






Etap V. Ustalenie niezbędnych 
celów, działań, procedur:

- ustalenie i spisanie polityki (głównych zasad/kodeksów, 

kierunków doskonalenia specyficznych dla firmy);

- zatwierdzenie celów i programów/działań – konsultacje 

wewnętrzne i zewnętrzne;

- określenie i ewentualnie spisanie (tam, gdzie jest to 

niezbędne) procedur zarządzania CSR, nadzorowania 

konkretnych procesów/działań, monitorowania wyników 

(KSI – ang. Key Sustainability Indicators / KPI – ang. Key 

Performance Indicators / KRI – ang. Key Risk Indicators), 

komunikacji wyników i zdarzeń zarówno wewnętrznej, 

jak i zewnętrznej (z interesariuszami), raportowania 

wyników i zdarzeń, podejmowania działań zapobiegaw-

czych i korygujących w przypadku nieosiągania zaplano-

wanych efektów.

Etap IV. Dogłębna ocena  
ryzyka i szans w działaniach/
procesach

w priorytetowych obszarach – analizujemy działania/pro-

cesy:

- identyfikacja i ocena ryzyka: zdarzenia lub praktyki powodują-

ce szanse i zagrożenia w działaniach/ procesach organizacji;

- wybór obszarów szans i ryzyka, którymi chcemy zarządzać

Efektem spotkań z interesariuszami powinno być zi-
dentyfikowanie obszarów istotnych, które będą wyma-
gać dalszej pogłębionej analizy z uwagi na:
- występowanie silnie pozytywnych praktyk w działalno-
ści organizacji oddziałujących na interesariuszy;
- występowanie silnie negatywnych praktyk w działal-
ności organizacji oddziałujących na interesariuszy;
- występowanie obszarów silnego oddziaływania intere-
sariuszy na organizację.

Wyniki spotkań i powyższej analizy pozwolą też zwery-
fikować wstępnie przyjęty zakres i liczbę interesariuszy, 
z którymi organizacja będzie prowadzić dialog. W języ-
ku angielskim funkcjonuje termin ‘material stakeholder’ 
odnoszący się do wyboru kluczowych interesariuszy, 
którzy w sposób istotny wpływają na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej organizacji. 

3.1.4.  Etap IV. Dogłębna ocena ryzyka  
i szans w działaniach/procesach   
Po odbyciu ww. spotkań z interesariuszami organizacja 
powinna dysponować wiedzą o:
- oczekiwaniach interesariuszy co do samego procesu 
dialogu i współpracy;
- stanowisku interesariuszy w stosunku do oddziaływania 
społecznego lub środowiskowego produktów lub procesów;
- tych obszarach działalności, które mają największy 
zdaniem interesariuszy potencjał w zakresie odpowie-
dzialnego biznesu;

| 42

- tym, w których obszarach działalności występują naj-
większe szanse związane z zaangażowaniem interesa-
riuszy;
- tym, w których obszarach występują rozbieżności 
interesów organizacji i interesariuszy.

Powyższymi kwestiami należy zarządzać w sposób świa-
domy. Nie oznacza to, że w odniesieniu do wszystkich 
zagadnień powinno określać się cele, zasady działania  
i sposób monitorowania. Świadome zarządzanie oznacza 
podjęcie decyzji, którymi tematami właściciel/zarządzający 
MSP chce się zająć w pierwszej kolejności (które z nich 
mogą mieć największy wpływ na wartość firmy).  
Nie należy podchodzić do kwestii CSR w sposób wybiórczy, 
np. jednak unikać tematów trudnych, koncentrując się tyl-
ko na zagadnieniach wymagających niewielkich nakładów 
i zaangażowania.

W celu wizualizacji ww. zagadnień i podjęcia decyzji 
może okazać się pomocna poniższa tabela analizy kon-
tekstu biznesowego.

Obszar ma istotny wpływ 
na szanse i ryzyko dla 
naszej organizacji i inte-
resariuszy.

Tematy są w pełni zarzą-
dzane organizacja ma 
wpływ na działania  
i wyniki tych działań.

Obszar jest lub może być 
w przyszłości regulowany 
prawnie i niepodjęcie 
działań może powodować 
ograniczenie biznesu  
i rozwój.

Obszar może istotnie 
wpływać na osiągnięcie 
przewagi konkurencyjnej.

Analiza kosztów-korzyści 
wskazuje na opłacalność 
zobowiązań i zmian dzia-
łania w danym zakresie 
CSR.

TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE



Etap VI. Zakomunikowanie 
wyników analiz i celów CSR:

- wewnątrz organizacji;

- interesariuszom biorącym udział w procesie;

- pozostałym zainteresowanym stronom (WWW, raporty 

społeczne/środowiskowe/zrównoważonego rozwoju).
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3.1.5.  Etap V. Ustalenie celów, działań, 
procedur  Na podstawie zidentyfikowanych priory-
tetowych obszarów CSR organizacja powinna określić 
politykę zrównoważonego rozwoju. Polityka może być 
bardziej lub mniej sformalizowana; wyłącznie kierun-
kowa, zawierająca się na jednej stronie A4 lub  
w sposób szczegółowy określająca zasady funkcjono-
wania (wówczas taki dokument może przyjąć formę 
pewnego rodzaju kodeksu lub zasad postępowania).  
W odniesieniu do wybranych aspektów CSR oraz 
ustalonej polityki/kodeksu organizacja powinna okre-
ślić szczegółowy zakres działań, które mają wspomóc 
skuteczną realizację przyjętej polityki ukierunkowanej 
na wykorzystanie szans i unikanie ryzyka w obszarach 
zrównoważonego rozwoju. 

Może okazać się niezbędne formalne wyznaczenie ce-
lów i zadań dla poszczególnych menedżerów i specjali-
stów np. poprzez rozszerzenie opisów stanowisk  
o konkretne zadania z zakresu zarządzania CSR. Praw-
dopodobnie na tym etapie pojawią się pytania, kwestie 
sporne oraz wątpliwości dotyczące przyjętych zasad czy 
polityki, zgodnie z powiedzeniem „im dalej w las, tym 
więcej drzew”. Stąd konieczne jest dookreślenie celów, 
definicji, narzędzi, zasobów oraz sposobu monitorowa-
nia realizacji polityki zrównoważonego rozwoju. Jest 
to o tyle istotny etap, że spisanie polityki/zasad wobec 
ważnych kwestii zrównoważonego rozwoju będzie skut-
kowało powszechnym zakomunikowaniem ich zarówno 
w organizacji, jak i interesariuszom (w tym dostawcom 
i podwykonawcom, lokalnej admiministracji itp.). Bę-
dziemy mieli więc do czynienia z ryzykiem wystawienia 
się na na ocenę pracowników, partnerów biznesowych  
i innych partnerów. Jeżeli podczas komunikowania 
zasad nie będziemy w stanie odpowiedzieć na pytania 
typu: „czego konkretnie ta zasada dotyczy?” i „co to 
będzie oznaczało dla naszej organizacji w danej sytuacji 
i danym procesie/produkcie?”, możemy już na tym 
etapie zaprzepaścić podjęte do tej pory wysiłki. 

W celu skutecznego monitorowania wdrażania polity-
ki zrównoważonego rozwoju zaleca się ustalenie tzw. 
kluczowych wskaźników zrównoważonego rozwoju 
(ang. Key Sustainability Indicators) informujących osoby 
zarządzające o statusie i poziomie realizacji założonych 
celów. Tego typu wskaźniki można zidentyfikować, wy-
korzystując przykłady Key Performance Indicators (KPI) 
lub Key Risk Indicators (KRI):
- ilość i zakres szkoleń z CSR,
- ilość inicjatyw pracowniczych,
- ilość i zakres zrealizowanych inicjatyw określonych 
wspólnie z interesariuszami;
- poziom bezpieczeństwa procesów/wyniki monitoro-
wania stanu BHP,

- ilość braków/wskaźniki materiałochłonności,
- zużycie energii w przeliczeniu na produkt (w produk-
cji) lub na ilość (wartość) dostarczanych usług,
- ilość reklamacji klientów,
- koszt reklamowanych wyrobów,
- ilość i wysokość kar środowiskowych,
- i inne.

Przykłady wskaźników efektywności zaprezentowano  
w normie ISO 14031 Ocena Efektywności Środowisko-
wej. Normy te odnoszą się głównie do kwestii ochrony 
środowiska, ale jednocześnie wskazują wiele dobrych 
praktyk i możliwości rozszerzenia zakresu monitoro-
wania. Dodatkowym dokumentem traktującym  
o zasadach komunikacji środowiskowej, w którym 
przedstawione zostały przykłady wskaźników, są wy-
tyczne ISO 14063 (ISO 14063 Environmental Communi-
cation Guidelines – www.iso.org). 

Monitorowanie działań podejmowanych w obszarze 
CSR niekoniecznie musi w sposób zero-jedynkowy 
odpowiadać na pytanie, czy udało nam się zrealizować 
cel. Powinno być raczej miarą tego, w jakim stopniu  
w danym momencie udało się organizacji przybliżyć do 
założonych celów, jakie można zaobserwować tren-
dy, na co zwrócić uwagę, co się zmienia w otoczeniu 
biznesowym i w jaki sposób podjęte przez nas zobowią-
zania na rzecz zrównoważonego rozwoju przekładają 
się na wyniki biznesowe (przychody, koszty, rentow-
ność, zwrot). Organizacja powinna wypracować własne 
specyficzne wskaźniki – właściwe do monitorowania 
obranej strategii i celów.

3.1.6.  Etap VI. Zakomunikowanie wyni-
ków analiz i celów CSR  Po określeniu celów, 
polityki/kodeksów oraz ustaleniu odpowiedzialności 
za poszczególne obszary zrównoważonego rozwoju, 
organizacja powinna być gotowa, by zakomunikować 
przyjętą strategię interesariuszom. Najważniejszymi 
interesariuszami są właściciele i pracownicy, dlatego 
też powinno się zadbać o to, by cała kadra menedżer-
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ska w pierwszej kolejności zrozumiała obowiązki 
wynikające z nowo przyjętego kierunku rozwoju  
(w celu zapewnienia zgodności podejmowanych 
decyzji). Podczas komunikowania strategii CSR nie 
można pomijać pracowników firmy. Często spotyka 
się sytuację, że raporty oraz zasady są komunikowane 
na zewnątrz organizacji, m.in. poprzez strony WWW, 
zanim zostaną przedstawione pracownikom. Jest to 
poważny błąd, który naraża organizację na ryzyko utra-
ty wiarygodności. Po zakomunikowaniu kierunków, 
celów i odpowiedzialności za kwestie zrównoważonego 
rozwoju wewnątrz organizacji możemy przystąpić do 
komunikacji zewnętrznej. 

Istnieje wiele sposobów komunikacji zewnętrznej:
- strona WWW (najbardziej powszechne źródło infor-
macji dla interesariuszy),
- konferencje/spotkania z interesariuszami,
- listy do interesariuszy,
- akcje sponsoringowe, przy okazji których organizacja 
ma możliwość zaprezentowania strategii CSR (w której 
częścią może być działalność sponsoringowa/filantro-
pijna).

Na tym etapie polecamy podjęcie współpracy z osobami 
odpowiedzialnymi w danej organizacji za komunikację 
i PR, będącymi w stanie ustalić formę i zakres komuni-
katów oraz zdyskontować wysiłki włożone w budowa-
nie systemowego podejścia do zagadnień zrównoważo-
nego rozwoju. 

W miarę rozwoju praktyki CSR organizacja może zde-
cydować się na przygotowanie tzw. formalnego rapor-
towania społecznego (ang. sustainability report, czasem 
zwany ang. tripple bottom line report – patrz rozdział 2.).  
Wiele dużych organizacji traktuje ten etap bardzo 
poważnie, ponieważ raportowanie staje się pewnego 
rodzaju dobrym obyczajem. Na stronach WWW GRI 
można odszukać szereg publikacji i wytycznych doty-
czących raportowania (również dedykowanych MSP),  
w tym propozycję wskaźników dla wielu branż stwarza-
jących możliwość benchamarkingu. 

Proces raportowania powinien przebiegać w oparciu  
o dokładnie zdefiniowany zakres i metodykę. Orga- 
nizacja powinna skupić się kwestiach istotnych  
(ang. metarial issues) i pamiętać, że raport musi być 
napisany językiem zrozumiałym i prezentowany  
w formie przystępnej dla czytającego. Istotą rapor-
towania jest rzetelność. W dobrym raporcie obraz 
organizacji (w szczególności jej oddziaływań) powi-
nien być przedstawiony w sposób obiektywny. Kolejną 
istotną cechą wiarygodnych raportów jest zapewnienie 
możliwości śledzenia przez odbiorców raportu postę-

pów w realizacji przyjętych polityk. Stąd niezbędne 
jest precyzyjne określenie wskaźników i sposobów 
zbierania danych w organizacji. W przypadku chęci 
uwiarygodnienia informacji zawartych w raporcie 
organizacja może rozważyć zewnętrzną weryfikację 
przez przygotowane do tego jednostki weryfikujące (na 
rynku powszechnie zajmują się tym jednostki certyfi-
kujące i duże organizacje konsultingowe) lub poprosić 
o zweryfikowanie raportu osobę zaufania publicznego, 
organizację pozarządową itp.

3.1.7.  Etap VII. Wdrożenie systemu  Przepro-
wadzenie procesu opisanego w poprzednich VI kro-
kach może być uznane za projekt wdrożeniowy, przy 
czym istotnym atrybutem wdrożenia mającym wpływ 
na efektywność funkcjonowania systemu jest stopień 
zakorzenienia praktyki CSR w działalności organizacji. 
Wiele z podejmowanych inicjatyw po jakimś czasie 
ginie w gąszczu operacyjnych i strategicznych proble-
mów organizacji. Dlatego też istotnym elementem 
wdrożenia systemu zarządzania obszarami zrówno-
ważonego rozwoju jest ustanowienie procesu syste-
matycznego monitorowania wyników i podejmowania 
decyzji zarządczych w odniesieniu do oceny skuteczno-
ści i efektywności realizacji założonych celów. Należy 
pamiętać, że wdrożenie, rozumiane jako zakorzenienie 
systemu, jest najtrudniejszym etapem projektu. Po-
ziom zakorzenienia praktyk zrównoważonego rozwoju 
w danej organizacji zależy od wielu czynników, głównie 
jednak od poziomu świadomości i zaangażowania 
właścicieli i zarządzających tymi organizacjami – w 
Aneksie II wskazano syntetyczny opis poziomu doj-
rzałości zrównoważonego zarządzania zaczerpnięty z 
normy BS 8900.

Podczas opisywania etapu V wspominano o możli-
wości wykorzystania wskaźników tzw. KSI/KPI/KRI. 
System monitorowania to nic innego jak ustalone, 
okresowe zasady raportowania wyników i podejmowa-
nia decyzji biznesowych na podstawie obiektywnych 
danych. Jeżeli trend wynikający z monitorowania 
wskazuje, że odbiegamy od założonych celów, powin-
niśmy podjąć tzw. działania zapobiegawcze.  

Etap VII. Wdrożenie systemu

- monitorowanie wyników i stosowanych praktyk;

- działania zapobiegawcze i korygujące;

- audyty wewnętrzne;

- kontynuacja dialogu z interesariuszami.
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Etap VIII. Zarządzanie  
(Plan Do-Check-Act  
– Cykl Deminga) 

- monitorowanie realizacji celów i rozwoju  

(przegląd zarządzania);

- aktualizacja oceny szans i ryzyka;

- ocena skuteczności systemu i przyjętej polityki  

oraz wskaźników.

W przypadku, gdy w ramach raportowania, audytów 
wewnętrznych lub kontroli wewnętrznej stwierdzimy 
naruszenie ustalonych polityk, procesu czy sposo-
bów działania (dobrych praktyk), powinniśmy ustalić 
ścieżkę działań korygujących. Powyższe mechanizmy 
doskonale znane są organizacjom posiadającym wdro-
żone systemy zarządzania (jak m.in. ISO 9001, ISO 
14001, OHSAS 18001/PN-N-18001, SA 8000). Jedno-
cześnie, wdrożenie wymagać będzie ustalenia ścieżki 
szkoleń z zakresu zrównoważonego rozwoju/CSR dla 
nowo przyjętych pracowników oraz komunikacji obu-
stronnej z dostawcami i podwykonawcami  
(w łańcuchu dostaw danej organizacji). 

3.1.8.  Zarządzanie (PDCA)  Na etapie wdrożenia 
podejmuje się wiele decyzji operacyjnych i kierunko-
wych, dlatego też trudno jest oddzielić moment przej-
ścia z etapu wdrożenia od etapu zarządzania, ponieważ 
są one ściśle powiązane  
i przenikają się wzajemnie. 

W trakcie okresowych przeglądów przyjętych kierun-
ków rozwoju należy uwzględniać obecne potrzeby 
organizacji i reagować na zmiany otoczenia, ponieważ 
cele przyjęte na początku wdrażania strategii/progra-
mu CSR mogą okazać się:
- nie dość dobre – uczymy się na błędach;
- niemożliwe do realizacji;
- nieaktualne;
- nieadekwatne do nowych kierunków rozwoju wyro-
bów i usług; 
- nieefektywne – nie mają przełożenia na wyniki bizne-
sowe w przyjętej perspektywie.

Strategię i cele zrównoważonego rozwoju należy zatem 
traktować podobnie jak inne cele organizacji, które 
ewoluują w czasie, podążając za zmianami zewnętrzny-
mi (rynku, interesariuszy, opinii i świadomości społecz-
nej, wymagań prawnych i innych), jak również powią-

zane są ściśle z priorytetami właścicieli/zarządzających. 
W przypadku modyfikacji celów wynikającej ze zmian 
otoczenia zewnętrznego oraz uwarunkowań wewnętrz-
nych, pomocna staje się polityka organizacji pełniąca 
funkcję kompasu wskazującego kierunki zgodne  
z wartościami i kulturą organizacyjną firm.  
 
Organizacja uwzględniająca zasady zrównoważonego 
rozwoju powinna w każdych okolicznościach dążyć do 
osiągania optymalnych rezultatów w trzech wymiarach: 
ekonomicznym, społecznym i środowiskowym.  

O skuteczności organizacji świadczy m.in. umiejętność 
dostrzeżenia oraz wykorzystania szans, czyli tzw. okien 
przewagi konkurencyjnej. 

Na bardziej wymagających i powiązanych rynkach istot-
ne może okazać się rozszerzenie praktyk zrównoważo-
nego rozwoju w danej branży lub klastrze, tam, gdzie 
może to mieć znaczący wpływ na osiągnięcie przewagi 
konkurencyjnej lub zwiększenie potencjału rozwoju or-
ganizacji oraz jej łańcucha dostaw. Tematyka łańcucha 
dostaw zostanie poruszona w rozdziale 4. niniejszego 
Podręcznika.

UWAGA: Organizacje mniejsze powinny dostosować 
sposób prowadzenia projektu i implementacji mecha-
nizmów zarządzania zrównoważonym rozwojem do 
własneh specyfiki organizacji. Przykładowy projekt 
mógłby składać się z następujących etapów:
• określenie kontekstu CSR dla danej organizacji
• zdefiniowanie interesariuszy i wybranie najistotniej-

szych obszarów współpracy
• określenie sposobu doskonalenia organizacji w usta-

lonych obszarach (ustalenie celów)
• określenie sposobu oceny realizacji ustalonych celów  

i zarządzanie wynikami.

Warto podkreślić również fakt, że nie jest celem zarzą-
dzania CSR budowanie nowych mechanizmów oraz 
struktur w organziacji, a jedynie wbudowanie aspektów 
środowiskowych i społecznych w istniejące narzędzia 
zarządzania.

Jedyną stałą rzeczą w organizacji 
jest zmiana.
Peter Drucker 
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3.2. Harmonogram wdrażania CSR  
w organizacji  Na stronie obok, w postaci wykresu 
Gantta, wskazano główne etapy wdrażania strategii/
programu zarządzania CSR w organizacji. 

Przedstawiony przykładowy harmonogram nie powi-
nien być traktowany jako odpowiedni dla wszystkich or-
ganizacji z sektora MSP; czas trwania i zakres działań 
zależy w znacznym stopniu od wielkości organizacji  
i kultury wdrażania projektów, jak również od przyjęte-
go zakresu wypracowywania strategii CSR. 

Może okazać się, że w organizacji podejmującej kilka 
zagadnień CSR (np. z uwagi na swoją wielkość) zdefi-
niowanie istotnych kwestii i interesariuszy, jak również 
określenie kierunków i działań zajmie kierownictwu 
znacznie mniej czasu (np. łącznie 2 miesiące).

Niezależnie od wielkości organizacji w trakcie wdraża-
nia systemu zarządzania zrównoważonym rozwojem 
powinniśmy zadbać o zaangażowanie wszystkich 
kluczowych osób zapewniających wsparcie i powodze-
nie projektu, a także o zabezpieczenie środków finan-
sowych. W większych organizacjach o rozbudowanej 
strukturze i wydzielonych odpowiedzialnościach (powy-
żej 100 osób) będą nimi przede wszystkim:
-  najwyższe kierownictwo (niezależnie od wielkości 

organizacji);
-  osoba odpowiedzialna za HR;
-  osoba odpowiedzialna za PR i komunikację;
-  przedstawiciele pracowników;
-  kierownictwo średniego szczebla, w tym szczególnie 

z istotnych dla organizacji obszarów CSR  
(np.: z obszaru współpracy z dostawcami i podwyko-
nawcami tj. dział zakupów i dział inwestycji/remon-
tów/produkcji);

-  pełnomocnicy/eksperci ds. systemów zarządzania: 
jakością, środowiskiem i BHP;

-  inne osoby, w zależności od organizacji. 

W trakcie całego projektu należy zaplanować szereg 
spotkań z całym personelem organizacji, m.in. na 
następujących etapach:
-  wypracowywania kierunków rozwoju;
-  komunikowania polityki;
-  komunikowania przyjętych celów;
-  komunikowania osiągniętych wyników.

W literaturze podkreśla się, iż organizacja planująca 
rozwój w kierunku zrównoważonym nie musi od 
samego początku podejmować złożonych projektów; 
może kształtować swój rozwój poprzez stopniowe 
rozszerzanie poszczególnych działań/inicjatyw wpisu-
jących się w szeroko rozumiany CSR.

W kolejnym rozdziale autorzy Podręcznika postarają 
się wykazać, w jaki sposób zagadnienia CSR wpisują 
się w najistotniejsze kryteria stanowiące o przewadze 
konkurencyjnej w łańcuchu dostaw. Są nimi: koszty, 
jakość i terminowość (por. Żemigała, 2007). 
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ETAP Kwartały IV I II III IV

ETAP I. OKREŚLENIE KONTEKSTU, PRIORYTETÓW, SZANS I RYZYKA ORAZ ZAINTERESOWANYCH STRON

1.1 Określenie kontekstu CSR – ujednolicenie definicji zrównoważonego rozwoju w organizacji

1.2 Ocena istotności poszczególnych obszarów CSR z punktu widzenia firmy  
(właściciela/akcjonariuszy/zarządzających)

1.3 Analiza interesariuszy z punktu widzenia strategii rozwoju organizacji

1.4 Wybór interesariuszy do współpracy

ETAP II. DIALOG Z INTERESARIUSZAMI – INICJACJA

2.1 Zaproszenie interesariuszy i zaprezentowanie zakresu CSR, potrzeb i zasad  współpracy

2.2 Ocena przez interesariuszy poszczególnych obszarów CSR (wzajemne oddziaływania 
i istotność poszczególnych obszarów CSR)

ETAP III. WYBÓR OBSZARÓW DO POGŁĘBIONEJ ANALIZY

3.1 Ustalenie wspólnych obszarów ważnych dla organizacji oraz dla interesariuszy

3.2 Wybór obszarów do pogłębionej analizy ryzyka i szans w procesach i działaniach  
organizacji i interesariuszy

ETAP IV. DOGŁĘBNA OCENA RYZYKA I SZANS

4.1 Szczegółowa identyfikacja i ocena ryzyka – oddziaływań, zdarzeń lub praktyk  
stwarzających szanse i stanowiących zagrożenia w procesach organizacji

4.2 Wybór obszarów szans i ryzyka, na które organizacja ma wpływ i którymi może/zamierza 
zarządzać

ETAP V. USTALENIE CELÓW, DZIAŁAŃ, PROCEDUR

5.1 Ustalenie, spisanie polityki CSR/zasad CSR/strategii CSR/kodeksów

5.2 Ustalenie i zatwierdzenie celów i programów/działań CSR

5.3 Ustalenie niezbędnych procedur zarządzania CSR: nadzoru procesów, monitorowania, 
komunikacji, śledzenia wyników i raportowania ich do interesariuszy

ETAP VI. ZAKOMUNIKOWANIE WYNIKÓW ANALIZ I CELÓW CSR

6.1 Zakomunikowanie wyników i polityki/celów/zasad wewnątrz organizacji

6.2 Zakomunikowanie wyników i polityki/celów/zasad interesariuszom biorącym udział  
w dialogu

6.3 Zakomunikowanie wyników i polityki/celów/zasad szerokiemu gronu pozostałych stron 
zainteresowanych (poprzez WWW/raportowanie)

ETAP VII. WDROŻENIE SYSTEMU

7.1 Wybór wskaźników realizacji celów (ang. Key Sustainability Indicators)

7.2 Monitorowanie wyników i stosowanych praktyk CSR

7.3 Działania zapobiegawcze i korygujące/audyty wewnętrzne i kontrole

ETAP VIII. ZARZĄDZANIE (PDCA)

8.1 Przegląd i ocena skuteczności polityki i celów wykonywanych przez zarząd



Wsłuchiwanie się w głos klientów 
powinno stać się biznesem każdej firmy.

Tom Peters



MSP jako część 
łańcucha dostaw
– zwrot z inwestycji 
w zrównoważony 
biznes

04
Rozdział ten poświęcony jest 
rozważaniom nad zasadnością 
wykorzystania koncepcji 
zrównoważonego rozwoju 
i narzędzi CSR w łańcuchu 
dostaw w kontekście 
najważniejszych kryteriów 
biznesowych 
w procesach zakupowych.
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Każdy właściciel i zarządzający organizacją MSP, czy-
tając ten podręcznik, zada sobie pytanie: czy zrówno-
ważony biznes się opłaca? Jak również postawi dodat-
kowe, pogłębiające pytania: czy proponowany sposób 
podejścia do biznesu poprzez praktyki CSR może 
przynieść lepsze efekty niż obecny sposób zarządza-
nia? Czy zachodzące zmiany mogą zwiększyć szanse 
dla mojej organizacji i szanse te są na tyle duże, aby 
zmienić sposób postępowania? Czy potencjalne ryzyko 
wynikające z pozostania przy aktualnym sposobie pro-
wadzenia biznesu jest na tyle duże, aby podjąć wysiłek 
zmiany sposobu zarządzania?

Pytania powyższe są jak najbardziej zasadne. Wszystko, 
co może sprzyjać realizacji podstawowych założeń biz-
nesowych powinno zostać przeanalizowane i wykorzy-
stane przez menedżerów. Temat zrównoważonego roz-
woju i CSR jest dziś na tyle modny, że nie tylko wypada 
o nim rozmawiać, ale także dobrze jest mieć wyrobioną 
opinię w zakresie możliwości zastosowania praktyk 
CSR we własnym biznesie. Stąd warto przeanalizować 
poszczególne obszary zrównoważonego biznesu w celu 
podjęcia świadomej decyzji o wyborze oraz wdrożeniu 
tych narzędzi CSR, które w największym stopniu mogą 
przyczynić się do sukcesu przedsiębiorstwa. Niezbęd-
ne jest dokonanie oceny istniejącej strategii i modelu 
biznesowego organizacji, a także portfela obecnych  
i przyszłych klientów oraz pozostałych interesariuszy 
mających znaczący wpływ na wartość generowanych 
przychodów i zysków organizacji. 
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4.1. Wymagania łańcucha dostaw  Oprócz 
właścicieli to właśnie klienci są podstawowym intere-
sariuszem każdej organizacji, w tym również MSP. 
Oczekiwania klientów, zarówno obecne, jak i przyszłe, 
będą więc determinować sposób prowadzenia biznesu, 
w tym kierunki rozwoju organizacji. Klientami MSP 
mogą być klienci indywidualni, podmioty objęte syste-
mem zamówień publicznych, jak również w znacznej 
mierze koncerny lub organizacje będące bezpośrednim 
lub pośrednim dostawcą koncernów. Znaczna część 
MSP funkcjonuje w jednym lub wielu łańcuchach do-
staw (szczególnie organizacje produkcyjne). MSP mogą 
być bezpośrednim dostawcą/podwykonawcą dużej 
organizacji, lub dostawcą/podwykonawcą mniejszego 
pośrednika w łańcuchu dostaw. Dlatego też w tym roz-
dziale poświęcimy większość rozważań wymaganiom 
korporacji stawianym MSP w łańcuchach dostaw. 

Korporacje, dbając o swój wizerunek, w coraz więk-
szym stopniu starają się promować odpowiedzialne 
podejście do prowadzenia biznesu. Polityki i strategie 
CSR w większym lub mniejszym stopniu przekładają 
się na dostawców pierwszego, drugiego i trzeciego rzę-
du. Wymagania CSR/zrównoważonego rozwoju bardzo 
rzadko dotyczą całego łańcucha dostaw, co również 
może stanowić poważne ryzyko dla biznesu (wiele  
z obszarów kryzysu i ryzyka wskazano w rozdziale 2.).

W wielu koncernach ogłoszono projekty szkoleniowe  
i uświadamiające z obszaru zrównoważonych zakupów 
(ang. sustainable procurement/purchasing). Jednak sytu-
acja na rynkach i oscylacja rynków wymaga niezmien-
nie głównej koncentracji zarządzających na osiąganiu 
krótkookresowych wyników finansowych. Stąd kor-
poracje goszczące w Polsce, podobnie jak pozostałe 
przedsiębiorstwa, zainteresowane są przede wszystkim 
rentownością oraz efektywnością biznesu, a dopiero  
w dalszej kolejności realizacją wieloletnich celów stra-
tegicznych. W związku z powyższym jednym z roz-
wiązań jest szukanie klientów poważnie traktujących 
swoje zobowiązania na rzecz zrównoważonego rozwoju 
(patrz matryca na końcu niniejszego rozdziału) lub też 
przeanalizowanie, czy wykorzystywanie instrumentów 
CSR może przyczynić się do osiągnięcia przewagi kon-
kurencyjnej w trzech obszarach kryteriów zakupowych 
najczęściej wskazywanych przez korporacje, tj.:

Zarządzanie zrównoważonym 
łańcuchem dostaw  
(Sustainable Supply Chain 
Management)

- koszty (obecne i potencjał ich optymalizacji,  
w tym elastyczność dostawcy/podwykonawcy);
- jakość szeroko rozumiana (zarządzanie aspektami 
ochrony środowiska oraz BHP, w tym również reputacja);
- terminowość (dostaw, realizacji projektów).

Kwestie społeczne i środowiskowe są niekiedy brane 
pod uwagę przy wyborze kontrahenta. W niektórych 
branżach fakt posiadania certyfikatu ISO 14001 jest 
warunkiem wpisania na listę potencjalnych dostawców 
(np. wybrane organizacje produkcyjne branży samo-
chodowej i chemicznej). Jednakże często mamy do czy-
nienia z tzw. podwójnymi standardami, gdzie organi-
zacja komunikuje na stronach WWW centrali politykę 
zrównoważonego rozwoju, w tym również w łańcuchu 

Aktualnie jednym z najbardziej wymownych przy-
kładów biznesowego ryzyka wynikającego z niesku-
tecznego zarządzania kwestiami zrównoważonego 
rozwoju w łańcuchu dostaw jest kryzys w przemy-
śle motoryzacyjnym. Zmiany konkurencyjne na 
rynkach sprzedaży pojazdów spowodowały silną 
potrzebę obniżania cen skutkującą trwałym ogra-
niczeniem rentowności w całym łańcuchu dostaw. 
Przemysł motoryzacyjny z uwagi na specjalizację 
i zaawansowanie technologiczne charakteryzuje 
się bardzo długim łańcuchem dostaw. Możliwość 
dalszego obniżania cen ograniczona była przede 
wszystkim kosztami surowców i energii. Opisana 
sytuacja nie pozwoliła dostawcom pierwszego, 
drugiego i trzeciego rzędu na dalsze ograniczanie 
kosztów produkcji, dotkliwie dotykając nie tylko 
MSP, ale również niepokonanych od lat gigantów 
np. General Motors. Można przypuszczać, że gdy-
by GM w sposób systemowy ograniczał materia-
łochłonność i energochłonność w całym łańcuchu 
dostaw, być może dziś byłby w stanie konkurować 
z producentami marek azjatyckich. Gwoździem do 
trumny okazał się kształt portfela produkowanych 
przez GM wielolitrażowych samochodów (głównie 
na rynku amerykańskim). Analiza energochłonno-
ści produktu w cyklu jego życia połączona z oceną 
ryzyka zmian cen ropy na rynkach paliwowych być 
może sprowokowałaby zarządzających GM do 
podjęcia kierunkowej znaczącej zmiany polityki  
w zakresie wielkości silników produkowanych po-
jazdów, odpowiadając tym samym na globalne wy-
zwania związane z ograniczaniem zmian klimatu.
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dostaw, podczas gdy na lokalnym (krajowym) rynku, 
specjaliści z działu zakupów nie zostali przeszkoleni  
w zakresie CSR. Według autorów podręcznika taki stan 
rzeczy spowodowany jest brakiem nadzoru korporacyj-
nego (ang. corporate governance) nad wdrażaniem przy-
jętych polityk lub brakiem zakorzenienia praktyk CSR. 
Należy również pamiętać, że wiele organizacji traktuje 
ustanowienie polityki zrównoważonego rozwoju jako 
odpowiedź na tzw. modę na CSR. W związku z powyż-
szym organizacje dostawców, w tym również MSP, 
mogą dojść do wniosku, iż obecnie nie jest widoczna 
korelacja pomiędzy szansami na pozyskanie kontraktu 
a zastosowaniem przez MSP praktyk z obszaru zrów-
noważonego rozwoju (pożądanym byłoby oczywiście, 
aby ta korelacja była silna). 

UWAGA: W przypadku jawnego łamania reguł  
i dobrych obyczajów, w tym praw człowieka przez kon-
cerny istnieje możliwość zgłaszania takich sytuacji do 
punktu kontaktowego OECD; w Polsce taki punkt kon-
taktowy działa przy PAIiZ (Polskiej Agencji Informacji 
i Inwestycji Zagranicznych).

W związku z tym proponujemy po pierwsze zadać 
pytanie: czy powyższe kryteria biznesowe wykluczają 
zasadność i istotność kwestii CSR? 

Aby udzielić wyczerpującej odpowiedzi na to pytanie, 
powinniśmy przeprowadzić analizę składającą się  
z następujących etapów:

• Analiza Kryteriów Klientów

Kolejne pytanie wymagające odpowiedzi jest następu-
jące: które z kryteriów są krytyczne dla biznesu mojego 
klienta i na które z nich moja organizacja aktywnie 
oddziałuje?

Po określeniu i dokładnym zdefiniowaniu danego para-
metru: koszty (koszty produktu, koszty dostawy, koszty 
dodatkowe w biznesie klienta związane z zastosowa-
niem naszych wyrobów i usług, koszty elastyczności, 
koszty dostarczanego pakietu, potencjał redukcji kosz-
tów w przyszłości, poziom kosztów stałych i zmiennych 
w kontraktach, co jest kosztem w oczach klienta –  
a może co jest wartością w oczach klienta, gdy ocenia 
nasz produkt), powinniśmy postawić kolejne pytanie: 
które z parametrów mojego wyrobu lub usługi w spo-
sób znaczący wpływają na ww. krytyczne parametry  
w oczach klienta?

4.2.  Ocena szans i ryzyka w obszarze
zrównoważonego rozwoju w łańcuchu 
dostaw  Po analizie głównych kryteriów zakupowych 
powinniśmy odpowiedzieć na kolejne pytanie: jakie 
ryzyko lub szanse z obszaru CSR mogą być istotne  
w oczach mojego klienta w łańcuchu dostaw?

Autorzy Podręcznika wytypowali przykładowe elemen-
ty stosowanych powszechnie kryteriów biznesowych 
i odnieśli je do narzędzi CSR będących dźwignią dla 
zwiększenia wartości zarówno po stronie zarządzają-
cych MSP, jak również po stronie klienta (wartość na-
szych wyrobów i usług w oczach klienta jest krytyczna 
dla analizy i podejmowania właściwych decyzji bizne-
sowych). Wskazane powiązania zawarto w aneksie 1 
do niniejszego Podręcznika. Dodatkową pomocą przy 
analizie znaczenia typowanych praktyk CSR dla klienta, 
którym jest korporacja lub klient w łańcuchu dostaw, 
może być umiejscowienie klientów na matrycy istotno-
ści CSR w łańcuchu dostaw. Matryca ta może posłużyć 
do analizy obecnych klientów, jak również ustalania 
planów rozwojowych i strategii organizacji (np. służyć 
do analizy przyszłych potencjalnych klientów). 

Proponujemy MSP wybranie tych narzędzi CSR, które 
mają rzeczywisty wpływ na krytyczne kryteria bizneso-
we, jakimi są: koszt, jakość i terminowość. 

Po dokonaniu szczegółowej analizy ww. obszarów spo-
śród dostępnych narzędzi CSR należy zidentyfikować 
te, które zapewniają największe powodzenie wdrożenia 
oraz największy zwrot z inwestycji.

analiza istotności kryteriów wyboru kontrahenta 
w oczach mojego klienta

analiza parametrów wyrobu/usługi lub procesu 
w organizacji w sposób znaczący oddziałujących 

na istotne kryteria w oczach klienta

pogłębiona analiza szans i zagrożeń 
z obszaru csr oraz analiza możliwości 

i opłacalności wdrożenia wskazanych praktyk csr 

wytypowanie obszarów i praktyk csr 
wykazujących się dużym potencjałem zwrotu 

z inwestycji oraz przygotowanie założeń 
dotyczących wdrożenia tych praktyk 
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• MATRYCA ISTOTNOŚCI PRAKTYK CSR W ŁAŃCUCHU DOSTAW
     analiza szans w łańcuchu dostaw wynikających z wdrażania praktyk zrównoważonego rozwoju

Klient współpracuje ściśle  
z organizacjami traktującymi 
wymagania z obszaru CSR 
(np. praw człowieka i ochrony 
środowiska) jako podstawowe 
złożenie biznesu.
Klient jest narażony na ryzyko 
z obszaru CSR (np.: ryzyko pra-
cownicze i środowiskowe).
Klient doświadczył ryzyka  
z obszaru CSR.
Nasze działania mogą narazić 
klienta na poważne straty finan-
sowe i wizerunkowe. 

Obszar dużych szans 
w łańcuchu dostaw dla MSP 
wynikających ze stosowania 
praktyk CSR

W obszarze rynku naszego lub 
naszych klientów w zakresie 
dostarczanych wyrobów i usług 
wzrasta oczekiwanie społeczne/
oczekiwanie inwestorów doty-
czące odpowiedzialnego biznesu 
np. liczą się znacząco parametry 
reputacyjne.
Nasze działania mogą narazić 
klienta na poważne straty finan-
sowe i wizerunkowe. 

Obszar małych szans dla MSP 
wynikających ze stosowania 
praktyk CSR (być może szansa  
w dłuższej perspektywie)

Obszar średnich szans dla MSP 
wynikających ze stosowania 
praktyk CSR (zwrotu należy 
oczekiwać w dłuższej perspek-
tywie)

Nasze działania nie są w stanie 
narazić klienta na straty wynika-
jące z ryzyka CSR.
Nasze działania nie wpływają 
na potencjalne szanse dziś  
i w przyszłości w zakresie 
wykorzystywania praktyk CSR.
Rynek, na którym funkcjonuje-
my, jest wysoce konkurencyjny  
cenowo i inne parametry wyro-
bu/usługi nie mają znaczenia.

Klient informuje, że CSR jest 
dla niego ważny, jednocześnie 
skupia się głównie na aktywno-
ściach z obszaru filantropii  
i sponsoringu.
Klient wykorzystuje CSR głów-
nie jako narzędzie wizerunko-
we/PR.

Klient ma ustanowioną polity-
kę/strategię CSR lub politykę 
zrównoważonego łańcucha 
dostaw. 
Klient zdefiniował  
w procesie wyboru potencjal-
nego dostawcy/wykonawcy 
kryteria lub pytania  
z zakresu CSR.
Klient komunikuje, że istotnym 
jest dla niego strategia CSR  
w zakresie prowadzonego biz-
nesu, w tym w łańcuchu dostaw 
(wykraczająca poza działania 
filantropijne).

Klient wdraża skutecznie poli-
tykę zrównoważonego łańcucha 
dostaw.
Klient oczekuje deklaracji  
i promuje je ze strony podwyko-
nawców w zakresie zrównowa-
żonego biznesu lub stosowania 
praktyk CSR.
Klient oczekuje od dostawców 
i podwykonawców certyfikatów 
ISO 14001/OHSAS 18001 lub 
innych standardów SA8000.
Klient przeprowadza audyty 
u swoich dostawców/podwy-
konawców we wskazanym 
zakresie.
Klient prowadzi aktywny 
dialog z interesariuszami.
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Aneks 1.
poniższa tabela prezentuje możliwe aspekty produktów i ich powiązanie z praktykami csr

zakres parametrów: 
koszt, jakość, terminowość

dla klientów jakich branż 
może to być istotne

co możemy zrobić, aby oddziaływać na dany parametr 
lub zwiększyć wartość w oczach klienta przy zastosowaniu 
praktyk csr

KOSZT wielkość opłat 
środowiskowych w kosztach 
dostarczanego produktu

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Możliwość zmniejszenia opłat środowiskowych poprzez 
wprowadzenie ekoinnowacji i tym samym ograniczenie kosztów 
wytworzenia produktu i zwiększenie jego konkurencyjności 
i elastyczności cenowej

KOSZT koszty wynikające 
z ilości zastosowanych 
materiałów i energii

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Zmniejszenie materiałochłonności i energochłonności procesów
» Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgodnego  
z wymaganiami normy ISO 14001 lub zarejestrowanego w systemie 
EMAS (średniej wielkości organizacje) lub wdrożenie systemu 
nieformalnego, np. w ramach programu Czystszej Produkcji
» Ekoprojektowanie przy zastosowaniu metodyki ekologicznej 
oceny cyklu życia (LCA – ang. Life Cycle Assessment)

KOSZT koszty materiałów 
i robocizny po stronie klienta 
wynikające z zastosowania 
oferowanych produktów

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Możliwość zwiększenia wartości produktu dla klienta poprzez 
np. zmniejszenie materiałochłonności i energochłonności po 
stronie klienta w fazie użytkowania 
» Możliwość zastosowania metodologii oceny cyklu życia 
(LCA – ang. Life Cycle Assessment)

KOSZT, TERMINOWOŚĆ 
koszt reputacyjny wynikający 
z potencjalnych strajków lub 
protestów naszych pracowników 
oddziałujący na biznes klienta

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Możliwość ograniczenia ryzyka reputacyjnego poprzez 
zastosowanie projektów nakierowanych na polepszenie warunków 
pracy pracowników i podwykonawców

JAKOŚĆ I KOSZT rozumiane 
jako koszt i skuteczność 
reagowania na reklamacje 
klientów

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Zwiększenie motywacji i chęci naszych pracowników do 
stawienia czoła niezadowolonemu klientowi i reprezentowanie 
interesów właściciela organizacji poprzez wdrożenie programów 
pracowniczych
» Zbudowanie wartości wspólnych dla firmy i pracowników 
– CSR skierowany do wewnątrz 

JAKOŚĆ produktu, staranność 
wykonania, ilość braków

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Zwiększenie motywacji pracowników poprzez wdrażanie 
programów pracowniczych, wspólne usprawnianie procesów, 
ograniczanie materiałochłonności i energochłonności
» Wdrażanie ISO 9001 (średniej wielkości organizacje)

JAKOŚĆ obsługi klienta
współpracy z klientem
reagowania na potrzeby klienta

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Zwiększenie motywacji i chęci naszych pracowników, 
by reprezentowali interesy właściciela organizacji poprzez 
wdrożenie programów pracowniczych

JAKOŚĆ opakowania WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Możliwość zwiększenia wartości produktu dla klienta poprzez 
np. zmianę materiałów i ograniczenie opakowań, tym samym 
ograniczenie opłat i obowiązku recyklingu po stronie klienta

JAKOŚĆ informacji dołączonej 
do produktu

WSZYSTKIE branże 
(produkcyjne i usługowe)

» Możliwość ograniczenia ryzyka reputacyjnego poprzez 
szczegółowe informowanie o cechach produktu, zasadach jego 
wycofywania z rynku i recyklingu
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zakres parametrów: 
koszt, jakość, terminowość

dla klientów jakich branż 
może to być istotne

co możemy zrobić, aby oddziaływać na dany parametr 
lub zwiększyć wartość w oczach klienta przy zastosowaniu 
praktyk csr

JAKOŚĆ I KOSZT rozumiane 
jako bezpieczeństwo 
oferowanych produktów

Organizacje branży: 
samochodowej, elektronicznej, 
AGD, zabawkarskiej,
budowlanej, spożywczej, 
farmaceutycznej, meblarskiej

» Zgodność produktów ze specyfikacjami i wytycznymi klienta 
w zakresie np. zawartości metali ciężkich

JAKOŚĆ I KOSZT rozumiane 
jako bezpieczeństwo 
oferowanych produktów

Organizacje branży: chemicznej, 
petrochemicznej,
logistycznej, budowlanej,
przemysłu ciężkiego

» Wdrożenie systemu zarządzania BHP zgodnego z PN-N-18001 
lub OHSAS 18001 (średniej wielkości organizacje) lub spełnianie 
wysokich branżowych standardów bezpieczeństwa usług

JAKOŚĆ, KOSZT, 
TERMINOWOŚĆ ilość i rodzaj 
braków w naszych dostawach

Organizacje branży 
produkcyjnej, samochodowej, 
elektronicznej, AGD, 
chemicznej, spożywczej, 
farmaceutycznej

» Możliwość ograniczenia braków poprzez zwiększenie motywacji 
pracowników
» Wdrażanie programów jakościowych typu Lean lub Six 
Sigma nastawionych na ograniczenie braków i tym samym na 
polepszenie wskaźników materiałochłonności i energochłonności, 
w konsekwencji zwiększenie rentowności biznesu

KOSZT rodzaj stosowanych 
materiałów

Organizacje branży: 
samochodowej, elektronicznej, 
opakowaniowej, budowlanej, 
branży produkcyjnej, w której 
pracownicy mają kontakt 
fizyczny z produktem

» Możliwość substytucji materiałów łatwiej podlegających 
procesom recyklingu
» Możliwość zastosowania bezpieczniejszych w wykorzystaniu 
materiałów 
» Wspieranie budowania świadomości i nadzoru w zakresie 
sposobu korzystania z produktu

JAKOŚĆ, KOSZT warunki pracy 
naszych pracowników 
i podwykonawców

Organizacje branży:
kosmetycznej, budowlanej, 
bankowej, zabawkarskiej, 
biżuteryjnej, dóbr luksusowych, 
w których czynnik reputacyjny 
jest istotny dla klienta

» Zapewnienie przestrzegania wysokich standardów pracy 
oraz praw człowieka
» Wdrożenie i certyfikacja systemu SA 8000 (średniej wielkości 
organizacje)

Źródło: DNV Opracowanie własne

Kryteria biznesowe i CSR
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Aneks 2.

zasady i praktyka zaangażowanie minimalne

integracja Zaangażowanie 
interesariuszy 
i identyfikowanie 
zagadnień

Ograniczone do nielicznych » Postawa defensywna
» Pewien poziom dialogu z bezpośrednimi 
interesariuszami 

etyka Kluczowe czynniki 
napędzające

Rozliczanie kwartalne 
zysków
Pierwszorzędna rola zysków 

» Postawa reaktywna, napędzana naciskami ze strony 
ustawodawców, organizacji pozarządowych, i/lub 
inwestorów; decyzje podejmowane na podstawie 
rachunku zwrotu kosztów

Przywództwo, wizja i ład Bezpośrednie, wąskie 
ukierunkowanie

» Przestrzeganie jednego lub kilku kodeksów prawa 
publicznego

Zarządzanie ryzykiem Gaszenie pożarów » Zgodność książkowa
» Wysiłki w kierunku osiągnięcia zgodności tam, 
gdzie istnieje prawdopodobieństwo przymusu
» Szukanie bezpiecznych przystani

zarządzanie Kultura zrównoważonego 
rozwoju

Minimalistyczna: robi się 
tylko tyle, ile trzeba

» Podejście typu reaktywnego, dostrzeganie wyłącznie 
sfery PR, o ile koszty/skutki nie są wysokie
» Spełnianie wyłącznie podstawowych wymogów 
formalnych

Zdolność budowania Przynależność do 
wskazanego związku 
zawodowego
Poziom minimalny lub 
poniżej standardów

» Tylko prawa narzucone ustawowo

Główne kwestie dotyczące 
zarządzania, np. łańcuch 
dostaw

Dostawcy oferujący 
najniższe ceny
Jak najpóźniejsze płatności 

» System oceny dostawców na podstawie zgodności 
technicznej, kosztów i terminów dostaw

Ocena środowiskowa Minimalny poziom 
świadomości

» Nie uwzględnia się standardów
» Rozwiązania doraźne

przejrzystość Przegląd Nie jest ceniona » Istnienie minimalnych standardów

Raportowanie i budowanie 
zaufania

Mało lub brak, o ile nie jest 
wymuszane

» Poziom minimalny lub wymagany

poziom dojrzałości zrównoważonego rozwoju
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Źródło: Tłumaczenie własne na podstawie BS 8900:2006 (2006:12)

pełne zaangażowanie

» Systematyczne identyfikowanie interesariuszy
» Pojawiające się zagadnienia są wyjaśniane
» Rozpoznawanie i wykorzystywanie PR i przewag 
konkurencyjnych

» Silne i ciągłe zaangażowanie wszystkich znaczących interesariuszy
» Zagadnienia jasne i regularnie poddawane przeglądom
» Ustanowione sieci informacji zwrotnej 
» Ukierunkowanie na wzmacnianie relacji
» Promowanie i wspieranie zrównoważonego rozwoju na szerszą skalę

» Elementy reputacji/zarządzania ryzykiem dotyczące 
zrównoważonego rozwoju rozłożone w rozwoju 
długoterminowym

» Pełna integracja perspektywy krótkoterminowej, długoterminowej 
i szerszego spojrzenia
» Planowanie proaktywne, wyszukiwanie możliwości
» Dążenie do doskonałości w dziedzinie zrównoważonego rozwoju

» Konsekwencja w zaangażowaniu liderów
» Opublikowane polityki i cele CSR
» Silne wpływy pozawykonawczych funkcji 
kierowniczych 

» Zewnętrzne i wewnętrzne podtrzymywanie przywództwa
» Integracja celu, wizji i wartości
» Kluczowa rola przeglądów przeprowadzanych w oparciu o audyty 
i analizę wyników

» Główne ryzyka zidentyfikowane i zarządzane
» Wskaźniki efektywności, ale dla zrównoważonego 
rozwoju oddzielne

» W pełni zintegrowana polityka zrównoważonego rozwoju 
» Duch a nie litera
» Raczej zapobieganie niż naprawianie

» Dostrzeganie związku między 
zrównoważonym rozwojem i przewagą konkurencyjną 
oraz ukierunkowanie na PR i marketing
» Opracowanie programu edukacyjnego

» Kultura zrównoważonego rozwoju wpisana na wszystkich poziomach
» Postawa oparta na wartościach i etyce
» Zrównoważony rozwój uwzględniony w planowaniu i podejmowaniu decyzji 
» Powszechność zrozumienia zagadnień oraz identyfikowania się z nimi
» Popularyzowanie wiedzy na zewnątrz organizacji

» Budowanie praw, granic odpowiedzialności 
i kompetencji 
» Stymulowanie innowacyjności, uczenie się 
i przekazywanie uprawnień pracownikom

» Ciągła ocena i uczenie się
» Uznawanie i nagradzanie działań przyczyniających się zrównoważonego 
rozwoju
» Zachęcanie do różnorodności i docenianie jej
» Spójność wewnętrzna i wspólny kierunek 

» Rozszerzanie kryteriów wyborów, tak by 
uwzględniały czynniki środowiskowe i społeczne

» W pełni uznawana wspólnota interesów
» Wspomaganie najniższych poziomów tam, gdzie jest to konieczne

» Kształcenie i szkolenie 
» Stosowanie polityki środowiskowej i standardów 
zewnętrznych

» Audyty/oceny skutków/ryzyk środowiskowych
» Docenianie i zintegrowanie z procesem podejmowania decyzji 
» Raczej zapobieganie niż naprawianie

» Analiza potrzeb 
» Zintegrowane projektowanie i planowe 
rozpowszechnianie

» Okresowe przeglądy i korekty
» Obsługa wszystkich koniecznych odbiorców

» Selektywna, w wyznaczonych granicach » Istotni interesariusze (wewnętrzni i zewnętrzni) otrzymują regularnie raporty
» Budowanie zrozumienia w środowisku interesariuszy
» Dążenie do wyjaśniania decyzji i skutków oraz długofalowe uświadamianie 
i edukowanie na szeroką skalę 
» Budowanie zaufania i wiarygodności

Poziom dojrzałości CSR
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Aneks 3.

CSR – standardy, kodeksy i wytyczne, 
inicjatywy  Dla organizacji pragnących wdrożyć 
systemowe i sprawdzone mechanizmy zarządzania 
w obszarach zrównoważonego rozwoju istnieje szereg 
wypracowanych i doskonalonych od lat narzędzi 
w tym systemów) zarządzania w poszczególnych obsza-
rach zrównoważonego rozwoju/CSR m.in.:
- ISO 9001 Systemy Zarządzania Jakością,

OPIS NARZĘDZIA ISO 9001 SYSTEM ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ  
oparty o wymagania norm ISO; aktualna norma została wydana przez ISO w 2000 r. (rewizja IV w 2008 r.) Norma 
traktuje o wymaganiach systemu zarządzania procesami w organizacji zapewniającego dostarczenie/wyproduko-
wanie dla klienta wyrobu spełniającego wymagania i oczekiwania klienta i wymagania prawne dotyczące wyrobu.

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

Na wdrożenie ISO 9001 decydują się organizacje przeważnie na życzenie, dla dużych i dobrze zorganizowanych 
klientów, którzy w celu zaniechania audytów drugiej strony u dostawcy wymagają posiadania systemu dającego 
większe prawdopodobieństwo dostarczenia klientowi wyrobu/usługi objętego umową lub zleceniem.

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

ISO 9001 można wdrożyć samemu, jednakże z uwagi na dość znane wymagania i dostępność wykwalifikowanej 
kadry na rynku proponuje się wynajęcie firmy konsultingowej lub zatrudnienie (na etat lub na zlecenie) specjalisty 
który pomoże wdrożyć system odpowiadający potrzebom organizacji.
Czas wdrożenia ISO 9001 – od 6 do 12 miesięcy.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Norma wymaga, aby system zarządzania posiadał dokumentację w postaci polityki jakości, księgi jakości opisującej 
organizację i kilku do kilkunastu procedur (w zależności od specyfiki i potrzeb organizacji).
Czasami w trakcie wdrażania ISO 9001 okazuje się, że należy objąć dokładniejszym nadzorem obszary kontroli ja-
kości produktów, nadzoru nad aparaturą kontrolno-pomiarową, oznaczanie produktów, kompetencje pracowników.

KOSZTY Koszt wdrożenia zależny od zakresu współpracy z zewnętrznymi konsultantami; koszty wdrożenia na rynku pol-
skim wahają się od 10 do 50 tys. PLN.
Możliwe i prawdopodobne są dodatkowe koszty związane ze zidentyfikowanymi brakami powodującymi podstawo-
we problemy jakościowe.
Koszty ewentualnej certyfikacji wynoszą od 5 do 50 tys. (w zależności od ilości pracowników oraz wybranej jed-
nostki certyfikacyjnej).

EFEKTY Wpływa na: jakość, terminowość, koszty
Efekt marketingowy
Dla niektórych „Ticket to trade” możliwość podpisania kontraktu z klietem, lepszy wynik oceny dostawcy w oczach 
klienta (zwłaszcza korporacyjnego)
Uporządkowany zakres odpowiedzialności i uprawnień oraz procedury wewnętrzne
Zdefiniowane cele
Opomiarowane procesy wewnętrzne 
» Zapewnienie nadzoru nad jakością produktu (wyrobu/usługi), ograniczenie ryzyka dostarczenia produktu nie-
spełniającego wymagań
» Wbudowane mechanizmy samodoskonalenia organizacji (działania korygujące i zapobiegawcze) przyczyniają się 
do: optymalizowania kosztów poprzez ustanawiania celów jakościowych (zmniejszania ilości braków i zawraca-
nych produktów oraz ustabilizowanie procesów); ograniczania konfliktów wewnętrznych poprzez jasno zdefinio-
wane odpowiedzialności i przebiegi procesów.

- ISO 14001 / EMAS Systemy Zarządzania 
Środowiskowego,
- OHSAS 18001 / PN-N-18001 Systemy Zarządzania BHP,
- SA 8000 (Social Accountability 8000) System 
Zarządzania Odpowiedzialnością Społeczną.

W Podręczniku wymieniono najbardziej popularne 
standardy określające wymagania dla systemów zarzą-
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OPIS NARZĘDZIA ISO 14001/EMAS SYSTEM ZARZĄDZANIA ŚRODOWISKOWEGO
oparty o wymagania norm ISO; aktualna norma została wydana przez ISO w 2004 r. lub Rozporządzenie  
ws. EMAS. Dotyczy wymagań systemu zarządzania aspektami środowiskowymi (oddziaływaniem środowiskowym 
organizacji) oraz nadzorowania wymagań prawnych dotyczących ochrony środowiska.

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

Na wdrożenie decydują się przeważnie organizacje silnie oddziałujące na środowisko – przeważnie organizacje 
produkcyjne; w niektórych branżach posiadanie systemu zarządzania środowiskowego przez dostawcę jest wyma-
ganiem stawianym pzez klienta (np. branża samochodowa). 

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

System zarządzania środowiskowego można wdrożyć samemu, jednakże biorąc pod uwagę możliwości uzyskania 
dofinansowania (PO IŚ) oraz dostępność wykwalifikowanej kadry na rynku proponuje się wynajęcie firmy konsul-
tingowej lub zatrudnienie (na etat, lub na zlecenie) specjalisty, który pomoże wdrożyć system w organizacji.
Czas wdrożenia ISO 14001 – od 6 do 12 miesięcy.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Konieczne jest zidentyfikowanie aspektów środowiskowych i wybranie spośród nich aspektów znaczących. System 
zarządzania środowiskowego budowany jest wokół znaczących aspektów środowiskowych.
Wymagana jest zgodność z prawem ochrony środowiska.

KOSZTY Koszty wdrożenia podobnie jak w przypadku wdrażania ISO 9001.
W trakcie wdrożenia ISO 14001/EMAS mogą wystąpić dodatkowe (niekiedy znaczne) koszty dostosowania działal-
ności do zgodności z wymaganiami prawa ochrony środowiska.

EFEKTY Wpływa na: jakość i koszty
Efekt marketingowy
Dla niektórych „Ticket to trade” możliwość podpisania kontraktu z klietem, lepszy wynik oceny dostawcy w oczach 
klienta (zwłaszcza korporacyjnego)
Uporządkowany zakres odpowiedzialności i uprawnień oraz procedury wewnętrzne
Zdefiniowane cele
Opomiarowane procesy wewnętrzne 
» Zapewnienie wysokich standardów środowiskowych świadczonych usług (szczególnie istotne np. dla usług 
budowlanych) 
» Zapewnienie zgodności z wymaganiami prawa ochrony środowiska oraz wymaganiami klientów lub innych 
interesariuszy, które organizacja zobowiązała się przestrzegać
» Optymalizowanie kosztów poprzez ustanawiania celów środowiskowych i ich realizacja (np. zmniejszenie ener-
gochłonności i materiałochłonności)
» Możliwość ograniczenia wysokości opłat środowiskowych oraz zewnętrznych kosztów środowiskowych 
» Nadzór nad zużyciem surowców, wykorzystaniem energii i emisjami do środowiska. 

dzania, znane na rynku i powszechnie stosowane przez 
organizacje, w tym również te z sektora MSP. Zastoso-
wanie ww. standardów zarządzania może być spowodo-
wane różnymi czynnikami:
- wymaganiami klientów,
- presją konkurencji lub branży,
- potrzebą usprawniania wewnętrznych procesów,
- chęcią stosowania sprawdzonych narzędzi. 

W niniejszym aneksie zaprezentowano powyższe oraz 
inne opisywane w podręczniku instrumenty CSR 
w celu wskazania MSP podstawowych wymagań, 
potencjalnych szacowanych kosztów oraz barier zwią-
zanych z wdrożeniem i/lub certyfikowaniem danego 
systemu zarządzania. Dla wielu organizacji, szczegól-
nie małych, proces wdrożenia oraz certyfikacji systemu 
zarządzania może okazać się zbyt dużym wysiłkiem or-

Narzędzia zrównoważonego rozwoju / CSR
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OPIS NARZĘDZIA OHSAS 18001/PN-N-18001 SYSTEM ZARZĄDZANIA BHP
oparty o wymagania polskiej normy PN lub wytycznych brytyjskich serii OHSAS; aktualna norma została wydana 
przez PKN w 2007 r. Norma traktuje o wymaganiach systemu zarządzania BHP (ocena ryzyka BHP i zarządzanie 
ryzykiem BHP) oraz nadzorowania wymagań prawnych dotyczących BHP.

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

Na wdrożenie decydują się przeważnie organizacje o dużym stopniu ryzyka w obszarze BHP; w niektórych bran-
żach posiadanie systemu zarządzania BHP przez podwykonawcę jest wymaganiem klienta (np. branża budowlana, 
remontowa, firmy serwisowe). 

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

OHSAS 18001 lub PN-N-18001 można wdrożyć samemu, jednakże z uwagi na dostępność wykwalifikowanej kadry 
na rynku proponuje się wynajęcie firmy konsultingowej lub zatrudnienie (na etat lub na zlecenie) specjalisty, który 
pomoże wdrożyć taki system w organizacji.
Czas wdrożenia OHSAS 18001 – od 6 do 12 miesięcy.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Norma wymaga przeprowadzenia oceny ryzyka BHP i ograniczenia ryzyka do poziomu akceptowalnego,
zapewnienia warunków pracy w zgodzie z obowiązującymi przepisami i wymaganiami klienta
(należy zapewnić szkolenia i nadzór nad warunkami BHP).

KOSZTY Koszty wdrożenia podobnie jak w przypadku wdrażania ISO 9001 czy ISO 14001.
W trakcie wdrożenia norm dla systemów BHP mogą wystąpić dodatkowe koszty dostosowania działalności  
do zgodności z wymaganiami prawa.

EFEKTY Wpływa na: jakość, terminowość, koszty
Zapewnienie zgodności z wymaganiami BHP (prawnymi i innymi wymaganymi przez klientów).
» Minimalizowanie ryzyka wypadków, a tym samym zapewnienie bezpiecznej/terminowej realizacji projektów  
i pracy instalacji (majątku produkcyjnego).
» Możliwość ograniczenia kosztów utraconych korzyści wynikających z utraty reputacji. 
» Nadzór nad pracami podwykonawców.

ganizacyjnym i finansowym. W takim wypadku kolejne 
strony niniejszego podręcznika posłużą jako wytyczne 
do kreowania kierunków funkcjonowania organizacji 
zgodnie z wytycznymi zawartymi w wymienionych 
standardach. Należy pamiętać, że opisane normy mię-
dzynarodowe powstały (i są aktualizowane) jako spis 
najlepszych praktyk biznesowych w danej dziedzinie. 
Uczestnictwo w opisanych inicjatywach jest dobro-
wolne z punktu widzenia prawnego, chociaż czasami 
wymuszane przez partnerów biznesowych (dotyczy to 
np. certyfikacji ISO). 
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OPIS NARZĘDZIA SA 8000 SYSTEM ZARZĄDZANIA ODPOWIEDZIALNOŚCIĄ SPOŁECZNĄ
zapewniający prowadzenie biznesu w zgodzie z zasadami etycznymi zawartymi m.in. w:
- Powszechnej Deklaracji Praw Człowieka,
- Konwencji Międzynarodowej Organizacji Pracy (ILO),
- Konwencji Narodów Zjednoczonych o Prawach Dziecka.

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

Na wdrożenie decydują się przeważnie organizacje o współpracujące z klientami wrażliwymi na kwestie praw czło-
wieka: branże dóbr luksusowych, branża kosmetyczna, zabawkarska oraz inwestorzy w krajach rozwijających się.

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

Podobne zasady jak w przypadku norm ISO czy OHSAS.
SA 8000 jest obecnie jedyną normą nakierowaną wprost na przestrzeganie praw człowieka.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Wymaga unormowania następujących kwesti: zakaz pracy dzieci i pracy przymusowej, zapewnienie odpowiednich 
warunków BHP, zagwarantowanie swobody działania związków zawodowych, zakaz wszelikich form dyskry-
minacji, zakaz stosowania kar cielesnych, maksymalnie 48-godziinny tydzień pracy, zapewnienie przyzwoitego 
poziomu wynagrodzenia.

KOSZTY Koszty wdrożenia w Polsce podobnie, jak w przypadku wdrażania pozostałych systemów.
W przypadku wdrożenia z zakładzie znajdującym się w kraju rozwijającym się (Azja) dochodzą wszystkie związa-
ne z tym koszty (np. wynajęcie eksperta zagranicznego, podróże etc.). 

EFEKTY Wpływa na: jakość i koszty
» System ogranicza ryzyko nieprzestrzegania praw człowieka oraz oddziałuje pozytywnie na relacje wewnętrzne  
z pracownikami i dostawcami/podwykonawcami. Dobrze wdrożony system pozytywnie wpływa także na motywa-
cję pracowników. 

OPIS NARZĘDZIA GLOBAL COMPACT 

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

Na wdrożenie decydują się przeważnie większe i międzynarodowe firmy, które dostrzegają korzyści z uczestniczenia 
w inicjatywie o zasięgu globalnym. 

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

Przekazać do sekretariatu Global Compact deklarację zgodności. 

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Popieranie i przestrzeganie praw człowieka przyjętych przez społeczność międzynarodową.  
Eliminacja wszelkich przypadków łamania praw człowieka przez firmę.  
Poszanowanie wolności stowarzyszania się. 
Eliminacja wszelkich form pracy przymusowej. 
Zniesienie pracy dzieci. 
Efektywne przeciwdziałanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia. 
Prewencyjne podejście do środowiska. Podejmowanie inicjatyw mających na celu promowanie  
postaw odpowiedzialności ekologicznej. 
Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych środowisku technologii. 
Przeciwdziałanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom i łapówkarstwu.

KOSZTY Brak kosztów w momencie zgłoszenia deklaracji. W ciągu 2 lat należy przedstawić Global Compact dokument 
opisujący postęp w zakresie realizacji przyjętych zasad (można w tym celu wykorzystać raportowanie zgodne  
z zasadami GRI).

EFEKTY Wpływa na: jakość
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OPIS NARZĘDZIA RAPORTOWANIE SPOŁECZNE/ŚRODOWISKOWE/SUSTAINABILITY, W TYM GRI

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

W przypadku, gdy organizacja pragnie być transparentna dla swoich interesariuszy i zamierza raportować osią-
gnięcia w obszarze zrównoważonego rozwoju. 

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

Określić istotność kwestii (materiality) dla interesariuszy.
Ustalić zakres i sposób zbierania danych oraz ustalić odpowiedzialności za raportowanie wewnętrzne wskaźników.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Nie istnieją specyficzne wymagania. Szereg wytycznych znajduje się na stronach GRI (www.globalreporting.org). 

KOSZTY Trudno oszacować koszty – związane są one głównie z pozyskiwaniem i analizowaniem wskaźników działalności.
W trakcie przygotowywania raportu dla interesariuszy (raportowanie zewnętrzne) koszty będą uzależnione od wy-
branego sposobu komunikowania (WWW, raport społeczny drukowany, współpraca z konsultantami, weryfikacja 
zewnętrzna raportu).

EFEKTY Wpływa na: jakość i koszty
Proces raportowania powoduje systematyczne zbieranie wiedzy na temat różnego rodzaju oddziaływań i wskaźni-
ków, które mogą posłużyć jako narzędzie raportowania biznesowego do podejmowania decyzji biznesowych.

OPIS NARZĘDZIA DIALOG/KOMUNIKACJA Z INTERESARIUSZAMI
Przemyślany, usystematyzowany wybór istotnych interesariuszy dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Analiza 
i wybór obszarów wspólnych szans oraz minimalizowanie zagrożeń.
Wybór i realizacja wspólnych projektów, w tym wspieranie inicjatyw społecznych i środowiskowych.

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

Zakres i moment rozpoczęcia komunikacji nie jest określony, zależy od decyzji właściciela.

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

Analiza strategii rozwoju organizacji.
Analiza interesariuszy.
Wybór tych o największym potencjale oddziaływania na organizację.
Analiza oczekiwań lub dialog z interesariuszami.
Wybór obszarów do aktywnego rozwoju.
Komunikacja wyników i dalsze prowadzenie dialogu z interesariuszami.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Nie istnieją specyficzne wymagania.

KOSZTY Koszty zależne od wybranego sposobu komunikacji z interesariuszami.
Koszty analizy wewnętrznej.
Koszty spotkań z interesariuszami.

EFEKTY Wpływa na: jakość, terminowość i koszty
» Zwiększenie potencjału rozwoju.
» Uzyskanie licencji społecznej na prowadzenie działalności.
» Zwiększenie zaangażowania społecznego.
» Uzyskanie efektu synergii.
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OPIS NARZĘDZIA STRATEGIA ZRÓWNOWAŻONEGO ROZWOJU/STRATEGIA CSR
Przemyślane podejście do prowadzenia biznesu równoważącego oczekiwania ekonomiczne, społeczne i środowiskowe. 
Strategia powinna dawać przedsiębiorstwu szanse uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez zyskanie nowych 
rynków zbytu, ograniczenie kosztów dzięki zmianie lub udoskonaleniu sposobu działalności oraz unikaniu ryzyka.

KIEDY 
ZASTOSOWAĆ

W momencie rozpatrywania kierunków rozwoju organizacji, podczas planowania nowej strategii lub aktualizacji 
istniejących strategii.

JAK ZASTOSOWAĆ 
– WDROŻYĆ

Przygotowanie strategii we współpracy z kluczowymi osobami w firmie na podstawie analizy szans i zagrożeń;  
w trakcie tworzenia strategii należy wziąć także pod uwagę opinię istotnych interesariuszy.

OGÓLNE 
WYMAGANIA

Nie istnieją specyficzne wymagania.
Strategia powinna wskazywać kierunki i sposoby prowadzenia biznesu zapewniające istotnym interesariuszom 
realizację ich potrzeb, tj. zaspokojenie wymagań ekonomicznych, społecznych i środowiskowych.

KOSZTY Możliwe do przeprowadzenia wewnętrznie w gronie kierownictwa i specjalistów organizacji oraz zaproszonych 
przedstawicieli interesariuszy.  
W przypadku współpracy z konsultantami zewnętrznymi kosztmoże wahać się od 5 do 60 tys. PLN.

EFEKTY Wpływa na: jakość, terminowość i koszty
Przeanalizowane i wskazane obszary i kierunki rozwoju dające organizacji przewagę konkurencyjną.
Zrozumienie kierunków rozwoju przez wszystkich pracowników umożliwia prowadzenie działań operacyjnych 
wspomagających realizację strategii.

Nie potrzebujesz bardziej kreatywnych rozwiązań, 
potrzebujesz bardziej kreatywnych pytań.

Andy Greek
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