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KONCEPCJA SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI 
BIZNESU W PROCESIE ZARZĄDZANIA 
WARTOŚCIĄ FIRMY

Streszczenie: Zrównoważona orientacja przedsiębiorstwa oznacza strategię, zgodnie z którą 
jednostka stara się angażować interesariuszy zarówno na płaszczyźnie ekonomicznej, społecz-
nej, jak i ekologicznej. Rezultatem takiego postępowania jest to, że firma, prowadząc zrów-
noważoną działalność, minimalizuje negatywny wpływ na środowisko, maksymalizuje swój 
wkład w działalność na rzecz społeczeństwa i kreuje jednocześnie długofalową strategię budo-
wy wartości przedsiębiorstwa. W artykule przedstawiono podstawowe determinanty budowy 
wartości przedsiębiorstwa oraz nawiązano do istoty filozofii społecznej odpowiedzialności 
biznesu. Rozważania na temat wartości firmy z jednej strony, a idei CSR z drugiej pozwoliły 
przejść do meritum pracy – czyli do koncepcji zrównoważonej orientacji przedsiębiorstwa. 

Słowa kluczowe: wartość firmy, zrównoważona orientacja przedsiębiorstwa.

DOI: 10.15611/pn.2014.329.03

1. Wstęp

Dynamiczne zmiany zachodzące w gospodarce XXI wieku wymuszają na organiza-
cjach przejęcie ciężaru odpowiedzialności za niekorzystne efekty społeczne, takie 
jak np. likwidacja miejsc pracy lub zanieczyszczanie środowiska naturalnego wyni-
kające z ich funkcjonowania. Społeczeństwo jest coraz bardziej świadome faktu, że 
jeżeli nie nastąpi radykalna zmiana w postępowaniu, to grozi nam katastrofa eko-
logiczna, społeczna, a także ekonomiczna, i to nawet na skalę światową. Od przed-
siębiorstwa oczekuje się zatem prowadzenia działalności w sposób odpowiedzialny 
społecznie, czyli zgodny z zasadami zrównoważonego rozwoju. 

Rozwój zrównoważony, czyli sustainable development, jest to rozwój, którego 
celem jest wzrost gospodarczy niezbędny do zapewnienia ludziom dobrobytu, ale 
z uwzględnieniem dobra społecznego, sprawiedliwości i warunków niezbędnych 
do zachowania zasobów i walorów środowiska naturalnego [Laszlo 2008, s. 34]. 
Koncepcja rozwoju zrównoważonego pojawiła się stosunkowo niedawno, ale jest 
niezwykle istotnym i aktualnym zagadnieniem naukowym. W koncepcji tej dąży 
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się do jak najlepszego wykorzystania posiadanych zasobów, zarówno o charakterze 
materialnym, jak i niematerialnym. Pod uwagę bierze się również społeczną od-
powiedzialność biznesu (corporate social responsibility – CSR) w warunkach tak 
zwanego ekorozwoju. 

W kształtowaniu omawianej koncepcji ma również udział rachunkowość, która 
coraz częściej zaczyna zwracać uwagę nie tylko na mierzalne efekty działalności go-
spodarczej dające się skodyfikować w sprawozdanie finansowe, ale i te niemierzal-
ne, jakimi są etyka, odpowiedzialność, ekologia. Narzędzia rachunkowości mogą 
zostać zatem wykorzystane do skutecznego, efektywnego i zgodnego z założeniami 
koncepcji zrównoważonego rozwoju zarządzania przedsiębiorstwem. 

W niniejszym artykule przedstawiono w pierwszej kolejności podstawowe de-
terminanty budowy wartości przedsiębiorstwa, a następnie nawiązano do istoty fi-
lozofii społecznej odpowiedzialności biznesu. Rozważania na temat wartości firmy 
z jednej strony, a idei CSR z drugiej pozwoliły przejść do meritum pracy – czyli 
do koncepcji zrównoważonej orientacji przedsiębiorstwa. Artykuł kończy się próbą 
wskazania, jak można wpisać założenia koncepcji CSR do strategii organizacji. 

Artykuł ma charakter teoretyczny i został napisany w oparciu o badania litera-
turowe. Przy jego tworzeniu wykorzystano najnowszą literaturę w postaci książek, 
artykułów i stron internetowych. 

2. Zarządzanie wartością firmy

Temat kreowania wartości przedsiębiorstwa został podjęty w literaturze przedmiotu 
w Stanach Zjednoczonych w latach 80. XX wieku. W 1986 r. ukazała się książka  
A. Rappaporta Creating Shareholders Value [Cwynar, Cwynar 2007, s. 42]. W pu-
blikacji tej przedstawiono podstawowe informacje na temat formułowania, wdraża-
nia i kontroli strategii ukierunkowanej na wzrost wartości. Do Europy Zachodniej 
idea value based management, czyli zarządzania wartością firmy, dotarła w połowie 
lat 90. XX wieku [Szczepankowski 2007, s. 20]. 

Podstawowym założeniem koncepcji zarządzania wartością firmy jest takie kie-
rowanie daną jednostką gospodarczą, aby w jego wyniku doprowadzić do maksyma-
lizacji wartości przedsiębiorstwa z punktu widzenia interesów właścicieli i zaanga-
żowanych przez nich kapitałów. Innymi słowy, głównym celem działalności firmy 
jest kreacja wartości dla akcjonariuszy. Osiągnięcie tego zamierzenia staje się moż-
liwe, o ile zastosuje się właściwą strategię wzrostu wspartą odpowiednim systemem 
zarządzania [Pniewski, Bartoszewicz 2008, s. 53]. Strategia ta powinna się opierać 
na następujących założeniach [Szczepankowski 2007, s. 22]: 
• jest wdrażana i rozwijana dla całego przedsiębiorstwa w długim horyzoncie cza-

sowym,
• jest powiązana z systemem motywowania i wynagradzania pracowników,
• jednoznacznie podkreśla powiązania finansowe wszystkich decyzji podejmowa-

nych w przedsiębiorstwie,
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• umożliwia ocenę podejmowanych decyzji przez rynek kapitałowy i inwestorów,
• wykorzystuje wszelkie możliwości podwyższenia wartości,
• jest nastawiona na wypracowanie długookresowej nadwyżki pieniężnej,

Proces zarządzania wartością wymaga przejścia przez cztery etapy przedstawio-
ne na rys. 1. 

• benchmarking na poziomie firmy
• wycena przedsiębiorstwa

Stworzenie koncpecji 

• poszukiwanie możliwości usprawnień
• ustalenie celów działania
• inwestycje kapitałowe

Decyzje strategiczne

• ustalenie miar oceny działalności
• wdrożenie VBM do planowania 

i budżetowania
Decyzje operacyjne

• nowe systemy kontroli działałania
• zmiany kulturowe
• motywacja pracowników

Instytucjonalizacja 
koncepcji 

Rys. 1. Etapy rozwoju strategii zarządzania wartością

Źródło: [Marcinkowska 2000, s. 24]. 

Zgodnie z zaprezentowanym podejściem zarządzanie wartością przedsiębior-
stwa rozpoczyna się od opracowania koncepcji, a kończy na zbudowaniu właści-
wych miar służących do oceny decyzji podejmowanych przez zarząd jednostki 
w celu wspomagania jej realizacji. Dokonując oceny efektywności tworzenia war-
tości przedsiębiorstwa, należy bazować zarówno na miarach finansowych, jak i nie-
finansowych. Wśród najczęściej wskazywanych miar finansowych na szczególną 
uwagę zasługują [Pioch 2003, s. 28]:
• free cash flow (FCF), czyli wolne przepływy pieniężne, 
• cash flow per share, czyli przepływy pieniężne przypadające na jedną akcję, 
• cash flow return on investment, czyli przepływy pieniężne z zainwestowanych 

środków pieniężnych,
• market value added, czyli rynkowa wartość dodana.

Druga grupa wskaźników powinna odzwierciedlać m.in. satysfakcję pracowni-
ków, lojalność i zadowolenie klientów oraz inne niefinansowe aspekty działalności 
podmiotu, istotne z punktu widzenia zarządzania wartością przedsiębiorstwa. 

Przechodząc na grunt praktyczny, należy stwierdzić, że rozwój koncepcji zarzą-
dzania wartością firmy jest możliwy, o ile jednostka [Pniewski, Bartoszewicz 2008, 
s. 25-26]:
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a) wykorzystuje strategiczną kartę wyników lub jej elementy do formułowania 
strategii budowania wartości przedsiębiorstwa,

b) jest świadoma znaczenia niematerialnych źródeł wartości stanowiących istot-
ny wskaźnik przyszłych możliwości rozwoju jednostki, w szczególności kapitału 
intelektualnego oraz zarządzania wartością klienta,

c) przestrzega podstawowych norm etycznych, takich jak uczciwość, dobra 
wola, partnerstwo, otwartość, stanowiących podstawę budowy zaufania społecznego 
dla przedsiębiorstwa,

d) traktuje społeczną odpowiedzialność biznesu jako podwalinę dla budowy 
przewagi konkurencyjnej i długofalowego wzrostu wartości. 

3. Filozofia społecznej odpowiedzialności biznesu

Idea społecznej odpowiedzialności biznesu opiera się na stwierdzeniu, że jednostki 
gospodarcze nie tylko ponoszą odpowiedzialność prawną i ekonomiczną, ale są tak-
że zobowiązane do podejmowania działań przyczyniających się do ochrony i podno-
szenia standardów społecznych [Nakonieczna 2008, s. 9]. 

Zagadnienie społecznej odpowiedzialności biznesu zawiera spojrzenie z punktu 
widzenia nauk ekonomicznych, filozofii – zwłaszcza etyki – oraz nauk społecznych. 
Światowa Rada Biznesu ds. Zrównoważonego Rozwoju (World Business Council 
for Sustainable Development) traktuje społeczną odpowiedzialność biznesu jako 
etyczne zachowanie wobec społeczeństwa polegające na stałym angażowaniu biz-
nesu, aby postępować etycznie i przyczyniać się do ekonomicznego rozwoju z rów-
noczesnym ulepszaniem życia pracowników i ich rodzin, jak również lokalnej spo-
łeczności i całego społeczeństwa [The World Business…]. 

W ramach filozofii CSR można wyodrębnić cztery poziomy odpowiedzialności 
społecznej, takie jak: odpowiedzialność ekonomiczna ukierunkowana na osiąganie 
zysków, odpowiedzialność prawna związana z wymogiem przestrzegania prawa, od-
powiedzialność etyczna wynikająca z respektowania norm etycznych oraz filantro-
pia rozumiana jako podejmowanie działań na rzecz osób potrzebujących [Paliwoda-
-Matiolańska 2009, s. 67]. 

Koncepcja CSR miała istotny wpływ na zmianę kryteriów podejmowania decy-
zji na wszystkich szczeblach zarządzania, zwłaszcza tych związanych z procesem 
produkcyjnym. Analizując zagadnienie z perspektywy czasu, należy zauważyć, że 
początkowo firmy były nastawione na produkcję. Następnie ich przedmiotem za-
interesowania stał się produkt. Po weryfikacji tego podejścia firmy zaczęły wyka-
zywać orientację sprzedażową, która została zmodyfikowana w kierunku orientacji 
marketingowej. Współcześnie przedsiębiorstwa wdrażające filozofię CSR stosują 
tak zwaną zrównoważoną orientację. 
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4. Idea zrównoważonej orientacji przedsiębiorstwa

Na podkreślenie zasługuje fakt, że idea budowania wartości dla akcjonariuszy nie 
jest sprzeczna z koncepcją budowania wartości dla interesariuszy. W rzeczywisto-
ści gospodarczej warunkiem koniecznym kreowania wartości dla akcjonariuszy jest 
poszanowanie interesów wszystkich pozostałych zainteresowanych grup [Cwynar, 
Cwynar 2007, s. 14]. Maksymalizacja wartości dla akcjonariuszy wymaga od jed-
nostki spełnienia oczekiwań zarówno klientów, dostawców, kadry zarządzającej, 
pracowników czy społeczności lokalnej. W praktyce przedsiębiorstwo może podjąć 
się działań, ukierunkowanych na spełnienie oczekiwań podmiotów zewnętrznych, 
jak np. oferowanie produktów i usług spełniających życzenia klientów, optymalizo-
wanie procesów produkcyjnych poprzez efektywniejsze wykorzystywanie surow-
ców albo budowanie kultury organizacyjnej bazującej na wartościach etycznych. 

Zrównoważona orientacja przedsiębiorstwa oznacza strategię, zgodnie z którą 
jednostka stara się angażować interesariuszy zarówno na płaszczyźnie ekonomicz-
nej, społecznej, jak i ekologicznej. Angażowanie, o którym mowa, polega na prowa-
dzeniu dialogu, który w rezultacie prowadzi do osiągania korzyści przez wszystkie 
zainteresowane strony. Rezultatem takiego postępowania, jest to, że firma, prowa-
dząc zrównoważoną działalność, minimalizuje negatywny wpływ na środowisko, 
maksymalizuje swój wkład w działalność na rzecz społeczeństwa i kreuje jednocześ- 
nie długofalową strategię budowy wartości przedsiębiorstwa. 

Korzyści wynikające z wprowadzenia przez daną jednostkę koncepcji zrówno-
ważonego wzrostu przekładają się na kreowanie wartości dla akcjonariuszy w nastę-
pujących aspektach [Pioch 2003, s. 42-43]: 
• ułatwienia w pozyskiwaniu kapitału, często niżej oprocentowanego,
• uzyskanie niższych stawek opłat ubezpieczeniowych,
• pozytywny wizerunek w oczach klienta, 
• uzyskanie poparcia przez organizacje ekologiczne, 
• zwiększenie efektywności ekonomicznej (obniżenie kosztów jako pochodna 

zmniejszenia zużycia energii),
Zespół The Economist Intelligence Unit, badając w 2009 r. znaczenie zrównowa-

żonej orientacji dla strategii organizacji, wykazał, iż wciąż 33% przebadanych przed-
siębiorstw nie robi wystarczająco dużo, by zintegrować CSR ze strategią bizneso-
wą. Wśród czynników wymienianych jako kluczowe dla przyjęcia zrównoważonej 
orientacji jako integralnej części strategii są: jasne wytyczne od liderów i wyższych 
szczebli menedżerskich (64%), co bezpośrednio implikuje wizję i zaangażowanie po 
ich stronie, w dalszej kolejności wymieniane jest właśnie zaangażowanie wyższych 
szczebli menedżerskich (60%), powiązanie CSR z celami przedsiębiorstwa (43%) 
oraz wystarczające nakłady finansowe (38%) [Management magnified… 2009].

5. Implementacja założeń CSR do strategii organizacji

Wprowadzenie filozofii CSR do danej jednostki organizacyjnej wymaga zbudo-
wania w pierwszej kolejności tak zwanego systemu zarządzania zrównoważonym 
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rozwojem (sustainability management system – SMS). Powinien on stanowić je-
den z elementów kompleksowego systemu zarządzania firmą. System zarządzania 
zrównoważonym rozwojem, dzięki koncepcji ciągłego doskonalenia, ma za zadanie 
wspierać i ułatwiać wdrażanie wizji i strategii na wszystkich poziomach struktu-
ry organizacyjnej firmy. Jego głównym zadaniem jest wypełnienie luki pomiędzy 
orientacją strategiczną a działaniami operacyjnymi. Struktura SMS została zapre-
zentowana na rys. 2.

Program 
zrównoważonego 

rozwoju 
Wdrażanie Kontrola 

i ewolucja  

Innowacja 

Dialog z interesariuszami

Raport zrównoważonego rozwoju

Wizja 

Rys. 2. Struktura systemu zarządzania zrównoważonym rozwojem

Źródło: [Bosch 2010, s. 97]. 

Efektem końcowym całego procesu jest sporządzenie tak zwanego raportu zrów-
noważonego rozwoju. W dokumencie tym firma wykazuje, jakie postępy osiągnęła 
w realizacji procesu zrównoważonego rozwoju. Najczęściej raport taki jest sporzą-
dzany zgodnie z „wytycznymi do raportowania kwestii zrównoważonego rozwoju” 
GRI [Bosch 2010, s. 97-111]. 

Wytyczne GRI zostały opublikowane w marcu 1999 r. [Normy i standardy…]. 
W latach 1999-2000 wytyczne te zostały próbnie wprowadzone w 21 przedsiębior-
stwach. W roku 2002 został opublikowany standard wytycznych „G2”, a po ko-
lejnych czterech latach testowania standard wytycznych „G3”. Polskie tłumaczenie 
wytycznych dostępne jest w Internecie od 2009 r. [Anam 2013]. 

Liczba firm stosujących wytyczne GRI systematycznie rośnie, największy przy-
rost miał miejsce w 2008 r. [Global Reporting Initiative… 2008/2009]. W 2009 r. 
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raporty tworzone na bazie wytycznych GRI stanowiły blisko 30% wszystkich rapor-
tów [CR Reporting Awards 08… 2009]. 

Szczególną przydatność w procesie wdrażania omawianego systemu ma strate-
giczna karta wyników. Zgodnie z definicją jest ona narzędziem, za pomocą którego 
przekłada się strategię, misję oraz wizję na cele i mierniki w czterech perspekty-
wach: finansowej, klienta, procesów wewnętrznych, a także rozwoju [Kaplan, Nor-
ton 2002, s. 27]. Na potrzeby filozofii CSR w literaturze przedmiotu sugeruje się 
następujące możliwości wykorzystania strategicznej karty wyników:
• wpisanie założeń CSR w funkcjonujące w przedsiębiorstwie perspektywy karty,
• dołączenie do istniejących perspektyw piątej płaszczyzny poświęconej wyłącz-

nie zagadnieniom związanym z CSR, 
• zastąpienie perspektywy klienta perspektywą szeroko rozumianych interesariu-

szy lub też perspektywą klienta i interesariuszy,
• stworzenie odrębnej strategicznej karty wyników wyłącznie na potrzeby CSR. 

Przechodząc na grunt polskich przedsiębiorstw, można zauważyć wzrost zain-
teresowania filozofią CRS. Jak wynika z badań przeprowadzonych w 2008 r. dla 
„Harvard Business Review Polska” i CSR Consulting, przyczyną tego stanu rzeczy 
jest wzorowanie się na korporacjach międzynarodowych, głównie amerykańskich. 
Tylko 7,6% respondentów potwierdziło, że filozofia CSR jest w ich przedsiębior-
stwie ściśle powiązana ze strategią [Greszta 2008, s. 15]. 

6. Wnioski 

Analizując literaturę przedmiotu, można wysnuć wniosek, że koncepcja zrównowa-
żonej orientacji przedsiębiorstwa powoli staje się jednym z podstawowych narzędzi 
zarządzania organizacją. Elementem wyróżniającym ją spośród innych idei jest po-
szerzenie finansowych celów działalności firmy o troskę nie tylko o własne interesy, 
ale także o dobrostan szeroko rozumianej grupy interesariuszy. 

Kwestią kluczową jest więc zbudowanie właściwych relacji z wszystkimi za-
interesowanymi grupami znajdującymi się w otoczeniu firmy, jak i w jej wnętrzu. 
Kształtowanie ich struktury i charakteru umożliwia wykorzystanie szans stwarza-
nych przedsiębiorstwu przez interesariuszy oraz minimalizowanie zagrożeń wynika-
jących z ich działań. Spełniając powyższe wymagania, jednostka tworzy wartość dla 
interesariuszy, przyczyniając się tym samym do budowy własnej wartości w długim 
okresie w sposób strategiczny i zrównoważony. 
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CONCEPT OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 
IN THE PROCESS OF VALUE BASED MANAGEMENT

Summary: The company sustainable orientation means a strategy according to which an 
individual is trying to engage stakeholders both on the economic, social and ecological level. 
The result of such proceedings is that the company leading sustainable business minimizes the 
negative impact on the environment, maximizes its contribution to the activities of society and 
at the same time creates a long-term strategy of building enterprise value. The article presents 
the basic determinants of the construction of the company value in present times, and refers to 
the essence of the philosophy of Corporate Social Responsibility. Reflections on the company 
value on the one hand, and on the other CSR allowed to go into the merits of the work −that 
is, to the concept of the company sustainable orientation. 

Keywords: company value, company sustainable orientation.
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