziatai w obszarze CSR. Zrozumiale jest, ze
nie da si¢ budowa¢ systemu pomiaru, nie uwzgledniajac uwarunkowan, w jakich
funkcjonujg przedsigbiorstwa. Dlatego wielokrotnie podkreslalismy, ze koncep-
cja CSR, szczegblnie w sektorze malych i §rednich przedsigbiorstw, bedzie kon-
cepcjg praktykowang tylko wtedy, gdy bedzie generowaé pozytywne wyniki finan-
sowe w porownaniu z innymi dostgpnymi alternatywnymi instrumentami zwigk-
$zania wartosci firmy.
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Punktem wyjscia dla zbudowania odpowiedniego, wlasciwego modelu pomiaru
wynikow w sferze koncepcji CSR, jest przyjecie kilku zatozen:

System pomiaru wynikow z obszaru CSR nie jest konsekwencja przyjetego
systemu i wdrozonego modelu raportowania, ale stanowi jego fundament,
na ktéorym w dalszej kolejnosci budowane s nastgpne elementy, w tym
raporty. Budowane z wielka starannoscig rézne formutly raportowania dzia-
tan i wynikéw z CSR s3 adresowane do zewnetrznych interesariuszy, kto-
rzy maja odmienne, czgsto sprzeczne interesy. Ponadto z reguly nie intere-
suje ich optacalnos¢ podejmowanych dziatan spotecznej odpowiedzialno-
$ci. Raporty nie stanowig waznej przestanki decyzyjnej, ktéra uruchamia
mechanizmy wewnetrznego dziatania przedsigbiorstw, ale sg sposobem pre-
zentacji wynikoéw dziatan podjetych w obszarze CSR, ktore sg oczekiwane
1 pozadane przez zewngtrznych interesariuszy. Naszym zdaniem, niezalez-
nie od standaryzacji i obiektywizacji systemu raportowania (ktore sg stusz-
nie wysuwanymi, ale nie w pelni spetnionymi postulatami), elementy pro-
mocji, marketingu i tworzenia wlasciwego wizerunku beda nadal dominu-
Jacymi czynnikami towarzyszacymi ich opracowaniu.

System pomiaru wynikéw z obszaru CSR bazuje na doskonaleniu proce-
s6w oceny efektywnosci ex ante i ex post spotecznych przedsigwziec inwe-
stycyjnych. Jak praktyka dowodzi, przedsigbiorstwa realizujace zalozenia
koncepcji CSR nie zaczynaja od budowania strategii CSR, ale od realiza-
cji prostych inicjatyw spotecznych (np. elastyczny czas pracy specjalistow,
poprawa o$wietlenia miejsc pracy, transparentny system premiowania zespo-
tow), ktére mozna ujaé w ramy przedsigwzi¢¢ o charakterze inwestycyj-
nym i oceni¢ ich oplacalnos¢ oraz ryzyko. W miar¢ uzyskania doswiadcze-
nia w ocenie tego typu projektow uzyskuje si¢ petniejszy i wiarygodniejszy
zestaw danych i informacji, ktére pozwalajg z wigksza doktadnoscig prze-
nies¢ je na wyniki finansowe osiggane przez cale przedsigbiorstwo, a dzigki
temu na wartos¢ dla akcjonariuszy.

Metodyka oceny spotecznych przedsigwzig¢ inwestycyjnych moze wyko-
rzystywac rézne wskazniki finansowe i pozafinansowe, aczkolwiek nalezy
stale dazy¢ do konstruowania i stosowania miar syntetycznych oraz pie-
ni¢znych. Zdajemy sobie sprawe z tego, ze na pierwszym etapie stosowa-
nia metodyki oceny spotecznych przedsigwzig¢ inwestycyjnych przewazaé
beda wskazniki najprostsze i gldwnie niefinansowe. Mamy jednak nadzieje,
ze wraz z upowszechnianiem si¢ metodyki zastosowanie znajda bardziej
rozbudowane wskazniki o charakterze finansowym.

Celem finalnym stworzenia systemu pomiaru wynikow z obszaru CSR jest
integracja z powszechnie wykorzystywanymi miernikami warto$ci w ramach
koncepcji VBM. Nasza koncepcja modelu pomiaru wynikéw w obszarze
CSR obejmuje osiem kluczowych elementdw, a jej graficzng prezentacje
przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Elementy modelu pomiaru
wynikéw w obszarze CSR

Etap 1. Uwazamy, ze uwzglednienie duzej liczby interesariuszy nie jest wia-
sciwg przestankg decyzyjng, dlatego proponujemy ograniczy¢ si¢ do trzech naj-
wazniejszych: klientow, pracownikéw i spolecznosei lokalne;j.

Etap 2. Identyfikacja potencjalnych inicjatyw i programéw spolecznych ma
okresli¢ dosé¢ szerokie pole do wyboru tych, ktére w formie projektu rokujg naj-
wigksze szanse efektywnego wdrozenia. Uzasadniona bylaby koncentracja na tych
dziedzinach, ktére wedtug dotychczasowych do$wiadezen i badan rokujg poten-
cjalnie najwicksze efekty finansowe, np. wzrost warto$ci marki czy reputacji, przy-
ciggniecie utalentowanych specjalistow.
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Etap 3. W fazie wstepnej selekcji projektow warto skoncentrowac si¢ na tych,
ktore spetniajg okreslone, podstawowe kryteria. Wsrdd tych kryteriow powinny
znalez¢ si¢: inicjatywy, ktére zgodne s3 z realizowang strategia przedsigbiorstwa,
dla ktérych mozna okresli¢ realny budzet (majg szanse na autonomiczne zarzadza-
nie), rokuja osiaggnigcie efektow finansowych w kroétkiej perspektywie.

Etap 4. Przedstawienie inicjatywy spolecznej czy programu spolecznego
w konwencji projektowej jest niedocenionym, ale waznym rozwigzaniem, ktore
zwigksza szansg na sukces. Niezbedne jest sprecyzowanie celu inicjatywy czy pro-
gramu spotecznego, czasu jego realizacji, dostgpnych do tego zasobow, wyboru
kierownika projektu, specyfikacji waznych zdarzen i czynnosci oraz powigzan
miedzy nimi.

Etap 5. Przypisanie korzysci, kosztow, a takze ryzyka decyduje o wyborze
metody oceny efektywnosci projektow. Ponadto na tym etapie dokonuje si¢ wery-
fikacji, czy orientacja na wybranych interesariuszach pozwala uzyska¢ istotne
efekty i w jakim czasie. Najtrudniejszym i mato zbadanym aspektem jest ocena
ryzyka podejmowanych inicjatyw spotecznych. W pierwszym okresie wdrazania
tej koncepcji mozna ograniczy¢ sie tylko do identyfikacji i pomiaru samego ryzyka.
Konieczne jest jednak przeprowadzenie procesu identyfikacji, pomiaru i wyceny
pieni¢znej korzysci i kosztow zardwno bezposrednich, jak i posrednich.

Etap 6. Ocena efektywnosci spotecznych inicjatyw i programdw jest kluczo-
wym elementem prezentowanego modelu. Szczegétowa charakterystyke same;j
metodyki autorzy zawarli w innych pracach (Kasiewicz i Rogowski 200). Znaj-
dujg si¢ w nich propozycje uj¢¢ metodycznych specyficznych zagadnien, np. jak
uwzgledniac preferencje dotyczacych korzysci, jak ujmowac rozbieznosci w zakre-
sie celowosci podejmowanych dziatan spotecznych.

Etap 7 i 8. Skala pietrzacych sie trudnosci przed realizacjg tych dwoch etapow
wskazuje na porazke juz na starcie. Uwazamy, ze mozna omina¢ t¢ putapke. Pro-
ponujemy bowiem podzieli¢ inicjatywy i programy spoleczne na trzy grupy: auto-
nomiczne (realizowane w niezalezny sposob, w ktorych okreslony jest budzet,
czas i efekty), porownawcze (te, ktore sg realizowane przez inne przedsigbior-
stwa, ale jest mozliwos¢ pozyskania w miar¢ dokladnych informacji o wyni-
kach, przeptywach finansowych, kosztach, koszcie kapitatu itp.) oraz pozostate
(majace unikalne rozwigzania, niepozwalajace w sposob przekonujacy ustali¢ ich
kosztow, korzysci, ryzyka itp.). W kolejnych latach implementacji CSR nalezy
dazy¢ do zwigkszenia udziatu inicjatyw i programoéw spolecznych autonomicz-
nych i porownawczych, w rezultacie czego skala popetnianych bledéw w zakre-
sie wptywu na wyniki finansowe, tzw. inicjatyw pozostatych, bgdzie coraz mniej-
sza. Niewatpliwie zadziata ,,efekt uczenia”, co spowoduje, ze alokacja ograni-
czonych z perspektywy przedsigbiorstwa zasobéw w realizacje¢ koncepcji CSR
bedzie coraz efektywniejsza.
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MODEL OF RESULTS MEASUREMENT IN THE FIELD OF CSR

Summary

The aim of the paper was to sketch the concept of the model of results measurement in the
field of CSR for enterprises starting to perceive society as an important tool of competing
and winning the competition. The presented model of measurement is quite descriptive and
general. It comprises eight parts (elements). Its main idea is to encourage the amelioration
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of financial results through effective projects, the criteria being the project effectiveness
calculation. The projects are the realization of initiatives and social programs. The role of
using adequate methods of profitability evaluation and risk assessment of these projects is
highlighted. Being fully aware of imperfection of the presented concept, the authors intend
to develop and modify it if such a need occurs.




