








Efektem spotkan z interesariuszami powinno by¢ zi-
dentyfikowanie obszaréw istotnych, ktére bedg wyma-
gad dalszej pogltebionej analizy z uwagi na:

- wystepowanie silnie pozytywnych praktyk w dziatalno-
$ci organizacji oddziatujacych na interesariuszy;

- wystepowanie silnie negatywnych praktyk w dziatal-
nosci organizacji oddzialujacych na interesariuszy;

- wystepowanie obszaréw silnego oddzialywania intere-
sariuszy na organizacje.

Wyniki spotkani i powyzszej analizy pozwolg tez zwery-
fikowad wstepnie przyjety zakres i liczbe interesariuszy,
z ktérymi organizacja bedzie prowadzic¢ dialog. W jezy-
ku angielskim funkcjonuje termin ‘material stakeholder’
odnoszacy si¢ do wyboru kluczowych interesariuszy,
ktérzy w sposéb istotny wpltywaja na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej organizacji.

Etap IV. Doglebna ocena
ryzyka i szans w dzialaniach/
procesach

w priorytetowych obszarach — analizujemy dzialania/pro-

cesy:

- identyfikacja i ocena ryzyka: zdarzenia lub praktyki powoduja-
ce szanse i zagrozenia w dzialaniach/ procesach organizacji;

- wybor obszarow szans i ryzyka, ktérymi chcemy zarzadzaé

3.1.4. ETAP IV. DOGLEBNA OCENA RYZYKA

I SZANS W DZIALANIACH/PROCESACH

Po odbyciu ww. spotkan z interesariuszami organizacja
powinna dysponowad wiedzg o:

- oczekiwaniach interesariuszy co do samego procesu
dialogu i wspolpracy;

- stanowisku interesariuszy w stosunku do oddzialywania
spotecznego lub srodowiskowego produktéw lub procesow;
- tych obszarach dzialalno$ci, ktére maja najwigkszy
zdaniem interesariuszy potencjal w zakresie odpowie-
dzialnego biznesu;

- tym, w ktérych obszarach dziatalno$ci wystepuja naj-
wieksze szanse zwigzane z zaangazowaniem interesa-
riuszy;

- tym, w ktérych obszarach wystepuja rozbieznosci
interesO6w organizacji i interesariuszy.

Powyzszymi kwestiami nalezy zarzadzaé w sposéb $wia-
domy. Nie oznacza to, ze w odniesieniu do wszystkich
zagadniert powinno okreslad sie cele, zasady dzialania

i spos6b monitorowania. Swiadome zarzadzanie oznacza
podjecie decyzji, ktérymi tematami wiasciciel/zarzadzajacy
MSP chce sie zaja¢ w pierwszej kolejnosci (ktore z nich
moga mie najwiekszy wplyw na wartos¢ firmy).

Nie nalezy podchodzi¢ do kwestii CSR w spos6b wybiérczy,
np. jednak unikac¢ tematéw trudnych, koncentrujac sie tyl-
ko na zagadnieniach wymagajacych niewielkich naktadow
i zaangazowania.

W celu wizualizacji ww. zagadnien i podjecia decyzji
moze okazac sie pomocna ponizsza tabela analizy kon-
tekstu biznesowego.

Etap V. Ustalenie niezbednych
celow, dzialan, procedur:

- ustalenie i spisanie polityki (gléwnych zasad/kodekséw,
kierunkow doskonalenia specyficznych dla firmy);

- zatwierdzenie celow i programow/dziatan - konsultacje
wewnetrzne i zewnetrzne;

- okreslenie i ewentualnie spisanie (tam, gdzie jest to
niezbedne) procedur zarzadzania CSR, nadzorowania
konkretnych proceséw/dziatani, monitorowania wynikow
(KSI — ang. Key Sustainability Indicators | KPI — ang. Key
Performance Indicators | KRI — ang. Key Risk Indicators),
komunikacji wynikow i zdarzen zar6wno wewnetrznej,
jak i zewnetrznej (z interesariuszami), raportowania
wynikéw i zdarzen, podejmowania dziatan zapobiegaw-
czych i korygujacych w przypadku nieosiggania zaplano-
wanych efektow.

na szanse i ryzyko dla dzane organizacja ma
naszej organizacjiiinte-  wplyw na dzialania

Obszar ma istotny wplyw = Tematy sa w pelni zarzag- ~ Obszar jest lub moze by¢ ~ Obszar moze istotnie
w przyszlosci regulowany  wplywad na osiggniecie wskazuje na optacalnosé
prawnie i niepodjecie

Analiza kosztéw-korzysci

przewagi konkurencyjnej. zobowigzan i zmian dzia-

resariuszy. i wyniki tych dziatan. dzialant moze powodowad fania w danym zakresie
ograniczenie biznesu CSR.
irozwoj.

TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE
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3.1.5. ETAP V. USTALENIE CELOW, DZIALAN,
PROCEDUR Na podstawie zidentyfikowanych priory-
tetowych obszaréw CSR organizacja powinna okresli¢
polityke zréwnowazonego rozwoju. Polityka moze by¢
bardziej lub mniej sformalizowana; wylagcznie kierun-
kowa, zawierajaca sie na jednej stronie A4 lub

w sposob szczegbtowy okreslajgca zasady funkcjono-
wania (wéwczas taki dokument moze przyjac forme
pewnego rodzaju kodeksu lub zasad postepowania).
W odniesieniu do wybranych aspektéw CSR oraz
ustalonej polityki/kodeksu organizacja powinna okre-
$li¢ szczegdlowy zakres dziatan, ktére maja wspomoc
skuteczng realizacje przyjetej polityki ukierunkowanej
na wykorzystanie szans i unikanie ryzyka w obszarach
Zréwnowazonego rozwoju.

Moze okazac sie niezbedne formalne wyznaczenie ce-
16w i zadan dla poszczegélnych menedzeréw i specjali-
stow np. poprzez rozszerzenie opiséw stanowisk

o konkretne zadania z zakresu zarzadzania CSR. Praw-
dopodobnie na tym etapie pojawig sie pytania, kwestie
sporne oraz watpliwo$ci dotyczace przyjetych zasad czy
polityki, zgodnie z powiedzeniem ,im dalej w las, tym
wiecej drzew”. Stad konieczne jest dookreslenie celéw,
definicji, narzedzi, zasobéw oraz sposobu monitorowa-
nia realizacji polityki zréwnowazonego rozwoju. Jest

to o tyle istotny etap, ze spisanie polityki/zasad wobec
waznych kwestii zréwnowazonego rozwoju bedzie skut-
kowato powszechnym zakomunikowaniem ich zaréwno
w organizacji, jak i interesariuszom (w tym dostawcom
i podwykonawcom, lokalnej admiministracji itp.). Be-
dziemy mieli wiec do czynienia z ryzykiem wystawienia
sie na na ocene pracownikéw, partneréw biznesowych
iinnych partneréw. Jezeli podczas komunikowania
zasad nie bedziemy w stanie odpowiedziec na pytania
typu: ,,czego konkretnie ta zasada dotyczy?” i ,,co to
bedzie oznaczato dla naszej organizacji w danej sytuacji
i danym procesie/produkcie?”, mozemy juz na tym
etapie zaprzepasci¢ podjete do tej pory wysitki.

W celu skutecznego monitorowania wdrazania polity-
ki zréwnowazonego rozwoju zaleca si¢ ustalenie tzw.
kluczowych wskaznikéw zrownowazonego rozwoju
(ang. Key Sustainability Indicators) informujacych osoby
zarzadzajace o statusie i poziomie realizacji zatozonych
celéw. Tego typu wskazniki mozna zidentyfikowad, wy-
korzystujac przykltady Key Performance Indicators (KPI)
lub Key Risk Indicators (KRI):

- ilo$¢ i zakres szkolerr z CSR,

- ilo$¢ inicjatyw pracowniczych,

- ilo$¢ i zakres zrealizowanych inicjatyw okreslonych
wspolnie z interesariuszami;

- poziom bezpieczenstwa proceséw/wyniki monitoro-
wania stanu BHP,

| 43

- ilo$¢ brakow/wskazniki materiatochtonnosci,

- zuzycie energii w przeliczeniu na produkt (w produk-
¢ji) lub na ilo$¢ (warto$c) dostarczanych ustug,

- ilos¢ reklamacji klientow,

- koszt reklamowanych wyrobéw,

- ilo$¢ i wysokosc kar srodowiskowych,

-iinne.

Przyktady wskaznikéw efektywnosci zaprezentowano
w normie I1SO 14031 Ocena Efektywnos$ci Srodowisko-
wej. Normy te odnoszg sie gtéwnie do kwestii ochrony
srodowiska, ale jednoczes$nie wskazujg wiele dobrych
praktyk i mozliwosci rozszerzenia zakresu monitoro-
wania. Dodatkowym dokumentem traktujagcym

o zasadach komunikacji §rodowiskowej, w ktérym
przedstawione zostaly przyktady wskaznikéw, sg wy-
tyczne ISO 14063 (ISO 14063 Environmental Communi-
cation Guidelines — www.iso.org).

Monitorowanie dziatann podejmowanych w obszarze
CSR niekoniecznie musi w sposéb zero-jedynkowy
odpowiadac na pytanie, czy udato nam sie zrealizowad
cel. Powinno by¢ raczej miarg tego, w jakim stopniu

w danym momencie udalo sie organizacji przyblizy¢ do
zatozonych celéw, jakie mozna zaobserwowac tren-

dy, na co zwrocic¢ uwage, co sie zmienia w otoczeniu
biznesowym i w jaki sposéb podjete przez nas zobowig-
zania na rzecz zrownowazonego rozwoju przektadajg
si¢ na wyniki biznesowe (przychody, koszty, rentow-
nos¢, zwrot). Organizacja powinna wypracowac wlasne
specyficzne wskazniki — wlagciwe do monitorowania
obranej strategii i celow.

Etap VI. Zakomunikowanie
wynikow analiz i celow CSR:

- wewnatrz organizacji;

- interesariuszom biorgcym udziat w procesie;

- pozostalym zainteresowanym stronom (WWW, raporty
spoteczne/$rodowiskowe/zrownowazonego rozwoju).

3.1.6. ETAP VI. ZAKOMUNIKOWANIE WYNI-
KOW ANALIZ I CELOW CSR Po okresleniu celow,
polityki/kodekséw oraz ustaleniu odpowiedzialnosci
za poszczegblne obszary zréwnowazonego rozwoju,
organizacja powinna by¢ gotowa, by zakomunikowaé
przyjeta strategie interesariuszom. Najwazniejszymi
interesariuszami sg wlasciciele i pracownicy, dlatego
tez powinno si¢ zadbac o to, by cala kadra menedzer-



ska w pierwszej kolejnosci zrozumiata obowigzki
wynikajace z nowo przyjetego kierunku rozwoju

(w celu zapewnienia zgodnosci podejmowanych
decyzji). Podczas komunikowania strategii CSR nie
mozna pomijac pracownikéw firmy. Czesto spotyka

sie sytuacje, ze raporty oraz zasady sg komunikowane
na zewnatrz organizacji, m.in. poprzez strony WWW,
zanim zostang przedstawione pracownikom. Jest to
powazny blad, ktéry naraza organizacje na ryzyko utra-
ty wiarygodnosci. Po zakomunikowaniu kierunkéw,
celéw i odpowiedzialnosci za kwestie zréwnowazonego
rozwoju wewnatrz organizacji mozemy przystapic¢ do
komunikacji zewnetrznej.

Istnieje wiele sposobéw komunikacji zewnetrznej:

- strona WWW (najbardziej powszechne Zrédto infor-
magji dla interesariuszy),

- konferencje/spotkania z interesariuszami,

- listy do interesariuszy,

- akcje sponsoringowe, przy okazji ktérych organizacja
ma mozliwo$¢ zaprezentowania strategii CSR (w ktorej
cze$cia moze by¢ dziatalno$cé sponsoringowa/filantro-
pijna).

Na tym etapie polecamy podjecie wspolpracy z osobami
odpowiedzialnymi w danej organizacji za komunikacje
i PR, bedacymi w stanie ustali¢ forme i zakres komuni-
katéw oraz zdyskontowad wysitki wlozone w budowa-
nie systemowego podejécia do zagadnierr zrownowazo-
nego rozwoju.

W miare rozwoju praktyki CSR organizacja moze zde-
cydowac sie na przygotowanie tzw. formalnego rapor-
towania spotecznego (ang. sustainability report, czasem
zwany ang. tripple bottom line report — patrz rozdzial 2.).
Wiele duzych organizacji traktuje ten etap bardzo
powaznie, poniewaz raportowanie staje si¢ pewnego
rodzaju dobrym obyczajem. Na stronach WWW GRI
mozna odszukad szereg publikacji i wytycznych doty-
czacych raportowania (réwniez dedykowanych MSP),
w tym propozycje wskaznikéw dla wielu branz stwarza-
jacych mozliwos¢ benchamarkingu.

Proces raportowania powinien przebiegad w oparciu
o dokladnie zdefiniowany zakres i metodyke. Orga-
nizacja powinna skupi¢ si¢ kwestiach istotnych

(ang. metarial issues) 1 pamietad, ze raport musi by¢
napisany jezykiem zrozumialym i prezentowany

w formie przystepnej dla czytajacego. Istota rapor-
towania jest rzetelnos¢. W dobrym raporcie obraz
organizacji (w szczeg6lnosci jej oddzialywan) powi-
nien by¢ przedstawiony w sposéb obiektywny. Kolejna
istotng cechg wiarygodnych raportéw jest zapewnienie
mozliwosci §ledzenia przez odbiorcéw raportu poste-
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péw w realizacji przyjetych polityk. Stad niezbedne
jest precyzyjne okreslenie wskaznikow i sposobéw
zbierania danych w organizacji. W przypadku checi
uwiarygodnienia informacji zawartych w raporcie
organizacja moze rozwazy¢ zewnetrzng weryfikacje
przez przygotowane do tego jednostki weryfikujgce (na
rynku powszechnie zajmuja sie tym jednostki certyfi-
kujace i duze organizacje konsultingowe) lub poprosic
o zweryfikowanie raportu osobe zaufania publicznego,
organizacje pozarzadows itp.

Etap VII. Wdrozenie systemu

- monitorowanie wynikéw i stosowanych praktyk;
- dzialania zapobiegawcze i korygujace;

- audyty wewnetrzne;

- kontynuacja dialogu z interesariuszami.

3.1.7. ETAP VII. WDROZENIE SYSTEMU Przepro-
wadzenie procesu opisanego w poprzednich VI kro-
kach moze by¢ uznane za projekt wdrozeniowy, przy
czym istotnym atrybutem wdrozenia majacym wpltyw
na efektywno$c funkcjonowania systemu jest stopien
zakorzenienia praktyki CSR w dziatalnosci organizacji.
Wiele z podejmowanych inicjatyw po jakims$ czasie
ginie w gaszczu operacyjnych i strategicznych proble-
mow organizacji. Dlatego tez istotnym elementem
wdrozenia systemu zarzadzania obszarami zréwno-
wazonego rozwoju jest ustanowienie procesu syste-
matycznego monitorowania wynikéw i podejmowania
decyzji zarzadczych w odniesieniu do oceny skuteczno-
Sci i efektywnosci realizacji zalozonych celéw. Nalezy
pamietaé, ze wdrozenie, rozumiane jako zakorzenienie
systemu, jest najtrudniejszym etapem projektu. Po-
ziom zakorzenienia praktyk zréwnowazonego rozwoju
w danej organizacji zalezy od wielu czynnikoéw, gtéwnie
jednak od poziomu $§wiadomosci i zaangazowania
wiascicieli i zarzadzajacych tymi organizacjami — w
Aneksie II wskazano syntetyczny opis poziomu doj-
rzatosci zréwnowazonego zarzadzania zaczerpniety z
normy BS 8goo.

Podczas opisywania etapu V wspominano o mozli-
wosci wykorzystania wskaznikéw tzw. KSI/KPI/KRI.
System monitorowania to nic innego jak ustalone,
okresowe zasady raportowania wynikéw i podejmowa-
nia decyzji biznesowych na podstawie obiektywnych
danych. Jezeli trend wynikajgcy z monitorowania
wskazuje, ze odbiegamy od zatozonych celéw, powin-
ni$my podjaé tzw. dziatania zapobiegawcze.



W przypadku, gdy w ramach raportowania, audytow
wewnetrznych lub kontroli wewnetrznej stwierdzimy
naruszenie ustalonych polityk, procesu czy sposo-
béw dziatania (dobrych praktyk), powinnismy ustali¢
Sciezke dziatan korygujacych. Powyzsze mechanizmy
doskonale znane s3 organizacjom posiadajagcym wdro-
zone systemy zarzadzania (jak m.in. ISO goo1, ISO
14001, OHSAS 18001/PN-N-18001, SA 8000). Jedno-
czednie, wdrozenie wymagad bedzie ustalenia $ciezki
szkolen z zakresu zréwnowazonego rozwoju/CSR dla
nowo przyjetych pracownikéw oraz komunikacji obu-
stronnej z dostawcami i podwykonawcami

(w taricuchu dostaw danej organizacji).

Etap VIII. Zarzgdzanie
(Plan Do-Check-Act
— Cykl Deminga)

- monitorowanie realizacji celéow i rozwoju
(przeglad zarzadzania);

- aktualizacja oceny szans i ryzyka;

- ocena skuteczno$ci systemu i przyjetej polityki

oraz wskaznikow.

3.1.8. ZARZADZANIE (PDCA) Na etapie wdrozenia
podejmuje sie wiele decyzji operacyjnych i kierunko-
wych, dlatego tez trudno jest oddzieli¢ moment przej-
$cia z etapu wdrozenia od etapu zarzadzania, poniewaz
s one Scisle powigzane

i przenikajg sie wzajemnie.

W trakcie okresowych przegladéw przyjetych kierun-
kéw rozwoju nalezy uwzgledniad obecne potrzeby
organizacji i reagowad na zmiany otoczenia, poniewaz
cele przyjete na poczatku wdrazania strategii/progra-
mu CSR mogg okazac sie:

- nie do$¢ dobre — uczymy sie na bledach;

- niemozliwe do realizacji;

- nieaktualne;

- nieadekwatne do nowych kierunkéw rozwoju wyro-
béw i ustug;

- nieefektywne — nie maja przetozenia na wyniki bizne-
sowe w przyjetej perspektywie.

Strategie i cele zréwnowazonego rozwoju nalezy zatem
traktowac podobnie jak inne cele organizacji, ktére

nej, wymagan prawnych i innych), jak réwniez powia-
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ewoluuja w czasie, podazajac za zmianami zewnetrzny-
mi (rynku, interesariuszy, opinii i §wiadomosci spotecz-

Jedyna stata rzecza w organizacji , ’

jest zmiana.
Peter Drucker

zane s3 Scisle z priorytetami wilascicieli/zarzadzajacych.
W przypadku modyfikacji celéw wynikajacej ze zmian
otoczenia zewnetrznego oraz uwarunkowan wewnetrz-
nych, pomocna staje sie polityka organizacji pelniaca
funkcje kompasu wskazujacego kierunki zgodne

z wartosciami i kulturg organizacyjng firm.

Organizacja uwzgledniajaca zasady zréwnowazonego
rozwoju powinna w kazdych okoliczno$ciach dgzy¢ do
osiggania optymalnych rezultatéw w trzech wymiarach:
ekonomicznym, spotecznym i $rodowiskowym.

O skuteczno$ci organizacji §wiadczy m.in. umiejetnosc
dostrzezenia oraz wykorzystania szans, czyli tzw. okien
przewagi konkurencyjnej.

Na bardziej wymagajacych i powigzanych rynkach istot-
ne moze okazad sie rozszerzenie praktyk zréwnowazo-
nego rozwoju w danej branzy lub klastrze, tam, gdzie
moze to mieé znaczacy wplyw na osiagniecie przewagi
konkurencyjnej lub zwiekszenie potencjatu rozwoju or-
ganizacji oraz jej faiicucha dostaw. Tematyka faticucha
dostaw zostanie poruszona w rozdziale 4. niniejszego
Podrecznika.

UWAGA: Organizacje mniejsze powinny dostosowac

spos6b prowadzenia projektu i implementacji mecha-

nizmoéw zarzadzania zréwnowazonym rozwojem do

wilasneh specyfiki organizacji. Przykladowy projekt

moglby skladac sie z nastepujacych etapow:

« okreslenie kontekstu CSR dla danej organizacji

- zdefiniowanie interesariuszy i wybranie najistotniej-
szych obszaréw wspoltpracy

- okreslenie sposobu doskonalenia organizacji w usta-
lonych obszarach (ustalenie celow)

- okreslenie sposobu oceny realizacji ustalonych celo6w
i zarzadzanie wynikami.

Warto podkresli¢ rowniez fakt, ze nie jest celem zarza-
dzania CSR budowanie nowych mechanizméw oraz
struktur w organziacji, a jedynie wbudowanie aspektow
srodowiskowych i spotecznych w istniejace narzedzia
zarzadzania.



3.2. HARMONOGRAM WDRAZANIA CSR

W ORGANIZAC]I Na stronie obok, w postaci wykresu
Gantta, wskazano glowne etapy wdrazania strategii/
programu zarzadzania CSR w organizacji.

Przedstawiony przyktadowy harmonogram nie powi-
nien by¢ traktowany jako odpowiedni dla wszystkich or-
ganizacji z sektora MSP; czas trwania i zakres dzialan
zalezy w znacznym stopniu od wielkosci organizacji

i kultury wdrazania projektow, jak rowniez od przyjete-
go zakresu wypracowywania strategii CSR.

Moze okazad sie, ze w organizacji podejmujacej kilka
zagadnient CSR (np. z uwagi na swojg wielko$¢) zdefi-
niowanie istotnych kwestii i interesariuszy, jak rowniez
okreslenie kierunkow i dziatan zajmie kierownictwu
znacznie mniej czasu (np. lgcznie 2 miesiace).

Niezaleznie od wielko$ci organizacji w trakcie wdraza-

nia systemu zarzadzania zrownowazonym rozwojem

powinni§my zadbad o zaangazowanie wszystkich

kluczowych oséb zapewniajgcych wsparcie i powodze-

nie projektu, a takze o zabezpieczenie §rodkéw finan-

sowych. W wiekszych organizacjach o rozbudowanej

strukturze i wydzielonych odpowiedzialnosciach (powy-

zej 100 0s6b) bedg nimi przede wszystkim:

- najwyzsze kierownictwo (niezaleznie od wielkosci
organizacji);

- osoba odpowiedzialna za HR;

- osoba odpowiedzialna za PR i komunikacje;

- przedstawiciele pracownikoéw;

- kierownictwo sredniego szczebla, w tym szczegélnie
z istotnych dla organizacji obszaréw CSR
(np.: z obszaru wspoétpracy z dostawcami i podwyko-
nawcami tj. dziat zakupéw i dziat inwestycji/remon-
tow/produkgcji);

- pelnomocnicy/eksperci ds. systeméw zarzadzania:
jakoscig, sSrodowiskiem i BHP;

- inne osoby, w zalezno$ci od organizacji.

W trakcie calego projektu nalezy zaplanowac szereg
spotkan z calym personelem organizacji, m.in. na
nastepujacych etapach:

- wypracowywania kierunkéw rozwoju;

- komunikowania polityki;

- komunikowania przyjetych celéw;

- komunikowania osiagnietych wynikéw.

W literaturze podkresla sie, iz organizacja planujgca
rozw6j w kierunku zréwnowazonym nie musi od
samego poczatku podejmowac ztozonych projektow;
moze ksztattowaé swoj rozwoj poprzez stopniowe
rozszerzanie poszczegdlnych dziatan/inicjatyw wpisu-
jacych sie w szeroko rozumiany CSR.
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W kolejnym rozdziale autorzy Podrecznika postaraja
si¢ wykazad, w jaki sposéb zagadnienia CSR wpisuja
si¢ w najistotniejsze kryteria stanowigce o przewadze
konkurencyjnej w taicuchu dostaw. Sa nimi: koszty,

jako$c¢ i terminowo$¢ (por. Zemigala, 2007).
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biznes

Kazdy wlasciciel i zarzadzajacy organizacja MSP, czy-
tajac ten podrecznik, zada sobie pytanie: czy zréwno-
wazony biznes sie oplaca? Jak réwniez postawi dodat-
kowe, poglebiajace pytania: czy proponowany sposéb
podejscia do biznesu poprzez praktyki CSR moze
przynies¢ lepsze efekty niz obecny sposéb zarzadza-
nia? Czy zachodzace zmiany moga zwiekszyc szanse
dla mojej organizacji i szanse te sa na tyle duze, aby
zmieni¢ sposob postepowania? Czy potencjalne ryzyko
wynikajace z pozostania przy aktualnym sposobie pro-
wadzenia biznesu jest na tyle duze, aby podjac wysitek
zmiany sposobu zarzadzania?

Pytania powyzsze s3 jak najbardziej zasadne. Wszystko,
co moze sprzyjac realizacji podstawowych zalozen biz-
nesowych powinno zosta¢ przeanalizowane i wykorzy-
stane przez menedzeréw. Temat zrOwnowazonego roz-
woju i CSR jest dzi$ na tyle modny, ze nie tylko wypada
o nim rozmawiac, ale takze dobrze jest mie¢ wyrobiong
opinie w zakresie mozliwosci zastosowania praktyk
CSR we wlasnym biznesie. Stad warto przeanalizowad
poszczegodlne obszary zrownowazonego biznesu w celu
podjecia $wiadomej decyzji o wyborze oraz wdrozeniu
tych narzedzi CSR, ktére w najwickszym stopniu moga
przyczynic sie do sukcesu przedsiebiorstwa. Niezbed-
ne jest dokonanie oceny istniejacej strategii i modelu
biznesowego organizacji, a takze portfela obecnych

i przyszlych klientéw oraz pozostatych interesariuszy
majacych znaczacy wplyw na warto$¢ generowanych
przychodoéw i zyskoéw organizacji.
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4.1. WYMAGANIA EANCUCHA DOSTAW Oprécz
wlascicieli to wlasnie klienci s3 podstawowym intere-
sariuszem kazdej organizacji, w tym réwniez MSP.
Oczekiwania klientéw, zaréwno obecne, jak i przyszle,
beda wiec determinowad sposéb prowadzenia biznesu,
w tym kierunki rozwoju organizacji. Klientami MSP
moga by¢ klienci indywidualni, podmioty objete syste-
mem zamoéwien publicznych, jak réwniez w znacznej
mierze koncerny lub organizacje bedace bezposrednim
lub posrednim dostawcg koncernéw. Znaczna czesc
MSP funkcjonuje w jednym lub wielu tfanicuchach do-
staw (szczegoélnie organizacje produkcyjne). MSP moga
by¢ bezposrednim dostawca/podwykonawca duzej
organizacji, lub dostawca/podwykonawca mniejszego
posrednika w faricuchu dostaw. Dlatego tez w tym roz-
dziale po$wigcimy wiekszo$¢ rozwazan wymaganiom
korporacji stawianym MSP w faticuchach dostaw.

Zarzadzanie zréwnowazonym
fancuchem dostaw
(Sustainable Supply Chain
Management)

Korporacje, dbajac o swdj wizerunek, w coraz wiek-
szym stopniu starajg sie promowad odpowiedzialne
podejscie do prowadzenia biznesu. Polityki i strategie
CSR w wigkszym lub mniejszym stopniu przekiadaja
sie na dostawcow pierwszego, drugiego i trzeciego rze-
du. Wymagania CSR/zréwnowazonego rozwoju bardzo
rzadko dotycza catego taricucha dostaw, co réwniez
moze stanowic¢ powazne ryzyko dla biznesu (wiele

z obszar6éw kryzysu i ryzyka wskazano w rozdziale 2.).

W wielu koncernach ogloszono projekty szkoleniowe

i uswiadamiajace z obszaru zréwnowazonych zakupoéw
(ang. sustainable procurement/purchasing). Jednak sytu-
acja na rynkach i oscylacja rynkéw wymaga niezmien-
nie gléwnej koncentracji zarzadzajacych na osigganiu
krétkookresowych wynikéw finansowych. Stad kor-
poracje goszczace w Polsce, podobnie jak pozostate
przedsiebiorstwa, zainteresowane sg przede wszystkim
rentownoscig oraz efektywnoscig biznesu, a dopiero

w dalszej kolejnosci realizacja wieloletnich celow stra-
tegicznych. W zwigzku z powyzszym jednym z roz-
wigzan jest szukanie klientow powaznie traktujacych
swoje zobowigzania na rzecz zréwnowazonego rozwoju
(patrz matryca na koncu niniejszego rozdziatu) lub tez
przeanalizowanie, czy wykorzystywanie instrumentéw
CSR moze przyczynic sie do osiggniecia przewagi kon-
kurencyjnej w trzech obszarach kryteriéw zakupowych
najczesciej wskazywanych przez korporacje, tj.:
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- koszty (obecne i potencjat ich optymalizacji,

w tym elastycznosc¢ dostawcy/podwykonawcy);

- jako$¢ szeroko rozumiana (zarzadzanie aspektami
ochrony srodowiska oraz BHP, w tym réwniez reputacja);
- terminowos$¢ (dostaw, realizacji projektow).

Aktualnie jednym z najbardziej wymownych przy-
ktadéw biznesowego ryzyka wynikajacego z niesku-
tecznego zarzadzania kwestiami zréwnowazonego
rozwoju w taricuchu dostaw jest kryzys w przemy-
$le motoryzacyjnym. Zmiany konkurencyjne na
rynkach sprzedazy pojazdéw spowodowaty silng
potrzebe obnizania cen skutkujaca trwatym ogra-
niczeniem rentownosci w catym faricuchu dostaw.
Przemyst motoryzacyjny z uwagi na specjalizacje

i zaawansowanie technologiczne charakteryzuje
sie bardzo dtugim faricuchem dostaw. Mozliwo$¢
dalszego obnizania cen ograniczona byta przede
wszystkim kosztami surowcdw i energii. Opisana
sytuacja nie pozwolita dostawcom pierwszego,
drugiego i trzeciego rzedu na dalsze ograniczanie
kosztéw produkcji, dotkliwie dotykajgc nie tylko
MSP, ale réwniez niepokonanych od lat gigantéw
np. General Motors. Mozna przypuszczac, ze gdy-
by GM w sposéb systemowy ograniczat materia-
tochtonnos¢ i energochtonnosc w catym taricuchu
dostaw, by¢ moze dzi$ bytby w stanie konkurowad
z producentami marek azjatyckich. Gwozdziem do
trumny okazat sie ksztatt portfela produkowanych
przez GM wielolitrazowych samochodéw (gtéwnie
na rynku amerykariskim). Analiza energochtonno-
$ci produktu w cyklu jego zycia potgczona z oceng
ryzyka zmian cen ropy na rynkach paliwowych by¢
moze sprowokowataby zarzadzajgcych GM do
podjecia kierunkowej znaczacej zmiany polityki

w zakresie wielkosci silnikéw produkowanych po-
jazdéw, odpowiadajgc tym samym na globalne wy-
zwania zwigzane z ograniczaniem zmian klimatu.

Kwestie spoleczne i rodowiskowe s3 niekiedy brane
pod uwage przy wyborze kontrahenta. W niektérych
branzach fakt posiadania certyfikatu ISO 14001 jest
warunkiem wpisania na liste potencjalnych dostawcow
(np. wybrane organizacje produkcyjne branzy samo-
chodowej i chemicznej). Jednakze cze¢sto mamy do czy-
nienia z tzw. podwéjnymi standardami, gdzie organi-
zacja komunikuje na stronach WWW centrali polityke
zréwnowazonego rozwoju, w tym réwniez w tancuchu



dostaw, podczas gdy na lokalnym (krajowym) rynku,
specjalisci z dziatu zakupéw nie zostali przeszkoleni
w zakresie CSR. Wedlug autor6w podrecznika taki stan
rzeczy spowodowany jest brakiem nadzoru korporacyj-
nego (ang. corporate governance) nad wdrazaniem przy-
jetych polityk lub brakiem zakorzenienia praktyk CSR.
Nalezy rowniez pamietad, ze wiele organizacji traktuje
ustanowienie polityki zréwnowazonego rozwoju jako
odpowiedz na tzw. mode na CSR. W zwiazku z powyz-
szym organizacje dostawcoéw, w tym rowniez MSP,
moga dojs¢ do wniosku, iz obecnie nie jest widoczna
korelacja pomiedzy szansami na pozyskanie kontraktu
a zastosowaniem przez MSP praktyk z obszaru zréw-
nowazonego rozwoju (pozadanym byloby oczywiscie,
aby ta korelacja byla silna).

UWAGA: W przypadku jawnego famania regut

i dobrych obyczajow, w tym praw czlowieka przez kon-
cerny istnieje mozliwos¢ zglaszania takich sytuacji do
punktu kontaktowego OECD; w Polsce taki punkt kon-
taktowy dziata przy PAIiZ (Polskiej Agencji Informacji
i Inwestycji Zagranicznych).

W zwigzku z tym proponujemy po pierwsze zadac
pytanie: czy powyzsze kryteria biznesowe wykluczaja
zasadno$c i istotnos$c kwestii CSR?

Aby udzieli¢ wyczerpujacej odpowiedzi na to pytanie,
powinni$my przeprowadzic analize sktadajacg sie
z nastepujacych etapow:

< ANALIZA KRYTERIOW KLIENTOW

ANALIZA ISTOTNOSCI KRYTERIOW WYBORU KONTRAHENTA
W OCZACH MOJEGO KLIENTA

|

ANALIZA PARAMETROW WYROBU/USLUGI LUB PROCESU
W ORGANIZAC)I W SPOSOB ZNACZACY ODDZIALUJACYCH
NA ISTOTNE KRYTERIA W OCZACH KLIENTA

i

POGLEBIONA ANALIZA SZANS | ZAGROZEN
Z OBSZARU CSR ORAZ ANALIZA MOZLIWOSCI
| OPLACALNOSCI WDROZENIA WSKAZANYCH PRAKTYK CSR

i

WYTYPOWANIE OBSZAROW | PRAKTYK CSR
WYKAZUJACYCH SIE DUZYM POTENCJALEM ZWROTU
Z INWESTYCJI ORAZ PRZYGOTOWANIE ZALOZEN
DOTYCZACYCH WDROZENIA TYCH PRAKTYK

Kolejne pytanie wymagajace odpowiedzi jest nastepu-
jace: ktore z kryteriow sg krytyczne dla biznesu mojego
klienta i na ktére z nich moja organizacja aktywnie
oddziatuje?

Po okresleniu i doktadnym zdefiniowaniu danego para-
metru: koszty (koszty produktu, koszty dostawy, koszty
dodatkowe w biznesie klienta zwigzane z zastosowa-
niem naszych wyrobdéw i ustug, koszty elastycznodci,
koszty dostarczanego pakietu, potencjat redukcji kosz-
tow w przysztosci, poziom kosztéow statych i zmiennych
w kontraktach, co jest kosztem w oczach klienta —

a moze co jest warto$cig w oczach klienta, gdy ocenia
nasz produkt), powinni$my postawic kolejne pytanie:
ktére z parametrow mojego wyrobu lub ustugi w spo-
s6b znaczacy wplywaja na ww. krytyczne parametry

w oczach klienta?

4.2. OCENA SZANS I RYZYKA W OBSZARZE
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU W EANCUCHU
DOSTAW Po analizie gtéwnych kryteriow zakupowych
powinni$my odpowiedzied na kolejne pytanie: jakie
ryzyko lub szanse z obszaru CSR mogg by¢ istotne

w oczach mojego klienta w faticuchu dostaw?

Autorzy Podrecznika wytypowali przykltadowe elemen-
ty stosowanych powszechnie kryteriow biznesowych

i odniesli je do narzedzi CSR bedacych dZzwignia dla
zwigkszenia warto$ci zaréwno po stronie zarzadzaja-
cych MSP, jak réwniez po stronie klienta (warto$¢ na-
szych wyrobow i ustug w oczach klienta jest krytyczna
dla analizy i podejmowania wlasciwych decyzji bizne-
sowych). Wskazane powigzania zawarto w aneksie 1

do niniejszego Podrecznika. Dodatkowa pomoca przy
analizie znaczenia typowanych praktyk CSR dla klienta,
ktérym jest korporacja lub klient w fanicuchu dostaw,
moze by¢ umiejscowienie klientéw na matrycy istotno-
$ci CSR w taiicuchu dostaw. Matryca ta moze postuzyc
do analizy obecnych klientow, jak réwniez ustalania
planéw rozwojowych i strategii organizacji (np. stuzy¢
do analizy przyszlych potencjalnych klientow).

Proponujemy MSP wybranie tych narzedzi CSR, ktére
maja rzeczywisty wplyw na krytyczne kryteria bizneso-
we, jakimi sg: koszt, jakos¢ i terminowos¢.

Po dokonaniu szczegdtowej analizy ww. obszaréw spo-
$rod dostepnych narzedzi CSR nalezy zidentyfikowad
te, ktore zapewniajg najwicksze powodzenie wdrozenia
oraz najwiekszy zwrot z inwestycji.



< MATRYCA ISTOTNOSCI PRAKTYK CSR W +tANCUCHU DOSTAW
ANALIZA SZANS W tANCUCHU DOSTAW WYNIKAJACYCH Z WDRAZANIA PRAKTYK ZROWNOWAZONEGO ROZWO)U

Klient wspétpracuje Scisle

z organizacjami traktujacymi
wymagania z obszaru CSR

(np. praw cztowieka i ochrony
$rodowiska) jako podstawowe
zlozenie biznesu.

Klient jest narazony na ryzyko
z obszaru CSR (np.: ryzyko pra-
cownicze i $rodowiskowe).
Klient doswiadczyt ryzyka

z obszaru CSR.

Nasze dzialania mogg narazi¢
klienta na powazne straty finan-
sowe i wizerunkowe.

W obszarze rynku naszego lub
naszych klientéw w zakresie
dostarczanych wyrobow i ustug
wzrasta oczekiwanie spoteczne/
oczekiwanie inwestoréw doty-
czace odpowiedzialnego biznesu
np. licza sie znaczaco parametry
reputacyjne.

Nasze dzialania mogg narazic
klienta na powazne straty finan-
sowe i wizerunkowe.

Nasze dziatania nie s w stanie
narazi¢ klienta na straty wynika-
jace z ryzyka CSR.

Nasze dzialania nie wplywaja
na potencjalne szanse dzi$

i w przysztosci w zakresie
wykorzystywania praktyk CSR.
Rynek, na ktérym funkcjonuje-
my, jest wysoce konkurencyjny
cenowo i inne parametry wyro-
bu/ustugi nie maja znaczenia.

Klient informuje, ze CSR jest
dla niego wazny, jednocze$nie

skupia si¢ gléwnie na aktywno-

Sciach z obszaru filantropii
i sponsoringu.

Klient wykorzystuje CSR glow-

nie jako narzedzie wizerunko-
we/PR.

Obszar $rednich szans dla MSP
wynikajacych ze stosowania
praktyk CSR (zwrotu nalezy
oczekiwaé w dtuzszej perspek-

tywie)

Obszar duzych szans
w faricuchu dostaw dla MSP
wynikajacych ze stosowania

praktyk CSR

Klient ma ustanowiong polity-
ke/strategie CSR lub polityke
zrownowazonego taficucha
dostaw.

Klient zdefiniowat

w procesie wyboru potencjal-
nego dostawcy/wykonawcy
kryteria lub pytania

z zakresu CSR.

Klient komunikuje, ze istotnym
jest dla niego strategia CSR

w zakresie prowadzonego biz-
nesu, w tym w taficuchu dostaw
(wykraczajaca poza dziatania
filantropijne).

Klient wdraza skutecznie poli-
tyke zréwnowazonego faficucha
dostaw.

Klient oczekuje deklaracji

i promuje je ze strony podwyko-
nawcow w zakresie zrownowa-
zonego biznesu lub stosowania
praktyk CSR.

Klient oczekuje od dostawcow

i podwykonawcéw certyfikatow
ISO 14001/OHSAS 18001 lub
innych standardéw SA8o0o0.
Klient przeprowadza audyty

u swoich dostawcow/podwy-
konawcoéw we wskazanym
zakresie.

Klient prowadzi aktywny

dialog z interesariuszami.
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Aneks 1.

PONIZSZA TABELA PREZENTUJE MOZLIWE ASPEKTY PRODUKTOW | ICH POWIAZANIE Z PRAKTYKAMI CSR

ZAKRES PARAMETROW:

KOSZT, JAKOSE, TERMINOWOSE

DLA KLIENTOW JAKICH BRANZ

MOZE TO BYC ISTOTNE

CO MOZEMY ZROBIC’, ABY ODDZIALYWAC NA DANY PARAMETR
LUB ZWIEKSZY(f WARTOSC W OCZACH KLIENTA PRZY ZASTOSOWAN IU

KOSZT wielkos¢ oplat
srodowiskowych w kosztach
dostarczanego produktu

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

PRAKTYK CSR

» Mozliwo$¢ zmniejszenia oplat érodowiskowych poprzez
wprowadzenie ekoinnowacji i tym samym ograniczenie kosztow
wytworzenia produktu i zwiekszenie jego konkurencyjnosci

i elastycznosci cenowej

KOSZT koszty wynikajace
z iloci zastosowanych
materiatow i energii

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

» Zmniejszenie materiatochtonnosci i energochtonnos$ci proceséw
» Wdrozenie systemu zarzadzania §rodowiskowego zgodnego

z wymaganiami normy ISO 14001 lub zarejestrowanego w systemie
EMAS ($redniej wielko$ci organizacje) lub wdrozenie systemu
nieformalnego, np. w ramach programu Czystszej Produkcji

» Ekoprojektowanie przy zastosowaniu metodyki ekologicznej
oceny cyklu zycia (LCA — ang. Life Cycle Assessment)

KOSZT koszty materiatow

i robocizny po stronie klienta
wynikajace z zastosowania
oferowanych produktéw

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

» Mozliwo$¢ zwickszenia wartosci produktu dla klienta poprzez
np. zmniejszenie materiatochtonnosci i energochtonnosci po
stronie klienta w fazie uzytkowania

» Mozliwo$¢ zastosowania metodologii oceny cyklu zycia

(LCA - ang. Life Cycle Assessment)

KOSZT, TERMINOWOSC
koszt reputacyjny wynikajacy

z potencjalnych strajkéw lub
protestéw naszych pracownikow
oddziatlujacy na biznes klienta

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

» Mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka reputacyjnego poprzez
zastosowanie projektéw nakierowanych na polepszenie warunkéw
pracy pracownikow i podwykonawcow

JAKOSC 1 KOSZT rozumiane

WSZYSTKIE branze

» Zwiekszenie motywacji i checi naszych pracownikéw do

jako koszt i skutecznosé (produkeyjne i ustugowe) stawienia czota niezadowolonemu klientowi i reprezentowanie
reagowania na reklamacje interesow wlasciciela organizacji poprzez wdrozenie programéw
klientéw pracowniczych

» Zbudowanie wartosci wspdlnych dla firmy i pracownikéw

— CSR skierowany do wewnatrz
JAKOSC produktu, staranno$¢ WSZYSTKIE branze » Zwigkszenie motywacji pracownikéw poprzez wdrazanie
wykonania, ilo$¢ brakéw (produkcyjne i ustugowe) programéw pracowniczych, wspdlne usprawnianie procesow,

ograniczanie materiatlochtonnosci i energochtonnosci
» Wdrazanie ISO goou (Sredniej wielko$ci organizacje)

JAKOSC obstugi klienta

WSZYSTKIE branze

» Zwiekszenie motywacji i checi naszych pracownikow,

wspotpracy z klientem (produkcyjne i ustugowe) by reprezentowali interesy wlasciciela organizacji poprzez
reagowania na potrzeby klienta wdrozenie programéw pracowniczych
JAKOSC opakowania WSZYSTKIE branze » Mozliwo$¢ zwiekszenia wartosci produktu dla klienta poprzez
(produkcyjne i ustugowe) np. zmiane materialéw i ograniczenie opakowan, tym samym
ograniczenie oplat i obowigzku recyklingu po stronie klienta
JAKOSC informacji dotaczonej WSZYSTKIE branze » Mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka reputacyjnego poprzez
do produktu (produkcyjne i ustugowe) szczegbtowe informowanie o cechach produktu, zasadach jego

wycofywania z rynku i recyklingu
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Kryteria biznesowe i CSR

ZAKRES PARAMETROW:
KOSZT, JAKOSE, TERMINOWOSE

JAKOSC 1 KOSZT rozumiane
jako bezpieczenistwo
oferowanych produktéw

DLA KLIENTOW JAKICH BRANZ
MOZE TO BYC ISTOTNE

Organizacje branzy:
samochodowej, elektronicznej,
AGD, zabawkarskiej,
budowlanej, spozywczej,
farmaceutycznej, meblarskiej

CO MOZEMY ZROBIC’, ABY ODDZIALYWAC NA DANY PARAMETR
LUB ZWIEKSZY(f WARTOSC W OCZACH KLIENTA PRZY ZASTOSOWAN IU
PRAKTYK CSR

» Zgodno$¢ produktéw ze specyfikacjami i wytycznymi klienta
w zakresie np. zawarto$ci metali ciezkich

JAKOSC 1 KOSZT rozumiane
jako bezpieczenstwo
oferowanych produktéw

Organizacje branzy: chemicznej,
petrochemicznej,

logistycznej, budowlanej,
przemystu ciezkiego

» Wdrozenie systemu zarzadzania BHP zgodnego z PN-N-18001
lub OHSAS 18001 ($redniej wielkosci organizacje) lub spetnianie
wysokich branzowych standardow bezpieczeristwa ustug

JAKOSC, KOSZT,
TERMINOWOSC ilo§¢ i rodzaj
brakéw w naszych dostawach

Organizacje branzy
produkcyjnej, samochodowej,
elektronicznej, AGD,
chemicznej, spozywczej,
farmaceutycznej

» Mozliwo$¢ ograniczenia brakéw poprzez zwiekszenie motywacji
pracownikow

» Wdrazanie programoéw jakosciowych typu Lean lub Six

Sigma nastawionych na ograniczenie brakéw i tym samym na
polepszenie wskaznikéw materiatochtonnosci i energochtonnosci,
w konsekwencji zwigkszenie rentownosci biznesu

KOSZT rodzaj stosowanych
materiatow

Organizacje branzy:
samochodowej, elektronicznej,
opakowaniowej, budowlanej,
branzy produkcyjnej, w ktorej
pracownicy maja kontakt
fizyczny z produktem

» Mozliwo$¢ substytucji materiatow tatwiej podlegajacych
procesom recyklingu

» Mozliwo$¢ zastosowania bezpieczniejszych w wykorzystaniu
materiatow

» Wspieranie budowania $wiadomosci i nadzoru w zakresie
sposobu korzystania z produktu

JAKOSC, KOSZT warunki pracy
naszych pracownikéw
i podwykonawcow

Organizacje branzy:
kosmetycznej, budowlanej,
bankowej, zabawkarskiej,
bizuteryjnej, dobr luksusowych,
w ktorych czynnik reputacyjny
jest istotny dla klienta

» Zapewnienie przestrzegania wysokich standardéw pracy

oraz praw cztowieka

» Wdrozenie i certyfikacja systemu SA 8ooo ($redniej wielkosci
organizacje)

Zrédto: DNV Opracowanie whasne
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Aneks 2.

POZIOM DOJRZALOS$CI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

ZASADY | PRAKTYKA ZAANGAZOWANIE MINIMALNE

INTEGRACJA Zaangazowanie Ograniczone do nielicznych Postawa defensywna
interesariuszy Pewien poziom dialogu z bezposrednimi
i identyfikowanie interesariuszami
zagadnien
ETYKA Kluczowe czynniki Rozliczanie kwartalne Postawa reaktywna, napedzana naciskami ze strony

napedzajace

zyskow
Pierwszorzedna rola zyskéw

ustawodawcow, organizacji pozarzadowych, i/lub
inwestoréw; decyzje podejmowane na podstawie
rachunku zwrotu kosztow

Przywodztwo, wizja i fad

Bezposrednie, waskie
ukierunkowanie

Przestrzeganie jednego lub kilku kodekséw prawa
publicznego

Zarzadzanie ryzykiem

Gaszenie pozaréw

Zgodnosc ksigzkowa

Wysitki w kierunku osiggniecia zgodnosci tam,
gdzie istnieje prawdopodobieristwo przymusu

Szukanie bezpiecznych przystani

ZARZADZANIE Kultura zrownowazonego

rozwoju

Minimalistyczna: robi sie
tylko tyle, ile trzeba

Podejscie typu reaktywnego, dostrzeganie wylgcznie
sfery PR, o ile koszty/skutki nie sg wysokie

Spelnianie wylacznie podstawowych wymogéw
formalnych

Zdolno$¢ budowania

Przynaleznos¢ do
wskazanego zwigzku
zawodowego

Poziom minimalny lub
ponizej standardéw

Tylko prawa narzucone ustawowo

Gléwne kwestie dotyczace
zarzadzania, np. fancuch
dostaw

Dostawcy oferujacy
najnizsze ceny
Jak najpdzniejsze platnosci

System oceny dostawcoéw na podstawie zgodnosci
technicznej, kosztéw i terminéw dostaw

Ocena $rodowiskowa

Minimalny poziom
$wiadomosci

Nie uwzglednia si¢ standardow
Rozwigzania dorazne

PRZEJRZYSTOSC Przeglad

Nie jest ceniona

Istnienie minimalnych standardéw

Raportowanie i budowanie
zaufania

Mato lub brak, o ile nie jest
wymuszane

Poziom minimalny lub wymagany
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Poziom dojrzatosci CSR

PELNE ZAANGAZOWANIE

Systematyczne identyfikowanie interesariuszy Silne i ciagle zaangazowanie wszystkich znaczacych interesariuszy
Pojawiajace sie zagadnienia sg wyjasniane Zagadnienia jasne i regularnie poddawane przegladom
Rozpoznawanie i wykorzystywanie PR i przewag Ustanowione sieci informacji zwrotnej

konkurencyjnych Ukierunkowanie na wzmacnianie relacji

Promowanie i wspieranie zréwnowazonego rozwoju na szerszg skale

Elementy reputacji/zarzadzania ryzykiem dotyczace Pelna integracja perspektywy krétkoterminowej, dtugoterminowej
Zréwnowazonego rozwoju roztozone w rozwoju i szerszego spojrzenia
dtugoterminowym Planowanie proaktywne, wyszukiwanie mozliwosci

Dazenie do doskonalosci w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju

Konsekwencja w zaangazowaniu lider6w Zewnetrzne i wewnetrzne podtrzymywanie przywédztwa
Opublikowane polityki i cele CSR Integracja celu, wizji i wartosci
Silne wplywy pozawykonawczych funkcji Kluczowa rola przegladéw przeprowadzanych w oparciu o audyty
kierowniczych i analize wynikow
Gléwne ryzyka zidentyfikowane i zarzadzane W pelni zintegrowana polityka zréwnowazonego rozwoju
Wskazniki efektywnodci, ale dla zréwnowazonego Duch a nie litera
rozwoju oddzielne Raczej zapobieganie niz naprawianie
Dostrzeganie zwigzku miedzy Kultura zréwnowazonego rozwoju wpisana na wszystkich poziomach
zréwnowazonym rozwojem i przewaga konkurencyjna Postawa oparta na wartosciach i etyce
oraz ukierunkowanie na PR i marketing Zroéwnowazony rozwoj uwzgledniony w planowaniu i podejmowaniu decyzji
Opracowanie programu edukacyjnego Powszechno$¢ zrozumienia zagadnien oraz identyfikowania sie z nimi

Popularyzowanie wiedzy na zewnatrz organizacji

Budowanie praw, granic odpowiedzialnosci Ciagla ocena i uczenie sie

i kompetencji Uznawanie i nagradzanie dzialari przyczyniajacych sie zrownowazonego
Stymulowanie innowacyjnosci, uczenie sie rozwoju

i przekazywanie uprawnieri pracownikom Zachecanie do réznorodnosci i docenianie jej

Spéjnosé wewnetrzna i wsp6lny kierunek

Rozszerzanie kryteriow wyboréw, tak by W pelni uznawana wspoélnota interesow
uwzglednialy czynniki srodowiskowe i spoteczne Wspomaganie najnizszych pozioméw tam, gdzie jest to konieczne
Ksztalcenie i szkolenie Audyty/oceny skutkow/ryzyk érodowiskowych
Stosowanie polityki srodowiskowej i standardow Docenianie i zintegrowanie z procesem podejmowania decyzji
zewnetrznych Raczej zapobieganie niz naprawianie
Analiza potrzeb Okresowe przeglady i korekty
Zintegrowane projektowanie i planowe Obstuga wszystkich koniecznych odbiorcow
rozpowszechnianie
Selektywna, w wyznaczonych granicach Istotni interesariusze (wewnetrzni i zewnetrzni) otrzymuja regularnie raporty

Budowanie zrozumienia w $rodowisku interesariuszy

Dazenie do wyja$niania decyzji i skutkow oraz dtugofalowe uswiadamianie
i edukowanie na szeroka skale

Budowanie zaufania i wiarygodnosci

Zrédio: Thumaczenie wlasne na podstawie BS 8900:2006 (2006:12)
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OPIS NARZEDZIA

KIEDY
ZASTOSOWAC

JAK ZASTOSOWAC
- WDROZYC

OGOLNE
WYMAGANIA

KOSZTY

EFEKTY

ISO goo1 SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

oparty o wymagania norm ISO; aktualna norma zostata wydana przez ISO w 2000 r. (rewizja IV w 2008 r.) Norma
traktuje o wymaganiach systemu zarzadzania procesami w organizacji zapewniajacego dostarczenie/wyproduko-
wanie dla klienta wyrobu spetniajacego wymagania i oczekiwania klienta i wymagania prawne dotyczace wyrobu.

Na wdrozenie ISO goo1 decyduja sie organizacje przewaznie na zyczenie, dla duzych i dobrze zorganizowanych
klientéw, ktérzy w celu zaniechania audytéw drugiej strony u dostawcy wymagaja posiadania systemu dajacego
wigksze prawdopodobienstwo dostarczenia klientowi wyrobu/ustugi objetego umowa lub zleceniem.

ISO 9oo1 mozna wdrozy¢ samemu, jednakze z uwagi na do$¢ znane wymagania i dostepnosc wykwalifikowanej
kadry na rynku proponuje si¢ wynajecie firmy konsultingowej lub zatrudnienie (na etat lub na zlecenie) specjalisty
ktéry pomoze wdrozy¢ system odpowiadajacy potrzebom organizacji.

Czas wdrozenia ISO goo1 — od 6 do 12 miesiecy.

Norma wymaga, aby system zarzadzania posiadal dokumentacje w postaci polityki jakosci, ksiegi jako$ci opisujacej
organizacje i kilku do kilkunastu procedur (w zaleznos$ci od specyfiki i potrzeb organizacji).

Czasami w trakcie wdrazania ISO goo1 okazuje sieg, ze nalezy obja¢ dokladniejszym nadzorem obszary kontroli ja-
kosci produktéw, nadzoru nad aparaturg kontrolno-pomiarows, oznaczanie produktéw, kompetencje pracownikéw.

Koszt wdrozenia zalezny od zakresu wspélpracy z zewnetrznymi konsultantami; koszty wdrozenia na rynku pol-
skim wahaja sie od 10 do 50 tys. PLN.

Mozliwe i prawdopodobne sg dodatkowe koszty zwigzane ze zidentyfikowanymi brakami powodujacymi podstawo-
we problemy jakos$ciowe.

Koszty ewentualnej certyfikacji wynosza od 5 do 50 tys. (w zaleznosci od iloci pracownikéw oraz wybranej jed-
nostki certyfikacyjnej).

Wplywa na: jakos$¢, terminowos¢, koszty

Efekt marketingowy

Dla niektorych ,Ticket to trade” mozliwos$¢ podpisania kontraktu z klietem, lepszy wynik oceny dostawcy w oczach
klienta (zwlaszcza korporacyjnego)

Uporzadkowany zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien oraz procedury wewnetrzne

Zdefiniowane cele

Opomiarowane procesy wewnetrzne

» Zapewnienie nadzoru nad jako$cig produktu (wyrobu/ustugi), ograniczenie ryzyka dostarczenia produktu nie-
spelniajacego wymagan

» Wbudowane mechanizmy samodoskonalenia organizacji (dzialania korygujace i zapobiegawcze) przyczyniaja si¢
do: optymalizowania kosztéw poprzez ustanawiania celéw jakosciowych (zmniejszania ilosci brakéw i zawraca-
nych produktéw oraz ustabilizowanie proceséw); ograniczania konfliktéw wewnetrznych poprzez jasno zdefinio-
wane odpowiedzialno$ci i przebiegi proceséw.

CSR - STANDARDY, KODEKSY I WYTYCZNE,
INICJATYWY Dla organizacji pragngcych wdrozy¢
systemowe i sprawdzone mechanizmy zarzadzania

w obszarach zréwnowazonego rozwoju istnieje szereg
wypracowanych i doskonalonych od lat narzedzi

w tym systemow) zarzadzania w poszczegdlnych obsza-
rach zrownowazonego rozwoju/CSR m.in.:

- ISO goo1 Systemy Zarzadzania Jakoscia,
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-ISO 14001 | EMAS Systemy Zarzadzania
Srodowiskowego,

- OHSAS 18001 / PN-N-18001 Systemy Zarzadzania BHP,
- SA 8000 (Social Accountability 8oo0) System
Zarzadzania Odpowiedzialno$cig Spoteczna.

W Podreczniku wymieniono najbardziej popularne
standardy okre$lajace wymagania dla systeméw zarzg-



Narzedzia zrownowazonego rozwoju / CSR

OPIS NARZEDZIA ISO 14001/EMAS SYSTEM ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO
oparty o wymagania norm ISO; aktualna norma zostata wydana przez ISO w 2004 r. lub Rozporzadzenie
ws. EMAS. Dotyczy wymagan systemu zarzadzania aspektami srodowiskowymi (oddzialywaniem $rodowiskowym

organizacji) oraz nadzorowania wymagan prawnych dotyczacych ochrony srodowiska.

KIEDY Na wdrozenie decydujg si¢ przewaznie organizacje silnie oddziatujace na srodowisko — przewaznie organizacje
ZASTOSOWAC produkcyjne; w niektérych branzach posiadanie systemu zarzadzania srodowiskowego przez dostawce jest wyma-
ganiem stawianym pzez klienta (np. branza samochodowa).

JAK ZASTOSOWAC System zarzadzania §rodowiskowego mozna wdrozy¢ samemu, jednakze biorgc pod uwage mozliwosci uzyskania
— WDROZYC dofinansowania (PO IS) oraz dostepno$¢ wykwalifikowanej kadry na rynku proponuje sie wynajecie firmy konsul-
tingowej lub zatrudnienie (na etat, lub na zlecenie) specjalisty, ktory pomoze wdrozy¢ system w organizacji.

Czas wdrozenia ISO 14001 — od 6 do 12 miesiecy.

OGOLNE Konieczne jest zidentyfikowanie aspektéw srodowiskowych i wybranie sposrdd nich aspektow znaczacych. System
WYMAGANIA zarzadzania $rodowiskowego budowany jest wokét znaczacych aspektéw srodowiskowych.
Wymagana jest zgodnos$c z prawem ochrony §rodowiska.

KOSZTY Koszty wdrozenia podobnie jak w przypadku wdrazania ISO goor.
W trakcie wdrozenia ISO 14001/EMAS moga wystapi¢ dodatkowe (niekiedy znaczne) koszty dostosowania dziatal-
nosci do zgodnosci z wymaganiami prawa ochrony §rodowiska.

EFEKTY Wplywa na: jakosc i koszty

Efekt marketingowy

Dla niektorych ,Ticket to trade” mozliwos$¢ podpisania kontraktu z klietem, lepszy wynik oceny dostawcy w oczach
klienta (zwlaszcza korporacyjnego)

Uporzgdkowany zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien oraz procedury wewnetrzne

Zdefiniowane cele

Opomiarowane procesy wewnetrzne

» Zapewnienie wysokich standardéw $rodowiskowych $wiadczonych ustug (szczegdlnie istotne np. dla ustug
budowlanych)

» Zapewnienie zgodnosci z wymaganiami prawa ochrony §rodowiska oraz wymaganiami klientéw lub innych
interesariuszy, ktore organizacja zobowigzala sie przestrzegac

» Optymalizowanie kosztéw poprzez ustanawiania celéw srodowiskowych i ich realizacja (np. zmniejszenie ener-
gochtonnosci i materiatochtonnosci)

» Mozliwo$¢ ograniczenia wysokosci oplat Srodowiskowych oraz zewnetrznych kosztow $rodowiskowych

» Nadzér nad zuzyciem surowcéw, wykorzystaniem energii i emisjami do §rodowiska.

dzania, znane na rynku i powszechnie stosowane przez
organizacje, w tym réwniez te z sektora MSP. Zastoso-
wanie ww. standardéw zarzadzania moze by¢ spowodo-
wane réznymi czynnikami:

- wymaganiami klientow,

- presja konkurencji lub branzy,

- potrzebg usprawniania wewnetrznych proceséw,

- checig stosowania sprawdzonych narzedzi.
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W niniejszym aneksie zaprezentowano powyzsze oraz
inne opisywane w podreczniku instrumenty CSR

w celu wskazania MSP podstawowych wymagan,
potencjalnych szacowanych kosztéw oraz barier zwig-
zanych z wdrozeniem i/lub certyfikowaniem danego
systemu zarzadzania. Dla wielu organizacji, szczegdl-
nie malych, proces wdrozenia oraz certyfikacji systemu
zarzadzania moze okazac sie zbyt duzym wysitkiem or-



OPIS NARZEDZIA OHSAS 18001/PN-N-18001 SYSTEM ZARZADZANIA BHP

oparty o wymagania polskiej normy PN lub wytycznych brytyjskich serii OHSAS; aktualna norma zostala wydana
przez PKN w 2007 1. Norma traktuje o wymaganiach systemu zarzadzania BHP (ocena ryzyka BHP i zarzadzanie
ryzykiem BHP) oraz nadzorowania wymagan prawnych dotyczacych BHP.

KIEDY Na wdrozenie decydujg sie przewaznie organizacje o duzym stopniu ryzyka w obszarze BHP; w niektérych bran-
ZASTOSOWAC zach posiadanie systemu zarzadzania BHP przez podwykonawce jest wymaganiem klienta (np. branza budowlana,
remontowa, firmy serwisowe).

N2 (o) /Nl OHSAS 18001 lub PN-N-18001 mozna wdrozy¢ samemu, jednakze z uwagi na dostepnosé wykwalifikowanej kadry
— WDROZYC na rynku proponuje si¢ wynajecie firmy konsultingowej lub zatrudnienie (na etat lub na zlecenie) specjalisty, ktory
pomoze wdrozy¢ taki system w organizacji.

Czas wdrozenia OHSAS 18001 — od 6 do 12 miesiecy.

OGOLNE Norma wymaga przeprowadzenia oceny ryzyka BHP i ograniczenia ryzyka do poziomu akceptowalnego,
WYMAGANIA zapewnienia warunkéw pracy w zgodzie z obowigzujacymi przepisami i wymaganiami klienta
(nalezy zapewnic szkolenia i nadzér nad warunkami BHP).

KOSZTY Koszty wdrozenia podobnie jak w przypadku wdrazania ISO goo1 czy ISO 14001
W trakcie wdrozenia norm dla systeméw BHP moga wystapic¢ dodatkowe koszty dostosowania dziatalno$ci
do zgodnosci z wymaganiami prawa.

EFEKTY Wplywa na: jako$¢, terminowo$¢, koszty

Zapewnienie zgodnosci z wymaganiami BHP (prawnymi i innymi wymaganymi przez klientow).

» Minimalizowanie ryzyka wypadkéw, a tym samym zapewnienie bezpiecznej/terminowej realizacji projektow
i pracy instalacji (majatku produkcyjnego).

» Mozliwo$¢ ograniczenia kosztéw utraconych korzysci wynikajacych z utraty reputacji.

» Nadzor nad pracami podwykonawcow.

ganizacyjnym i finansowym. W takim wypadku kolejne
strony niniejszego podrecznika postuza jako wytyczne
do kreowania kierunkéw funkcjonowania organizacji
zgodnie z wytycznymi zawartymi w wymienionych
standardach. Nalezy pamietad, ze opisane normy mie-
dzynarodowe powstaly (i sa aktualizowane) jako spis
najlepszych praktyk biznesowych w danej dziedzinie.
Uczestnictwo w opisanych inicjatywach jest dobro-
wolne z punktu widzenia prawnego, chociaz czasami
wymuszane przez partneréw biznesowych (dotyczy to
np. certyfikacji ISO).
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OPIS NARZEDZIA

KIEDY
ZASTOSOWAC

JAK ZASTOSOWAC
- WDROZYC

OGOLNE
WYMAGANIA

KOSZTY

EFEKTY

OPIS NARZEDZIA

KIEDY
ZASTOSOWAC

JAK ZASTOSOWAC
- WDROZYC

OGOLNE
WYMAGANIA

KOSZTY

EFEKTY
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SA 8000 SYSTEM ZARZADZANIA ODPOWIEDZIALNOSCIA SPOLECZNA
zapewniajgcy prowadzenie biznesu w zgodzie z zasadami etycznymi zawartymi m.in. w:
- Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka,

- Konwencji Migdzynarodowej Organizacji Pracy (ILO),

- Konwencji Narodéw Zjednoczonych o Prawach Dziecka.

Na wdrozenie decyduja si¢ przewaznie organizacje o wspélpracujace z klientami wrazliwymi na kwestie praw czto-
wieka: branze débr luksusowych, branza kosmetyczna, zabawkarska oraz inwestorzy w krajach rozwijajacych sie.

Podobne zasady jak w przypadku norm ISO czy OHSAS.
SA 8000 jest obecnie jedyna normg nakierowana wprost na przestrzeganie praw czlowieka.

Wymaga unormowania nastepujacych kwesti: zakaz pracy dzieci i pracy przymusowej, zapewnienie odpowiednich
warunkéw BHP, zagwarantowanie swobody dzialania zwigzkéw zawodowych, zakaz wszelikich form dyskry-
minacji, zakaz stosowania kar cielesnych, maksymalnie 48-godziinny tydzien pracy, zapewnienie przyzwoitego
poziomu wynagrodzenia.

Koszty wdrozenia w Polsce podobnie, jak w przypadku wdrazania pozostalych systemow.
W przypadku wdrozenia z zakladzie znajdujacym si¢ w kraju rozwijajacym si¢ (Azja) dochodzg wszystkie zwigza-
ne z tym koszty (np. wynajecie eksperta zagranicznego, podroze etc.).

Wplywa na: jakos$¢ i koszty

» System ogranicza ryzyko nieprzestrzegania praw czlowieka oraz oddziatuje pozytywnie na relacje wewnetrzne
z pracownikami i dostawcami/podwykonawcami. Dobrze wdrozony system pozytywnie wplywa takze na motywa-
cje pracownikow.

GLOBAL COMPACT

Na wdrozenie decyduja sie przewaznie wigksze i miedzynarodowe firmy, ktére dostrzegajq korzysci z uczestniczenia
w inicjatywie o zasiegu globalnym.

Przekazac do sekretariatu Global Compact deklaracje zgodnosci.

Popieranie i przestrzeganie praw czlowieka przyjetych przez spoleczno$é miedzynarodows.
Eliminacja wszelkich przypadkéw tamania praw cztowieka przez firme.

Poszanowanie wolnosci stowarzyszania sie.

Eliminacja wszelkich form pracy przymusowej.

Zniesienie pracy dzieci.

Efektywne przeciwdzialanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.

Prewencyjne podejscie do $rodowiska. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie
postaw odpowiedzialnosci ekologicznej.

Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych srodowisku technologii.

Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom i tapéwkarstwu.

Brak kosztéw w momencie zgloszenia deklaracji. W ciagu 2 lat nalezy przedstawi¢ Global Compact dokument
opisujacy postep w zakresie realizacji przyjetych zasad (mozna w tym celu wykorzystaé raportowanie zgodne
z zasadami GRI).

Wplywa na: jako$¢
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RAPORTOWANIE SPOLECZNE/SRODOWISKOWE/SUSTAINABILITY, W TYM GRI

W przypadku, gdy organizacja pragnie by¢ transparentna dla swoich interesariuszy i zamierza raportowac osig-
gniecia w obszarze zréwnowazonego rozwoju.

Okreslic istotno$¢ kwestii (materiality) dla interesariuszy.
Ustali¢ zakres i sposob zbierania danych oraz ustali¢ odpowiedzialno$ci za raportowanie wewnetrzne wskaznikow.

Nie istnieja specyficzne wymagania. Szereg wytycznych znajduje si¢ na stronach GRI (www.globalreporting.org).

Trudno oszacowac koszty — zwigzane sg one gléwnie z pozyskiwaniem i analizowaniem wskaznikéw dziatalnosci.
W trakcie przygotowywania raportu dla interesariuszy (raportowanie zewnetrzne) koszty beda uzaleznione od wy-
branego sposobu komunikowania (WWW, raport spoteczny drukowany, wspotpraca z konsultantami, weryfikacja
zewnetrzna raportu).

Wplywa na: jako$¢ i koszty
Proces raportowania powoduje systematyczne zbieranie wiedzy na temat réznego rodzaju oddzialywan i wskazni-
koéw, ktore moga postuzy¢ jako narzedzie raportowania biznesowego do podejmowania decyzji biznesowych.

DIALOG/KOMUNIKACJA Z INTERESARIUSZAMI

Przemyslany, usystematyzowany wybor istotnych interesariuszy dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Analiza
i wyb6r obszaréw wspélnych szans oraz minimalizowanie zagrozen.

Wybbr i realizacja wspélnych projektow, w tym wspieranie inicjatyw spotecznych i §rodowiskowych.

Zakres i moment rozpoczecia komunikacji nie jest okreslony, zalezy od decyzji wlasciciela.

Analiza strategii rozwoju organizacji.

Analiza interesariuszy.

Wybbr tych o najwiekszym potencjale oddzialywania na organizacje.
Analiza oczekiwan lub dialog z interesariuszami.

Wybdr obszaréw do aktywnego rozwoju.

Komunikacja wynikéw i dalsze prowadzenie dialogu z interesariuszami.

Nie istnieja specyficzne wymagania.

Koszty zalezne od wybranego sposobu komunikacji z interesariuszami.
Koszty analizy wewnetrznej.
Koszty spotkan z interesariuszami.

Wplywa na: jako$¢, terminowos$¢ i koszty

» Zwiekszenie potencjatu rozwoju.

» Uzyskanie licencji spotecznej na prowadzenie dziatalnosci.
» Zwiekszenie zaangazowania spolecznego.

» Uzyskanie efektu synergii.
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, Nie potrzebujesz bardziej kreatywnych rozwigzan,

potrzebujesz bardziej kreatywnych pytan.
Andy Greek

STRATEGIA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU/STRATEGIA CSR

Przemyslane podejscie do prowadzenia biznesu rownowazacego oczekiwania ekonomiczne, spoteczne i §rodowiskowe.
Strategia powinna dawac przedsigbiorstwu szanse uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez zyskanie nowych
rynkow zbytu, ograniczenie kosztow dzigki zmianie lub udoskonaleniu sposobu dziatalnosci oraz unikaniu ryzyka.

W momencie rozpatrywania kierunkéw rozwoju organizacji, podczas planowania nowej strategii lub aktualizacji
istniejacych strategii.

Przygotowanie strategii we wspotpracy z kluczowymi osobami w firmie na podstawie analizy szans i zagrozen;
w trakcie tworzenia strategii nalezy wzigc takze pod uwage opinie istotnych interesariuszy.

Nie istniejg specyficzne wymagania.
Strategia powinna wskazywac kierunki i sposoby prowadzenia biznesu zapewniajace istotnym interesariuszom
realizacje ich potrzeb, tj. zaspokojenie wymagan ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych.

Mozliwe do przeprowadzenia wewnetrznie w gronie kierownictwa i specjalistéw organizacji oraz zaproszonych
przedstawicieli interesariuszy.
W przypadku wspélpracy z konsultantami zewnetrznymi kosztmoze wahac si¢ od 5 do 6o tys. PLN.

Wplywa na: jakos¢, terminowos$c i koszty

Przeanalizowane i wskazane obszary i kierunki rozwoju dajace organizacji przewage konkurencyjna.
Zrozumienie kierunkéw rozwoju przez wszystkich pracownikéw umozliwia prowadzenie dziatari operacyjnych
wspomagajacych realizacje strategii.
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