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Zmiany w ksztalcie wigzki celow przedsi¢biorstw
Zréwnowazonego rozwoju

Andrzej Niemiec”

Streszczenie: W artykule przedstawiono zmiany w ksztalcie wiazki celéw w przedsigbiorstwie zrownowazo-
nego rozwoju. Glowny nacisk potozono na dwa obszary, ktore coraz czgséciej zostaja wydzielone w tego typu
przedsigbiorstwach: ptaszczyzng ochrony srodowiska i ptaszczyzng spoteczng. W artykule zaprezentowano cele
i motywy, jakimi kieruja si¢ polscy przedsigbiorcy wyodrgbniajacy te obszary dziatania w swoich przedsigbior-
stwach. Motywy podzielono na dwie grupy: o charakterze biznesowym oraz realizowane altruistycznie.

Stowa Kkluczowe: zrownowazony rozwoj, ochrona srodowiska, spotecznos¢ lokalna

Wprowadzenie

Koncepcja ,,zréwnowazonego rozwoju” przez dtugie lata odnosita si¢ do gospodarki, eko-
nomii danego kraju czy nawet regionu. Z czasem termin ten zaczal pojawiac si¢ rowniez
w innych kontekstach. Zrownowazony rozwdj zyskal nowe znaczenie w rolnictwie, archi-
tekturze, dietetyce. Obecnie koncepcja ta jest coraz chetniej stosowana w zarzadzaniu stra-
tegicznym. Stosuje si¢ ja nad wyraz chetnie przy eksponowaniu zmian w hierarchii celow
strategicznych przedsigbiorstw. Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, jak zmienity si¢
obszary dziatania i cele strategiczne polskich przedsigbiorstw w obecnych warunkach ich
funkcjonowania'. Hipoteza pracy za$ twierdzenie, ze koncepcja zrOwnowazonego rozwoju
istotnie zmienita system celow polskich przedsigbiorstw zwlaszcza w obszarze ochrony sro-
dowiska i spotecznosci lokalnej. Dlaczego?

1. Zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy cofnaé si¢ w czasie do momentu kryzysu finanso-
wego ostatnich lat. Do tej pory dominujaca rolg na szczeblach strategii odgrywali wlasciciele.
Mieli by¢ gwarantem osiagni¢cia kompromisu pomigdzy sprzecznymi celami interesariuszy.
To dla nich tworzono warto$¢ i ja realizowano. Jednak to, co mialo by¢ stabilizatorem — oka-
zalo si¢ destabilizujace i przyczynilo si¢ do kryzysu ostatnich lat. Wiele os6b w chciwosci
wiascicieli doszukato si¢ winy za zaistnialy stan rzeczy. Pytano, dlaczego przedsigbiorstwa
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jednego dnia byly warte fortuny, a nastgpnego — nic? Problemem nie byta sama chciwo$é
wlascicieli. Problem wydaje si¢ fundamentalny. Jezeli stawia¢ za cel warto$¢ przedsigbior-
stwa — to co ona wyraza? Dla wtasciciela warto$¢ przedsigbiorstwa wyraza w czg$ci obecna
zdolno$¢ do generowania gotowki czy wartosci majatku, a takze moze zawiera¢ w sobie
komponent okreslajacy oczekiwania co do przysztych nadwyzek gotowki. O ile ten pierw-
szy komponent jest uzasadniony naukowo, o tyle ten drugi wymyka si¢ naukowcom, gdyz
okrywa go zastona niepewnosci co do dalszej przysztosci. Kupujac akcje przedsigbiorstwa,
placimy wigc za faktyczny udzial, ale by¢ moze i za prawo do marzen o byciu nad wyraz
bogatym w przysztosci. Czy warto$¢ tej akcji jest wigc dobrym miernikiem celu jego dziata-
nia? Jedynie zakladajac, ze uczestnicy rynku akcji nie maja marzen, a decyzje inwestycyjne
opieraja wytacznie na chtodnych kalkulacjach.

Kryzys napigtnowat t¢ wadg istniejacego systemu. Rozwiazaniem miato by¢ przewar-
tosciowanie hierarchii celow. Pomoca w tym miato by¢ powrdcenie do koncepcji zrowno-
wazonej karty wynikéw Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona. Cztery perspektywy karty
wynikow pozwalaja zachowa¢ rownowage pomiedzy celami krotko- i dlugoterminowymi
firmy, pomigdzy wymaganymi wynikami i czynnikami, ktére wplywaja na ich realizacjg,
oraz pomigdzy miernikami obiektywnymi i tymi bardziej subiektywnymi. Uwzglgdnienie
w karcie wynikow wielu miernikoéw sprawia, ze moze si¢ wydawac¢ skomplikowana, jednak
wlasciwie skonstruowana zawiera jednolity cel, poniewaz wszystkie mierniki opisuja reali-
zacje jednej strategii (Kaplan, Norton 2001b: 41). Strategiczna karta wynikéw stanowi pod-
stawe spojrzenia na strategi¢ tworzenia wartosci z czterech réznych perspektyw, takich jak:

Finansowa. Strategia wzrostu, zyskownosci i ryzyka ogladana z perspektywy akcjona-

riusza.

Klienta. Strategia tworzenia wartosci z perspektywy klienta.

Operacyjna. Odzwierciedlajaca wewngtrzne procesy firmy, sprawnos$¢ i efektywnosé

proceséw przyczyniajacych si¢ do zadowolenia klienta i akcjonariusza.

Innowacyjna. Odzwierciedlajaca tworzenie klimatu sprzyjajacego zmianom organizacyj-

nym, nowatorstwu i rozwojowi (Kaplan, Norton 2001a: 29).

Przy pomocy tej karty dyrektorzy firm moga dokona¢ pomiaru wartosci dla obecnych
i przysztych klientéw. Nie umniejszajac znaczenia wskaznikow finansowych, karta ukazuje
w ostrym §wietle czynniki ksztattujace przewage nad konkurencja (Kaplan, Norton 2001a: 29).

Jak wynika z badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych, wigkszo$¢ przedsig-
biorstw mierzyto wyniki w trzech lub w czterech ptaszczyznach zaproponowanych przez
Kaplana i Nortona (2001b). Najczgsciej uwzgledniano ptaszczyzneg finansowa, plaszczyzng
klientow i ptaszczyzng procesu. Niewiele firm wprowadza czwarta ptaszczyzng — uczenia si¢
irozwoju — ze wzgledu na trudno$¢ jej interpretacji oraz znalezienie wlasciwych indykatoréw
(Marr 2006). Tak wigc w zarzadzaniu warto$cig dominowaty zasadniczo trzy ptaszczyzny —
proceséw wewngtrznych, gdzie wartos¢ bylta tworzona, i ptaszczyzna finansowa i klienta,
gdzie warto$¢ byla realizowana (Hannabarger i in. 2007: 4 i 205). Podstawowym problemem
w tych korporacjach jest fakt, ze — jak to okreslili Kaplan i Norton — brakuje im koordynacji
dziatan. Sktadaja si¢ z doskonatych jednostek biznesowych, z ktorych kazda zatrudnia $wiet-
nie wyksztalcona, doswiadczona i silnie zmotywowang kadre menedzerska. Jednak dziatania
poszczegodlnych jednostek nie sa skoordynowane. W najlepszym wypadku jednostki te nie
przeszkadzaja sobie nawzajem, co powoduje, ze wyniki osiagane przez korporacj¢ sa rowne
sumie wynikow poszczegdlnych jednostek biznesowych, pomniejszonej o koszty genero-
wane przez centralg. Zwykle jednak dziatania czg$ci jednostek biznesowych prowadza do
konfliktow dotyczacych obstugi wspolnych klientow lub podziatu wspolnych zasobow albo
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poszczegodlne jednostki zaprzepaszczaja szansg¢ na osiagnigcie jeszcze wyzszego poziomu
efektywnosci na skutek braku koordynacji. Ich faczne wyniki sa duzo gorsze od tych, jakie
moglyby osiagnac, gdyby lepiej ze soba wspotpracowaty (Kaplan, Norton 2011a: 13—14).

Problem koordynacji dziatan nabiera dodatkowego znaczenia, zwlaszcza biorac pod
uwage rowniez zmiany, jakim podlegaja same organizacje. Podstawowa z nich jest dezin-
tegracja. W epoce informacyjnej tradycyjna organizacja ulega dezintegracji, a w jej miejsce
powstaja albo duze organizacje gospodarcze, albo mniejsze, dynamicznie dzialajace jed-
nostki, sktadajace si¢ m.in. ze zwigzkéw samodzielnych pracownikéw i podmiotéw (mole-
kularne organizacje o rozmytych granicach). Jednostki takie charakteryzuja si¢ znaczna
samodzielno$cia decyzyjna, szybkoscia i skutecznoscia podejmowanych dziatan, wyzsza
jakoscia produktow, nizszymi kosztami, ,,odchudzona” struktura oraz efektywniejszym
zarzadzaniem (Sikorski 1999: 43). Przedsigbiorstwa funkcjonujace w strukturach siecio-
wych? z jednej strony ulegaja wewnetrznej dezintegracji, poniewaz podziat na mniejsze jed-
nostki organizacyjne (grupy zadaniowe) wymusza na nich petna samodzielno$¢ w dziataniu,
z drugiej za$ strony ze wzgledu na potrzebg intensywnej wymiany zasoboéw czy informacji
migdzy jednostkami integruja si¢ wewngtrznie. W przedsigbiorstwie obserwuje si¢ przeciw-
stawne procesy, tj. zwigkszanie i zmniejszanie. Staja si¢ wigksze, gdyz uczestnicza w roz-
leglej sieci §wiatowej wspolpracy, ale ulegaja rowniez zmniejszeniu, poniewaz rezygnuja
z wykonywania wielu zadan i zlecaja je podwykonawcom (Marek, Czerniachowicz 2003:
120-121; Marek, Biatasiewicz 2008: 380). Te przedsigbiorstwa bgda dziata¢ w stanie ciaglej
transformacji. Organizacje beda elastyczne, zawsze gotowe do dziatania, aby odpowiedzie¢
na potrzeby szybko zmieniajacego si¢ i czgsto burzliwego rynku. Beda szybkie, elastyczne,
sieciowe, roznorodne, nastawione na $wiadczenie ushug, i praktycznie niezalezne od fizycz-
nej lokalizacji (Kerr 2006: 1).

Przedsigbiorstwo poddajace si¢ opisanym zmianom organizacyjnym Grudzewski, Hej-
duk, Sankowska i Wantuchowicz opisuja jako zrownowazone (Sustainable enterprises).
Wedtug nich sustainable enterprise to koncepcja przedsigbiorstwa jutra, elastycznie dosto-
sowujacego si¢ do ciaglych i turbulentnych zmian zachodzacych w otoczeniu oraz potrafia-
cego funkcjonowac¢ w warunkach chaosu i kryzysu. Koncepcja przedsigbiorstwa przysztosci
1 sposob jej realizacji sa weryfikowane przez rynek. Kluczowym problemem jest doglgbnie
przemyslane, inteligentne i efektywne stymulowanie zmian warunkéw w otoczeniu przed-
sigbiorstwa na takie, aby byly jak najkorzystniejsze dla niego. Umozliwi to zréwnowazony
rozwoj oraz prolongate obecnos$ci na rynku.

Do najwazniejszych czynnikow wplywajacych i ksztaltujacych warunki funkcjonowania
sustainable enterprise wyzej wymienieni autorzy zaliczaja:

1. Wystgpowanie wielu procesow jednoczes$nie, naktadajacych si¢ na siebie, przepla-
tajacych si¢. Procesom globalizacyjnym towarzysza procesy integracyjne i dez-
integracyjne. Integracja odbywa si¢ na poziomie calych gospodarek narodowych
(np. w zakresie gospodarki surowcami naturalnym, jak ropa naftowa, gaz, miedz),
regionow (np. regulacje unijne w zakresie produktow regionalnych i tradycyjnych
wspierajace rozwoj regionow), na poziomie przedsigbiorstw (np. integracja kapitatu
finansowego, rzeczowego, ludzkiego itd. migdzy odleglymi geograficznie siedzibami,
oddziatami czy filiami przedsigbiorstwa). Dezintegracja nie jest postrzegana jako
zjawisko trwate. Procesy dezintegracyjne prowadza do zastapienia starych, nieefek-

2 Pojecie sieci odnosi si¢ do typu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, do sposobit zarzadzania, a takze do
form wspotpracy przedsigbiorstw, za: Marek, Biatasiewicz (2008: 380).
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tywnych uktadow, relacji czy wigzi opartych na rozwiazaniach gospodarczych, spo-
tecznych i politycznych, narzuconych nierzadko krajom w nich uczestniczacym przez
silniejszych partnerow, nowymi uktadami, relacjami czy wigziami, efektywnymi,
gdyz opartymi na dzialaniu mechanizmow rynkowych i przyjmowanymi $wiadomie
i dobrowolnie przez wspotpracujace ze soba kraje.

2. Trudne do przewidzenia przemiany i zmiany m.in. polityczne, systemowe, spoteczne,
ekonomiczne. Jednym z gtownych proceséw zauwazalnych na $wiecie jest z jed-
nej strony zanik granic politycznych, a z drugiej pojawienie si¢ migdzynarodowych
wspolnot gospodarczych, ktore w sposob istotny zaczynaja wplywaé i ksztattowaé
réwniez sytuacj¢ ekonomiczno-gospodarcza poszczegolnych krajow (Grudzewski i in.
2010: 300).

Podstawowym problemem w zarzadzaniu tego typu jednostkami jest fakt, ze wigksza
niezaleznos¢ jednostek biznesowych powoduje kompletna zmiang optyki w zarzadzaniu taka
organizacja. Zmiana polega na powolnym odejéciu od zarzadzania jednostkami na korzysé
zarzadzania relacjami, a wigc wspolnymi powiazaniami. Dezintegracja powoduje, ze jed-
nostki skladowe organizacji maja coraz wigksza swobodg i coraz wigksza niezaleznosc.
Zmiana optyki w zarzadzaniu jest wigc konieczna. Umiejgtno$¢ w tworzeniu nowych i okre-
$laniu istniejacych zasad wspotpracy pomigdzy elementami organizacji, kooperantami i kon-
kurentami daje nowe mozliwosci organizacji przysztosci. Ten wlasnie problem jest mysla
przewodnia, jaka Kaplan, Norton poruszyli w dopasowaniu.

L, Podréz” modelu

Rozszerzenie modelu

sustainable enterprise

QOdnowienie modelu

brak zmian
w rdzennej logice

Brak zmiany modelu

: Zmiany w modelu biznesowym
biznesowego

Rysunek 1. Zmiany modelu biznesowego a zréwnowazone przedsigbiorstwo

Zrodto: Linder, Cantrell (2000), za: Grudzewski i in. (2010: 28).
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Zmiany zardwno w otoczeniu organizacji, jak i w systemach zarzadzania spowodowaty
istotne zmiany dla samego modelu biznesowego. Model biznesowy przedsigbiorstwa zostat
rozszerzony o plaszczyzng spoteczna i ochrony $rodowiska. Joanna Swierk, podobnie jak
Kaplan i Norton, zalicza te elementy jako ostatnia grupg procesow wewngtrznych. Stanowia
wedlug niej procesy regulacyjne i spoteczne obejmujace zagadnienia zwiazane z ochrona
srodowiska, bezpieczenstwem i zdrowiem, praktykami regionalnymi itp. Umozliwiaja orga-
nizacjom dziatanie w otoczeniu geograficznym, politycznym i spotecznym, w ktérym firmy te
dokonuja sprzedazy swoich produktow i ustug. Przedsigbiorstwa, ktore wlaczyly te elementy
do ptaszczyzny procesoéw wewnetrznych, dokonaty odnowienia modelu biznesowego. Zgod-
nie z sugestia Kaplana i Nortona — znakomita opinia wynikajaca z przestrzegania przepisow
oraz podejmowania dziatan o charakterze spotecznym pomaga przedsigbiorstwu przyciagnac
i zatrzymaé wysoko kwalifikowanych pracownikéw i sprawié, ze jego procesy w perspekty-
wie zasobow ludzkich bgda bardziej efektywne i skuteczne. Ograniczenie zagrozen dla $ro-
dowiska oraz poprawa zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow rowniez podnosza wydajnos¢
i obnizaja koszty operacyjne. Wreszcie przedsigbiorstwa o znakomitej reputacji maja na ogot
wyzsze notowania u klientdéw oraz inwestorow wrazliwych na sprawy spoteczne. Wszystkie
te powiazania — z procesami operacyjnymi, procesami relacji z klientami, zasobow ludzkich
oraz finansowymi — pokazuja, w jaki sposob efektywne zarzadzanie dziataniami regulacyj-
nymi i spotecznymi prowadzi w dtuzszej perspektywie czasowej do tworzenia wartosci dla
akcjonariuszy (Kaplan, Norton 2011b: 194).

Jest to pierwszy krok w kierunku zréwnowazonego przedsigbiorstwa. Kolejnym kro-
kiem jest wydzielenie plaszczyzny spotecznej oraz ptaszczyzny ochrony srodowiska jako
odrebnych perspektyw dziatania. Poszukuje si¢ tez innych plaszczyzn, np. pracownikow,
wiasciwe dla przemystu benchmarki, ochrona pracy i pewnos$é, innowacje, dostawcy (Marr
2006). Jaki to ma wplyw na zmiang ksztattu wiazki celow? Oczywiscie ogromny. Skutkuje
rozszerzeniem modelu biznesowego, co jest przetomowym krokiem w dazeniu do stworzenia
przedsigbiorstwa zrownowazonego.

2. Plaszczyzna ochrony $rodowiska

Przedsigbiorstwa zarzadzajace dziataniami regulacyjnymi i spotecznymi sktadaja raporty
z tych dziatan w takich wymiarach jak:

— $rodowisko,

— bezpieczenstwo i zdrowie,

— praktyki zwigzane z zatrudnieniem pracownikow,

— inwestycje spoleczne.

Ze wzgledu na rozbudowane, surowe przepisy dotyczace ochrony srodowisk obowiazu-
jace w krajach wysoko rozwinigtych raporty z dziatan w tym zakresie naleza do najbardziej
obszernych w odniesieniu do procesow regulacyjnych i spotecznych. Zazwyczaj raport taki
obejmuje nastepujace zagadnienia:

— zuzycie surowcow i energii,

— emisja Sciekow,

— emisja gazow,

— wytwarzanie i usuwanie odpadow statych,

— postgpowanie z produktem,

— kompleksowe mierniki oddzialywania na srodowisko (Kaplan, Norton 2011b: 197).
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Coraz czgsciej tego typu elementy takiego raportu stanowia takze jeden z celow strate-
gicznych przedsigbiorstw. Dlaczego? Czy przedsigbiorstwa az tak wysoko cenia ekologig?
Wedhug Foresta Reinhardta przedsigbiorstwa, podejmujac tego typu dziatania, moga na pigé
sposobow wykorzysta¢ swoje kompetencje w dziedzinie ochrony srodowiska dla tworzenia
wartosci dla akcjonariuszy. Moga to czyni¢ przez:

— redukcje kosztow,

— réznicowanie produktow,

— zarzadzanie konkurencja,

— redefinicjg rynkow,

— ochrong przed zagrozeniami dla srodowiska (Reinhardt 2000; Easty, Cornelius 2002

za: Kaplan, Norton 2011b: 206).

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, co motywuje polskie przedsigbiorstwa do podejmowania
dziatan zwiazanych z ochrona $rodowiska, w polskich przedsigbiorstwach wykorzystano
wyniki badan nad pomiarem dokonan przeprowadzone przez Wydziat Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego na podstawie decyzji nr 4366/B/H03/2011/40
w polowie 2012 r. w ramach pierwszego etapu projektu badawczego ,,Kluczowe indykatory
osiagnig¢ w zarzadzaniu wynikami przedsigbiorstwa”. Celem tego etapu badania byta dia-
gnoza systemu pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach polskich. Badanie iloSciowe prze-
prowadzono technika CATI. Préba do badania zostata dobrana w sposdb nieproporcjonalny
z bazy REGON. Badana populacja obejmowata przedsigbiorstwa mate, $rednie i duze sek-
tora przedsigbiorstw niefinansowych. Rozktad proby:

a) n=100 przedsigbiorstw matych (zatrudnienie 10—49 osdb),

b) n=100 przedsigbiorstw $rednich (zatrudnienie 50-249 o0sob),

¢) n=100 przedsigbiorstw duzych (zatrudnienie powyzej 250 0séb).

W celu zapewnienia reprezentatywnosci przeprowadzonego badania opracowano wagi
analityczne pozwalajace odnie$¢ wyniki przeprowadzonego badania nie tylko do badanej
grupy podmiotow, lecz takze do ogodtu polskich przedsigbiorstw. Dobrana proba byta repre-
zentatywna ze wzgledu na sekcjg PKD w obrgbie kazdej z klas wielkosci firm. Na potrzeby
badania wyodrgbniono nastgpujace sekcje PKD: przetworstwo przemystowe (B, C, D, E);
budownictwo (F); handel i naprawa (G); transport i gospodarka magazynowa (H); ustugi I (I,
J); ustugi IT (L, M, N).

Opisujac grupe przedsigbiorstw, ktore wykazaly ptaszczyzng ochrony srodowiska jako
istotng w pomiarze dokonan, nalezy zauwazy¢, ze jest to grupa niejednorodna i nie zawsze
cel w postaci zréwnowazonego rozwoju jest motywatorem do uwzgledniania tej ptaszczyzny
w pomiarze osiagni¢é. Podziat ze wzgledu na strukture zaprezentowano w tabeli 1 (Skoczy-
las, Niemiec w druku).

Tabelal

Struktura przedsigbiorstw uwzgledniajacych ptaszczyzng ochrony srodowiska w pomiarze
dokonan (%)

Przedsigbiorstwo W strukturze ogédtu W strukturze grupy matych/srednich/duzych
Mate 11,8 14,0
Srednie 8,6 27,0
Duze 0,8 33,0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Dzielac t¢ grupe przedsigbiorstw ze wzgledu na wielko$¢ podmiotdéw, nalezy zauwa-
zy¢, ze liczba przedsigbiorstw uwzgledniajacych te¢ plaszczyzng maleje w klasyfikacji
ogolnej. Jest to zwiazane z ro6zna liczebnoscia przedsigbiorstw w grupie matych, srednich
i duzych. W poszczeg6lnych grupach przedsigbiorstw matych, srednich Iub duzych odsetek
przedsigbiorstw, ktore w prowadzeniu dziatalnosci interesuja si¢ ochrong Srodowiska jako
strategicznym obszarem dziatania wraz z wielko$cia podmiotow:

— podmioty mate, ktére w prowadzeniu dziatalnosci sa zainteresowane ochrong $rodo-
wiska jako strategicznym obszarem dziatania, stanowia az 11,8% wszystkich podmio-
tow. Sa to podmioty z sekcji G — handel i naprawa, F — budownictwo, a takze ushugi
w sekcjach L, M, N;

— podmioty $rednie, ktére w prowadzeniu dziatalnosSci sa zainteresowane ochrona $ro-
dowiska jako strategicznym obszarem dziatania, stanowia jedynie 8,6% podmiotéw
ogbélem. Wsrod tych przedsigbiorstw dominuja przedsigbiorstwa przemystowe. Nie-
licznie sa reprezentowane inne podmioty z sekcji analogicznych do tych w grupie
malych przedsigbiorstw;

— plaszczyzng ochrony srodowiska w swoich dziataniach uwzglgdnia 0,8% podmiotow
duzych. Takze i w tej grupie dominuja przedsigbiorstwa przemystowe. Nielicznie sa
reprezentowane inne podmioty z sekcji handel i naprawa (sekcja G) oraz ustugi (sekcje
L, M, N). W tej grupie znalazly si¢ obok przedsigbiorstw z kapitatem polskim, tak jak
to miato miejsce w poprzednich dwdch grupach, takze i przedsigbiorstwa z kapitatem
zagranicznym.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze cele w zakresie ochrony srodowiska sa formuto-
wane glownie przez przedsigbiorstwa mate — za sprawa struktury polskiej gospodarki. Sa to
podmioty rentowne o dtugim okresie funkcjonowania (wigkszos¢ podmiotow funkcjonuje
powyzej dziesigciu lat), raczej zadowolone z istniejacego systemu pomiaru dokonan i bardzo
szeroko wykorzystujace go w praktyce.

Motywy podejmowania dziatan w tym obszarze podzielono na dwa:

1. Prosrodowiskowe — koncentruja si¢ na problemach gospodarki odpadami, recyklingu,

wyboru ekologicznej technologii.

2. Biznesowe — koncentruja si¢ na:

a) przestrzeganiu przepisoOw dotyczacych norm emisji / kar za emisj¢ (redukcja kosz-
tow);

b) posiadanej certyfikacji (np. ISO) lub badaniach wymaganych prawnie ze wzgledu
na profil prowadzonej dziatalno$ci (ochrong przed zagrozeniami dla srodowiska);

¢) charakterze produkcji / ustug (réznicowanie produktow, zarzadzanie konkurencja,
redefinicjg rynkow).

Menedzerowie poproszeni o komentarz przekazali tacznie 74 uwagi. Motywy, jakimi
kierowali si¢ menedzerowie, podejmujac aktywno$é w obszarze ochrony srodowiska, pogru-
powano i zebrano w tabeli 2.
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Tabela 2

Struktura celow przedsigbiorstw uwzgledniajacych plaszczyzng ochrony $rodowiska w pomiarze
dokonan (liczba odpowiedzi)

Prosrodowiskowe 19
Biznesowe: 30
Dotyczace przestrzegania przepisow dotyczacych norm emisji / kar za emisjg 19
Dziatania wynikajace z certyfikacji (np. ISO) lub badania wymagane prawnie 9
ze wzgledu na profil prowadzonej dziatalnosci
Dotyczace charakteru produkcji / ustug 2
Inne 25
RAZEM 74

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dziatania prosrodowiskowe koncentruja si¢ na problemach gospodarki odpadami, recy-
klingu, wyboru ekologicznej technologii. Nie zawsze jest to jednak wybor podyktowany
checia ochrony $rodowiska, a takze minimalizacji kosztow zwiazanych z odpadami czy
zuzyciem energii. Dzialania o charakterze biznesowym wiaza si¢ raczej z wymogami praw-
nymi, karami badz innymi restrykcjami zwigzanymi z nieprzestrzeganiem standardéw odno-
$nie do ochrony §rodowiska. To one sa gtéwnym motywem dziatan zwiazanych z ochrong
srodowiska przez przedsigbiorstwa.

3. Plaszczyzna spoleczna

Podobnie jak w ptaszczyznie ochrony srodowiska, tak w ptaszczyznie spotecznej filantropia
przeplata si¢ z interesami. Porter i Kramer wyszczego6lnili cztery elementy kontekstu kompe-
tencyjnego, na ktore przedsigbiorstwa moga wptywac przez swoja dziatalnos$¢ filantropijna:

1. Warunki wstegpne — wydajno$¢ i pozycja konkurencyjna przedsigbiorstw moze ulec
poprawie dzigki wzmozonemu naptywowi dobrze wyszkolonych pracownikéw, insty-
tucjom naukowym oraz technologicznym, dobrej infrastrukturze materialnej (drogi,
linie telefoniczne w krajach rozwijajacych sig, znakomite placowki artystyczne
w regionach rozwinigtych i krajach, ktore chea przyciagnac pracownikow szczegoélnie
mobilnych i utalentowanych), a takze przejrzystym, uczciwym procesom rzadzenia.

2. Warunki dla popytu — firmy takie jak Digital Equipment Corporation, w latach 60. i 70.
XX w., oraz Apple Computer dawaly swoje komputery szkolom §rednim i uniwersy-
tetom. Po ich ukonczeniu absolwenci, ktorzy zdobyli doswiadczenie informatyczne,
pracujac na tym sprzgcie, woleli kupowac t¢ marke dla siebie albo dla przedsigbiorstw,
w ktorych pracowali.

3. Reguly konkurowania i rywalizacji — przedsigbiorstwa konkurujace wyzszoscia pro-
duktow, procesow i ustug nie cheg uzyskiwacé przewagi przez zawtaszczanie wlasnosci
intelektualnej czy dziatania korupcyjne stosowane przez stabszych rywali. W intere-
sie tych na wysokim poziomie lezy konkurowanie na rownym terenie. Dlatego moga
przyznawac¢ dotacje organizacjom dzialajacym na rzecz umocnienia prawa w krajach,
w ktorych prowadza dziatalno$¢ produkeyjna i handlowa.
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4. Branze powiazane i wspomagajace — Porter opisal wczeéniej korzysci konkurencyjne
w geograficznych klastrach dostawcow, producentéw i wytrawnych konsumentéw
(Porter, Kramer 2002: 57-78 za: Kaplan, Norton 2011b: 6-8).

W polskich badaniach dziatalno$§¢ spoteczna zadeklarowato 14,2% przedsigbiorstw pol-
skich, a wigc znacznie mniej niz w plaszczyznie ekologicznej. Ma to uzasadnienie logiczne.
Przedsigbiorstwa mate nie maja zazwyczaj takiego potencjatu, aby realizowac dziatania
o charakterze spotecznym. Przedsigbiorstwa duze natomiast prowadza dziatalno$¢ na wigk-
sza skale, czesto na wigkszym obszarze. To decyduje o tym, ze prowadzac dziatalnos¢ spo-
leczna, nie moga skupi¢ si¢ na potrzebach wielu spotecznosci lokalnych (Skoczylas, Niemiec
w druku). Charakteryzujac grupg przedsigbiorstw aktywnych w obszarze dzialan spotecz-
nych, mozna zauwazy¢:

Jedynie 5,2% ogotu przedsigbiorstw stanowia podmioty mate w prowadzeniu dziatalnosci

zainteresowane dziatalno$cia spoteczna jako strategicznym obszarem dziatania. Sa to pod-

mioty z sekcji G — handel i naprawa, F — budownictwo, a takze ustugi w sekcjach L, M, N.

Podmioty $rednie uwzgledniajace dziatalno$¢ spoteczna w swoich dziataniach stano-

wia 8,7% ogotu. Wsrod tych przedsigbiorstw dominuja przedsigbiorstwa przemystowe.

Nielicznie reprezentowane sg inne podmioty z sekcji analogicznych do tych w grupie

matych przedsigbiorstw.

Grupa podmiotéw duzych uwzgledniajaca ptaszczyzng ochrony srodowiska w swoich

dziataniach to 0,3% ogo6lu. Takze i w tej grupie dominuja przedsigbiorstwa przemy-

stowe. Nielicznie sa reprezentowane inne podmioty z sekcji handel i naprawa (sekcja

Q) oraz ustugi (sekcje L, M, N). Sa to jednak przedsigbiorstwa z kapitatem polskim lub

zagranicznym. To, co odrdznia te przedsigbiorstwa od pozostatych, to duza swiadomos¢

dziatania. Wszystkie podmioty w tej grupie majg strategi¢ dziatania opisana miernikami.

Stanowia one w wigkszosci uporzadkowany system miernikéw finansowych i niefinan-

sowych o szerokim spektrum zastosowania.

Podsumowujac analize¢ przedsigbiorstw dziatajacych prospotecznie, mozna wyr6znié
dwie grupy podmiotow. Pierwsza z nich jest zbiorem przedsigbiorstw o ugruntowanej pozy-
cjinarynku i o dobrej kondycji finansowej, dzigki czemu realizuja dziatalno$¢ spoteczna. Sa
to podmioty w wigkszosci mate i §rednie. Dziatalno$¢ spoleczna nie zawsze wynika u nich
ze strategii dzialania, ale z innych przestanek.

Druga, bardzo jednorodna grupa podmiotow, to przedsigbiorstwa o okre$lonej strategii
dziatania opisanej miernikami finansowymi i niefinansowymi tworzacymi system. Sa to pod-
mioty $rednie i duze, rentowne i o ugruntowanej pozycji na rynku. Dziatalno$¢ spoteczna jest
wigc elementem strategii dziatania tych podmiotow.

Motywy podejmowania dziatan w tym obszarze podzielono na dwa:

1. Prospoteczne. Czgé¢ inicjatyw ma podtoze altruistyczne. Przedsigbiorstwa wspieraja

domy dziecka, szkoty, kluby sportowe, imprezy itp.

2. Biznesowe. Zwiazane z dzialalno$cia przedsigbiorstwa i eksponujace:

a) czynnik ludzki (warunki wstgpne);

b) wizerunek firmy (warunki dla popytu);

¢) kooperacj¢ z innymi podmiotami (branze powigzane i wspomagajace);
d) produkt (warunki dla popytu).

Menedzerowie poproszeni o komentarz wskazali tacznie 35 uwag. Motywy, jakimi kie-
rowali si¢ menedzerowie, podejmujac aktywno$¢ w obszarze spotecznos$ci, pogrupowano
1 zebrano w tabeli 3.
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Tabela 3

Struktura celow przedsigbiorstw uwzgledniajacych ptaszczyzng spoteczng w pomiarze dokonan
(liczba odpowiedzi)

Prospoteczne 12
Biznesowe: 11
Ksztattowanie wizerunku firmy 3
Dziatania zwiazane z pracownikami i ich kwalifikacjami 3
Kooperacja z innymi lokalnymi partnerami, podmiotami
Produkt 1
Inne 10
RAZEM 35

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan potwierdzity jednoznacznie, ze cele prospoleczne nie zawsze maja cha-
rakter dziatan altruistycznych. Czgsto sponsorujac szkotg, przedsigbiorstwo dzigki temu
moze dodatkowo ksztaltowaé wizerunek czy realizowa¢ inne dziatania biznesowe, ale nie
te czynniki zostaty wymienione przez respondentéw na pierwszym miejscu. W ponad 95%
przypadkdéw jest to przedsigbiorstwo o nastgpujacych cechach:

— rentowne,

— zwracajace uwagg na potrzeby i kwalifikacje pracownikow

Potwierdza to tezg, ze tego typu dziatania realizuja przedsigbiorstwa ,,bogate”. Cele
o charakterze biznesowym realizuja glownie podmioty mate (71%), jednak czeséciej wsrod
respondentdow pojawiaja si¢ przedsigbiorstwa $rednie i duze niz w przypadku grupy 1. Wérod
celow biznesowych na uwage zastuguje ksztattowanie wizerunku firmy. Troje respondentow
dodatkowo monitoruje wizerunek firmy i rozpoznawalno$¢ marki poprzez badania opinii
publicznej. Jest to jedno z dziatan marketingowych i wiaze sig z ptaszczyzna klienta.

Podsumowanie

W artykule wskazano na dwa istotne czynniki, ktére zauwazono w badanych podmiotach.
Po pierwsze, jest to zmiana modelu biznesowego nastawiona na wzrost elastyczno$ci przed-
sigbiorstwa. Po drugie, nastawienie na powigzania pomigdzy wewngetrznymi jednostki i oto-
czeniem biznesu. Rowniez i polskie przedsigbiorstwa odkryly te mozliwosci, jakie niesie
ze soba ekologia czy dziatania spoteczne. Redukcja kosztow w wyniku mniejszego zuzycia
energii lub materiatbw ma wyraz materialny i jest czysto biznesowym dzialaniem. Jednak
nadajac jej glebszy sens, budujemy pozytywny wizerunek firmy, odnoszac efekty w sferze
klientow 1 w wyniku finansowym. Podobnie sponsorujac impreze, taczy si¢ wspomniany
element marketingowy, jakim jest wizerunek firmy, z promocja produktu, dystrybucja czy
innego rodzaju relacjami o charakterze czysto biznesowym. Pozostaje tylko jedno pytanie:
Czy takiego biznesu oczekujemy?
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CHANGES IN THE OBJECTIVES SHAPE IN THE ENTERPRISE OF SUSTAIN DEVELOPMENT

Abstract: In the article were presented changes in the objectives shape in the enterprise of sustain development.
The main stream of context was concern on two areas, that are mostly common in this type of enterprises — envi-
ronmental perspective and social perspective. In the article were presented aims and motives of polish managers
taking action In this areas. Motives were divided on philanthropy and business ones.
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