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RACHUNKOWOSC SPOLECZNA - CZYLI
O POMIARZE WYNIKOW PRZEDSIEBIORSTW
W KONTEKSCIE OCZEKIWAN INTERESARIUSZY"

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie i ocena przydatnosci najwazniejszych na-
rze¢dzi rachunkowosci spotecznej, czyli instrumentdéw stuzacych pomiarowi wynikow przed-
sigbiorstw w kontekscie ich relacji z interesariuszami. Przedstawiono podstawy teoretyczne
rachunkowosci spotecznej, a nastgpnie omdéwiono najwazniejsze narzedzia: sprawozdanie
z wartosci dodanej, wieloptaszczyznowe karty dokonan, sprawozdania na temat zrownowa-
zonego rozwoju, karte odpowiedzialno$ci, pryzmat wynikow i inne koncepcje. Wskazane na-
rzedzia pozwalaja na dokonanie pomiaru dokonan przedsigbiorstw z uwzglednieniem oceny
realizacji oczekiwan interesariuszy. Niektore z nich sg takze dojrzatymi koncepcjami przy-
datnymi w procesie zarzadzania relacjami podmiotu z jego interesariuszami. Cato$¢ wienczy
poréwnanie przydatnosci poszczegdlnych instrumentow.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ spoteczna, interesariusze, spoleczna odpowiedzialno$é
przedsigbiorstw, dobrowolne ujawnienia.

1. Wstep

Wspolczesnie obserwujemy wzrost znaczenia spotecznie odpowiedzialnych postaw
przedsiebiorstw 1 wzrost zainteresowania tworzeniem partnerskich relacji z otocze-
niem podmiotdéw, z ich interesariuszami (od prostego uwzglednienia ich potrzeb
w wiagzce celow organizacji, przez zaangazowanie i wspotprace, az po delegowanie
wladzy i oddanie kontroli interesariuszom)'.

Aby owe procesy — uwzglednione w strategiach i systemach zarzadzania przed-
sigbiorstwami — mogly zosta¢ zoperacjonalizowane, konieczne jest posiadanie in-
formacji na temat efektow dziatalnosci podmiotow w poszczegolnych obszarach za-
interesowania. W szczeg6lnosci dotyczy to badania stopnia realizacji uprawnionych
celow i oczekiwan zidentyfikowanych interesariuszy.

*

Projekt zostat sfinansowany ze §rodkow Narodowego Centrum Nauki.

' Szerzej o budowaniu relacji z interesariuszami: [Friedman, Miles 2006].
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Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie najwazniejszych narzg¢dzi ra-
chunkowosci spotecznej (czyli instrumentoéw stuzacych pomiarowi wynikow przed-
sigbiorstw w kontekscie ich relacji z interesariuszami) oraz ocena ich przydatnosci.

Ocena przedsigbiorstw z tej perspektywy stata si¢ istotna w zwigzku ze wzro-
stem zainteresowania idea spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw oraz kry-
tyka jednostronnego podejscia do kreowania warto$ci podmiotéw gospodarczych
(akcentowaniem wytgcznie dobrostanu wilascicieli). Wspodlczesnie coraz wigce]
zwolennikéw zdobywa koncepcja wartosci dla interesariuszy (stakeholder value),
co wymusza konieczno$¢ stworzenia odpowiedniego instrumentarium umozliwiaja-
cego pomiar dokonan przedsigbiorstw.

Dodatkowo nalezy zauwazy¢ przydatno$¢ rachunkowosci spotecznej w kontek-
$cie pomiaru efektywnos$ci wladztwa korporacyjnego. Obecnie promowane jest sze-
rokie pojmowanie corporate governance — jako takie ksztattowanie instytucji, ktore
zmuszatoby kierownictwo do dbatosci o dobro wszystkich interesariuszy i zapew-
nialo odpowiedzialne zachowania i postawy.

Zasadne jest zatem poznanie narze¢dzi pomiaru i prezentacji wynikow przedsie-
biorstw w kontekscie ich relacji z interesariuszami oraz dokonanie wyboru najbar-
dziej adekwatnych instrumentow, przy uwzglednieniu potrzeb i mozliwo$ci zarow-
no samych podmiotéw raportujacych, jak i uzytkownikow informacji.

2. Rachunkowos¢ spoleczna

Rachunkowo$¢ spoteczna jest szerokim terminem, uwzgledniajacym wiele form
i narzedzi. W najszerszym ujeciu moze oznaczac¢ wszelkie formy danych i raportow,
wychodzace poza ramy zagadnien ekonomicznych, obejmuje zatem takie inicjaty-
wy, jak: rachunkowos¢ spotecznej odpowiedzialnosci, audyty spoteczne, sprawoz-
dawczos¢ spoteczna przedsigbiorstw, sprawozdawczo$¢ na temat pracownikow i za-
trudnienia, w tym bezpieczenstwa 1 higieny pracy, sprawozdawczo$¢ na temat
interesariuszy, dialogu z interesariuszami, zaangazowania interesariuszy, rachunko-
wos¢ 1 sprawozdawczo$¢ ekologiczna i srodowiskowa, potrdjna sprawozdawczosé
lub sprawozdawczos¢ w trzech wymiarach. Mozna spotkac si¢ z opinig, ze rachun-
kowos¢ spoteczna to ,,uniwersum wszelkich mozliwych rachunkowosci i sprawoz-
dawczosci” [Gray 2002].

Uogolniajac, mozna powiedzie¢, ze rachunkowo$¢ spoteczna oznacza proces
generowania i komunikowania zainteresowanym stronom informacji o efektach
dzialalno$ci podmiotow, we wszelkich istotnych aspektach (szczegdlnie ekonomicz-
nych, ekologicznych, etycznych i spotecznych).

Z punktu widzenia teorii interesariuszy, teorii kontraktowej przedsigbiorstwa
oraz koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu przedsigbiorstwo angazuje si¢
w szes$¢ typow wymiany [Zakhem, Palmer, Stoll 2008]:

— wymiang pieniedzy na prace — z pracownikami i menedzerami,
— wymiang pieniedzy na produkty i ustugi — z dostawcami,
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— wymiang produktéw i ushug na pieniadze — z klientami,

— wymiang pieniedzy placonych pdzniej na pieniagdze otrzymane teraz — z inwe-
storami i wierzycielami,

— wymiang pieni¢dzy ptaconych teraz na pieniadze otrzymane po6zniej — z dtuzni-
kami,

— wymiany pieniedzy na produkty, ustugi i regulacje — z panstwem.

Nakazuje to zatem dostosowanie metod pomiaru i oceny efektow dzialalnosci
przedsigbiorstw (i innych podmiotéw) w celu uchwycenia efektow tych kontraktow
1 zaangazowania interesariuszy (nast¢puje zatem przeniesienie akcentu z wtascicieli
na szersze grupy interesariuszy), a w wielu przypadkach takze uwzglednienia efek-
tow innych niz finansowe.

Raporty rachunkowos$ci spotecznej nie maja obecnie charakteru obowigzko-
wego — sg elementem wewngtrznego controllingu przedsiebiorstw, bywaja tez pu-
blikowane w ramach dobrowolnych ujawnien. We wszystkich bowiem wymienio-
nych koncepcjach od odpowiedzialnego przedsigbiorstwa wymaga si¢ (niezaleznie
od spetnienia okreslonych norm prawnych, spotecznych i etycznych) transparentno-
$ci — prowadzenia przejrzystej polityki informacyjne;j.

W dalszej czegSci opracowania zostang pokrotce zaprezentowane kluczowe na-
rzedzia stosowane w ramach rachunkowosci spolecznej. Czes¢ z nich ma wylacz-
nie wymiar finansowy (np. sprawozdanie z warto$ci dodanej), wigkszo$¢ natomiast
uwzglednia takze miary niefinansowe. Niektore sprawozdania zostaty zestandary-
zowane (np. raporty dotyczace zrownowazonego rozwoju), wickszos¢ ma jednak
otwarty charakter — sformutowano ogélne koncepcje, ktore powinny by¢ indywidu-
alnie dostosowane do specyfiki danego przedsigbiorstwa.

3. Wartos¢ dodana

3.1. Sprawozdanie z warto$ci dodanej

Sprawozdanie z wartosci dodanej (value added statement — VAS) jest swoistym
przeksztatceniem rachunku zyskow i strat; opiera si¢ na tych samych danych ksiego-
wych i tych samych technikach pomiaru wynikajacych z ogélnych zasad rachunko-
woscl.

Wartos¢ dodang definiuje si¢ jako roznice migdzy rynkowa wartoscig efektow
dziatalnosci (przychodami ze sprzedazy) a poniesionymi naktadami: kosztami ma-
terialow, kapitalow, pracy i uslug zewnetrznych. Sprawozdanie z wartosci dodanej
pokazuje zatem, w jaki sposob korzysci (efekty) z wysitkow podejmowanych przez
przedsi¢biorstwo sg dzielone pomigdzy jego interesariuszy (wlascicieli, wierzycieli,
kierownictwo i pracownikow oraz panstwo) [Bao, Bao 1998].

Wartos$¢ dodana moze by¢ prezentowana w ujeciu [Riahi-Belkaoui 1999]:

— brutto:

S—-B=DP+W+1+DD+T+R
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— lub netto:
S-B-DP=W+I+DD+T+R,

gdzie: R — zysk zatrzymany, S — przychody ze sprzedazy, B — zakupione materialy
i ustugi, DP — amortyzacja, W — wynagrodzenia, I — odsetki i inne koszty finansowe,
DD - dywidendy, T — podatki.

Wartos¢ dodana moze zosta¢ obliczona metoda:

— subtraktywna — od efektow (sprzedazy) odejmuje si¢ naktady (koszty materia-
tow, ustug i ewentualnie amortyzacji),

— addytywng — sumuje si¢ kierunki rozdysponowania tworzonej wartosci (wyna-
grodzenia, koszty finansowe, dywidendy, podatki i zysk zatrzymany).
Sprawozdanie z warto$ci dodanej postrzegane jest jako narzedzie rachunkowo-

$ci spolecznej, uwzglednia bowiem korzys$ci odbierane przez roéznych interesariu-

szy podmiotu (jako redystrybucje wygenerowanej wartosci dodanej). Szczegdlnie
mocno akcentowany jest aspekt pracownikow — sprawozdanie to dobitnie bowiem
wskazuje, jaki jest udziat czynnika ludzkiego w generowaniu wartosci.

U podstaw teoretycznych tego sprawozdania lezy zalozenie, ze skoro zysk przed-
sigbiorstwa jest efektem wspolnego wysitku roznych zaangazowanych stron (intere-
sariuszy), nie mogg z niego korzysta¢ wylgcznie wiasciciele; zatem konieczne jest
raportowanie z rozdysponowania (wykorzystania) warto$ci dodanej [Purdy 1983].

3.2. Expanded value added statement

Rozszerzone sprawozdanie z wartosci dodanej (expanded value added statement,
EVAS) w znacznie wigkszym stopniu niz standardowe VAS oddaje istote rachunko-
wosci spolecznej. Laczy bowiem informacje ze sprawozdan finansowych z danymi
spotecznymi i srodowiskowymi wyrazonymi w uj¢ciu monetarnym, koncentruje si¢
zatem na wplywie zarbwno ekonomicznym, jak i spotecznym. Dzigki potaczeniu
tych czynnikéw EVAS podkresla wzajemne powigzania i wspotzaleznos$¢ gospodar-
ki, spotecznosci i srodowiska [Mook 2010].

Punkt wyjscia dla sporzadzenia rozszerzonego sprawozdania z wartos$ci dodane;j
jest analogiczny jak w przypadku zwyklego sprawozdania z warto$ci dodanej. Pod-
stawow3 roznica jest uwzglednienie dodatkowych czynnikow produkeji (naktadow),
w szczegolnosci pracy wolontariuszy (po uprzednim oszacowaniu jej warto$ci ryn-
kowej). Wérod kierunkow rozdysponowania wartosci dodanej uwzglednia si¢ zatem
dodatkowo naktady (w wymiarze finansowym i spotecznym) zwigzane z wolonta-
riuszami (w tym ich osobisty rozwdj, wzrost kompetencji, odniesione korzysci itp.)
oraz spoteczenstwem (w postaci godzin poswieconych przez wolontariuszy).
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Sprawozdanie to jest szczegoélnie przydatne w przypadku organizacji niena-
stawionych na zysk (podmiotow trzeciego sektora), jednak takze przedsigbiorstwa
moga je wykorzystywac, by prezentowa¢ dodatkowy aspekt swej dziatalnosci®.

Ponizej przedstawiono przyktad autentycznego sprawozdania z wartosci doda-
nej, publikowanego przez ADVTECH - spotke zajmujaca si¢ dziatalnosciag szkole-
niowg oraz uslugami kadrowymi (w szczegolnosci rekrutacja).

Tabela 1. Sprawozdanie z wartosci dodanej ADvTECH

(dane w mln ZAR) 2011 2010
Warto$¢ dodana
Przychody ze sprzedazy 1 605,9 1 1470,1
Przychody finansowe 11,0 9,4
Koszty $wiadczenia ustug (429.7) (383.0)

1186,9 1096,5

Rozdysponowanie wartos$ci dodanej

Pracownicy 668.,2 614.,8
Ptace netto wyptacone pracownikom 69,6 57,2
Odpowiedzialnos¢ spoleczna 226.2 210.5
Inwestycje spoteczne i stypendia 80,4 64,7
Rzad 14,1 23,6
Podatki rzadowe 131,7 122,2
Zaptacony podatek VAT netto 92,0 85.5
Podatek od dochodow pracownikow (PAYE) 0,2 0,2
Kapitalodawcy 91,8 85,3
Koszty finansowe 130,9 128,5

Wyptaty dla wlascicieli
Reinwestycja w grupe
Zysk zatrzymany na rozwoj grupy

1186,9 1096,5

Zrédto: [ADVTECH Group 2012].

Zaleta sprawozdania z wartosci dodanej jest prostota tego narzgdzia i tatwosc¢
pozyskania danych, co jest szczegodlnie istotne w przypadku dokonywania analiz
z zewnatrz. Jednak ocena wynikow podmiotu z punktu widzenia interesariuszy do-
konana wylacznie na podstawie sprawozdania z warto$ci dodanej moze prowadzi¢
do btednych wnioskéw (w szczegdlnosci pozytywnego interpretowania niektorych
zjawisk, ktore w istocie wigza si¢ z nieefektywnoscia gospodarowania). Ponadto
dane finansowe oceniane w oderwaniu od uwarunkowan operacyjnych nie beda do-
bra podstawa oceny korzysci generowanych przez podmiot dla jego interesariuszy.
Analiza taka musi zosta¢ rozszerzona o dane niefinansowe, operacyjne.

2 Spotki czgsto, publikujac informacje na temat wolontariatu, w ktory angazuja si¢ ich pracow-
nicy, uwzgledniaja $rodki i czas przeznaczane zardwno stluzbowo, jak i prywatnie (nie pod szyldem
pracodawcy).
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4. Wieloplaszczyznowe karty dokonan

Zarzadzanie przedsiebiorstwem wymaga spojrzenia szerszego anizeli przez pryzmat
sprawozdan finansowych. Konieczne jest wejrzenie w istote zachodzacych proce-
sOw oraz zwiazki przyczynowo-skutkowe. W konsekwencji akcentuje si¢ potrzebe
zwrdcenia uwagi na czynniki zaréwno finansowe, jak i operacyjne, w obszarach
rynkowych i marketingowych (klientowskich), sprawno$ci zarzadzania organizacja
(w tym: zarzadzania pracownikami) oraz prac rozwojowych.

Zastosowanie wieloprzekrojowych kart wynikow ma szczegdlnie istotne zna-
czenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwami o strukturach macierzowych, w ktorych
dziataja wielofunkcyjne zespoly: karty takie utatwiajg komunikowanie celow orga-
nizacji i umozliwiajg ocen¢ realizacji z r6znych perspektyw [Meyer 1994].

W literaturze i praktyce zarzadzania funkcjonuje kilka modeli takich wielo-
aspektowych narzegdzi (zob. [Marcinkowska 2002]). Ponizej zostang zaprezentowa-
ne najwazniejsze.

4.1. Zrownowazona karta dokonan

Sposrod wielu systemdéw pomiaru wynikow przedsigbiorstwa najwicksze bodaj suk-

cesy odnosi zrownowazona karta dokonan (lub zbilansowana karta wynikow) autor-

stwa R. Kaplana i D. Nortona (the balanced scorecard — BSC) [Kaplan, Norton

1996]. Autorzy zaproponowali analize dokonan w czterech obszarach:

— wynikow finansowych — czyli aspektow podlegajacych ocenie w ujgciu mone-
tarnym, w kontekscie zarowno danych ksiggowych (rachunkowosci finansowej),
jak i szerszych analiz ekonomicznych (w tym gietdowych),

— sukceséw rynkowych — czyli udziatu w rynku, zdobywania i utrzymywania
klientow, oceny organizacji przez klientow,

— wewngtrznej organizacji — czyli procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie,
umozliwiajacych jego sprawne funkcjonowanie,

— rozwoju, przygotowania do przysztosci — czyli uczenia si¢, innowacyjnosci
i wdrazanych usprawnien.

»Zrownowazenie” karty polega zatem na poddaniu zbilansowanej ocenie wy-
nikow finansowych, rynkowych i organizacyjnych (zar6wno biezacych, jak i przy-
gotowania na przyszte warunki). Podstawowa cecha BSC jest przeprowadzanie po-
wyzszych analiz w aspekcie realizowanej strategii — punktem wyjscia powinna by¢
zatem wizja 1 misja przedsi¢gbiorstwa oraz sformutowana na tej podstawie strategia
(oraz strategie czastkowe — funkcjonalne), ktorej realizacja pozwoli na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej i wyroznienie si¢ na rynku. W tym miejscu rozpoczyna si¢
najistotniejsze zadanie dla tworcow karty: identyfikacja kluczowych czynnikow wa-
runkujacych realizacje strategii czastkowych i osiagnigcie sukcesu w kazdej z czte-
rech perspektyw. Przydatnym narzedziem sa tu ,,mapy strategii” — pokazuja one
powiazania przyczynowo-skutkowe migdzy réznymi miernikami (i dziataniami),
dzieki czemu tatwiej zauwazy¢, jakie inicjatywy musza by¢ wdrozone, aby moc do-
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skonali¢ wyniki i realizowac cele strategiczne. Z szerszej perspektywy: mapy stra-
tegii pokazuja, w jaki sposob organizacja zamienia swe inicjatywy i zasoby (w tym
zasoby niematerialne, takie jak wiedza pracownikow i kultura korporacyjna) w wy-
mierne rezultaty [Kaplan, Norton 2000; 2001; 2004].

W tabeli 2 przedstawiono przyktad zrownowazonej karty dokonan, bedacy frag-
mentem studium przypadku prezentowanego przez Kaplana i Nortona (opartym
na dokumentach wewnetrznych analizowanego przedsigbiorstwa)?.

Tabela 2. Zrownowazona karta dokonan Mobil NAM&R

Perspektywa Cele strategiczne Mierniki
Finanse Zwrot na zaangazowanym kapitale — ROCE (ROA)
Wykorzystanie posiadanych aktywow — przeplywy pieni¢zne
Rentownos¢ — marza netto (vs. konkurenci)
Branzowy lider kosztow — pelny koszt w przeliczeniu na dostar-
Zyskowny wzrost czony galon (vs. konkurenci)

— stopa wzrostu sprzedazy (vs. sektor)

— udziat produktéw premium w przycho-
dach ze sprzedazy

— przychody imarza na produktach in-
nych niz benzyna

Klienci Stale zadowala¢ docelowych klientow — udzial w wybranych kluczowych ryn-
kach
— rating mystery shopper
Zbudowac obustronnie satysfakcjonujace | — wzrost wyniku brutto dilerow
relacje z dilerami — satysfakcja dilerow (ankieta)
Procesy Innowacyjne produkty i ustugi — ROI nowych produktéw
wewngtrzne — poziom akceptacji nowych produktow
Najlepsze zespoly franczyzowe — ocena jakosci dileréw
Rafineria — wyniki operacyjne — luka wydajnosci
— dhugos$¢ nieplanowanych przestojow
Zarzadzanie zapasami — poziom zapasow
— poziom brakow
Branzowy lider kosztow — koszty dziatan (vs. konkurenci)
Jakos¢ — doskonate zamdowienia (zgodne ze spe-
cyfikacja, na czas)
Poprawa bezpieczenstwa (BHP i wptyw |— liczba incydentow ekologicznych
na $rodowisko naturalne) — wskaznik dni nieobecno$ci w pracy
Uczenie si¢ Zmotywowani 1 przygotowani — satysfakcja pracownikow (ankieta)
i r0zW0j pracownicy — stopien realizacji przez pracownikow

indywidualnych celow
dostepnos¢ wymaganych kwalifikacji
— dostgpnos¢ strategicznej informacji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001].

 Autorzy prezentuja strategie badanego przedsigbiorstwa i wskazuja sposob wyboru celéw strate-
gicznych i wskaznikow, za pomocg ktorych oceniany jest postep we wdrazaniu tej strategii.
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Zaleta zrownowazonej kardy wynikow jest umozliwienie wieloaspektowej oce-
ny przedsigbiorstwa; uwzglednia si¢ tu bowiem dane nie tylko finansowe, ale takze
operacyjne irynkowe. Spojrzenie na dokonania podmiotu w czterech perspekty-
wach umozliwia lepsze zrozumienie generowanych przezen wynikow finansowych
i jego pozycji rynkowej. W zaleznosci od specyfiki dziatalnosci, modelu biznesowe-
go i przyjetej strategii BSC moze by¢ wykorzystane do oceny relacji z tymi interesa-
riuszami, na ktérych podmiot pragnie si¢ koncentrowac (w szczeg6lnosci: klientami
— perspektywa rynkowa, wtascicielami i wierzycielami — perspektywa finansowa,
pracownikami — perspektywa procesdOw wewnetrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju,
dostawcami 1 partnerami — perspektywa procesow wewnetrznych).

Wada BSC moze by¢ nieadekwatny dobor wskaznikdéw i nadmierna koncentra-
cja na danych operacyjnych (np. na liczbie klientdw i udziale w rynku, a nie na ren-
townos$ci 1 wartosci klientow). Jednakze jesli wtasciwie zostanie przeprowadzona
analiza zalezno$ci celow strategicznych z czynnikami warunkujacymi odniesienie
sukcesu w poszczegolnych obszarach i wybrane zostang kluczowe wskazniki, kto-
re w najlepszy sposob pozwalaja oceni¢ wyniki, wowczas narzedzie to jest bardzo
przydatne dla celow zarzadczych, a w przypadku dostepnosci danych jest takze cen-
ne w analizach zewn¢trznych.

4.2. Nawigator

W krajach skandynawskich szczegdlnie dynamicznie rozwija si¢ koncepcja kapitatu

intelektualnego (KI), na ktéry — wedtug autoréow — sktada si¢ [Edvinsson, Malone

1997]:

— kapital ludzki — tworzony przez wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie pracowni-
kow 1 menedzerow,

— kapital strukturalny — bedacy infrastrukturalnym wsparciem kapitatu ludzkiego,

— kapital klientowski (czgsto wlaczany do kapitatu strukturalnego) — tworzony
przez owocne relacje z lojalnymi klientami przedsigbiorstwa.

Nawigator (navigator) jest narze¢dziem prezentujacym kapital finansowy 1 inte-
lektualny przedsigbiorstwa, czyli urzadzeniem stuzacym zobrazowaniu:

— przesztych dokonan spotki (perspektywa finansow),

— jej terazniejszego stanu (perspektywa klientow i procesow wewnetrznych) oraz

— przygotowania na przysztos¢ (perspektywa odnowy i rozwoju);

— centralng perspektywa jest za$ perspektywa ludzi (pracownikoéw przedsigbior-
stwa).

Tym samym nawigator jest uwazany za narzedzie pozwalajace oceni¢ catoscio-
wa sytuacje przedsigbiorstwa. Autorzy koncepcji podkreslaja, ze nie istnieja uni-
wersalne mierniki, ktére mogtyby by¢ zastosowane przez kazde przedsigbiorstwo
— co wigcej, nawet w obrebie jednego podmiotu poszczegolne jednostki moga miec
wyspecyfikowane odmienne wskazniki, ktore lepiej beda oddawac ich specyfike
W organizacji.
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Ponizej przedstawiono przyktad nawigatora dla jednej z dywizji Skandii, pocho-
dzacy z autentycznych raportéw dostepnych publicznie.

Tabela 3. Nawigator dla dywizji Skandia Asset Management

Perspektywa Wskazniki 1999 1998
Finanse Wynik operacyjny (mln SEK) 273 54
Aktywa zarzadzane (mIn SEK) 316 277
Wskaznik kosztow 64 86

Klienci Przeptywy kapitatéw — udziat w rynku
(wpltywy i wyplywy dla wszystkich fundu- 7.8 4,9
szy), % 9,0 -10,6
— Skandia Fonder 116 122
— Skandia Fondsforvaltning 117 102

Wazony zwrot funduszy Skandia Fonder/
Fondsforvaltning w poréwnaniu z indeksem
(100% = indeks)

Zwrot funduszu Skandia Liv w poréwnaniu
z indeksem (100% = indeks)

Procesy Udziat kosztow IT w kosztach operacyjnych
ogotem (%) 16 16
Liczba specjalistow w zakresie inwestowania 72 64
Wskaznik aktywnosci (cel = 100%), % 73

Rozwdj Liczba nowych funduszy 6 4
Liczba nowych klientow instytucjonalnych 23 7
Udziatl kluczowych systemow IT nowszych 60 40
niz dwuletnie, %

Pracownicy Liczba pracownikow 234 203
Ogolna ocena — nawigator insight (cel > 75) 67 -
Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem, % 60 60

Zrédlo: [Skandia... 2000].

Podstawowym czynnikiem odrozniajacym nawigatora od zrownowazonej karty
dokonan jest potozenie nacisku na pracownikow — perspektywa ludzi ma w nawiga-
torze gtowne znaczenie. Pomystodawcy BSC podkreslaja jednak, ze zrownowazo-
na karta dokonan moze by¢ swobodnie rozbudowywana tak, by w jak najlepszym
stopniu nadac¢ jej indywidualny charakter i odzwierciedli¢ specyfike strategii danego
przedsiebiorstwa, zatem nic nie stoi na przeszkodzie, by wiaczy¢ perspektywe pra-
cownikow jako dodatkowy element (lub rozbudowac¢ o te aspekty sekcje dotyczace
procesdw wewnetrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju).

4.3. Tableau de bord de gestion

Tableau de bord de gestion (TBG) oznacza w dostlownym tlumaczeniu tablice roz-
dzielcza zarzadzania, stanowi zestaw wskaznikéw umozliwiajacy catosciowa oceng
wynikow przedsigbiorstwa i prowadzonych przezen operacji [Bourguignon, Malle-
ret, Norreklit 2004]. Wraz ze wzrostem popularnosci rachunkowosci spotecznej tak-
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ze to narzedzie zostalo jeszcze bardziej nakierunkowane na prezentacje aspektéw
spotecznych oraz socjoekonomicznych [Martory 2004].

Wskazniki tableau de bord w duzej mierze koncentrujg si¢ na danych niefinan-
sowych, gdyz z zatozenia ich celem bylo uzupemienie niepelnych (a przez to mato
przydatnych w zarzadzaniu) danych pochodzacych z rachunkowosci. TBG jest na-
rzgdziem stuzacym obserwacji i ocenie realizacji okreslonych zadan (nie tylko fi-
nansowych), ktore dzigki swej konstrukcji przyczynowo-skutkowej utatwiajg ana-
lize okreslonych zjawisk ireakcje w przypadku niepozadanych relacji. Obecnie
glowny akcent ktadzie si¢ na analiz¢ dziatan: rozrysowuje si¢ cele sformutowane
w przedsigbiorstwie i1 okresla, jakie czynniki prowadza do ich realizacji (nazywane
sg one ,krytycznymi czynnikami sukcesu” lub ,,zmiennymi ksztattujacymi dziata-
nia”); dla poszczegodlnych czynnikow okreslane sg nastepnie plany dziatania. Taka
analiza przyczynowo-skutkowa celéw i dzialan utatwia podejmowanie wtasciwych
decyzji i koncentracje na najistotniejszych obszarach.

TBG jest narzedziem bardzo zblizonym do zrownowazonej karty dokonan
(w szczeg6Inosci po rozbudowaniu przez Kaplana i Nortona koncepcji map stra-
tegii). Podobnie zatem jak BSC jest przede wszystkim przydatna w analizach we-
wnetrznych i moze by¢ wykorzystana do operacjonalizacji strategii przedsigbior-
stwa, uwzgledniajac przy tym jego relacje z wybranymi interesariuszami. TBG jest
bardziej elastycznym narzedziem, w ktorym poszczegdlne perspektywy oceny wy-
nikow przedsigbiorstwa tworzone sg w zalezno$ci od potrzeb i uwarunkowan kon-
kretnego analizowanego podmiotu.

4.4. Monitor aktywow niematerialnych

Monitor aktywow niematerialnych (intangible assets monitor — IAM) jest propozy-
cja zestawu miernikow propagowang przez zwolennikow koncepcji kapitatu intelek-
tualnego [Sveiby 1997]. Podkreslaja oni, ze dane finansowe pozwalaja oceni¢ mi-
gawkowy obraz przesztych dokonaf, natomiast monitor daje poglad na sytuacje¢
biezaca. Glowna korzyscig z monitora sg nie tyle same wartosci wskaznikow, ile
raczej zrozumienie, gdzie znajdujg si¢ czynniki, ktore w przysztosci bedg kluczowe
dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Koncepcja monitora zasadza si¢ na stwier-
dzeniu, ze sposob, w jaki zarzagdzamy naszymi pracownikami, klientami i inwesty-
cjami w procesy wewngetrzne, istotnie wptywa na nasza biezaca rentownos¢ i przy-
szty sukces przedsigbiorstwa.

Wskazniki podzielone sg na dwie glowne grupy: aktywa materialne i niemate-
rialne. Te ostatnie sa nast¢pnie uszczegotowione w trzech podgrupach dotyczacych:
— klientdéw (struktura zewnetrzna),

— organizacji (struktura wewnetrzna),
— pracownikow (kompetencje).

W kazdej podgrupie wyodrgbnione sa wskazniki: odbudowy/wzrostu, wydajno-
$ci 1 stabilnosci — w tych bowiem elementach dostrzega si¢ zrodta wartosci. Dobor
konkretnych miernikow jest oczywiscie uzalezniony od strategii podmiotu.
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W tabeli 4 przedstawiono przyktad monitora aktywdw niematerialnych publiko-
wanego przez Infosys w publicznie dostepnym raporcie rocznym.

Tabela 4. Monitor aktywow niematerialnych — Infosys

Perspektywa Wskazniki 1998/99 | 1997/98

Klienci (struk- | ODBUDOWA/WZROST

tura zewnetrz- | — roczne tempo wzrostu przychodow 97 81

na) — odsetek przychodéw od klientow waznych dla wizerun- 49 49
ku Infosys 98 96
— odsetek sprzedazy eksportowej 39 45
— liczba nowych klientow 407 243
WYDAINOSC 90 83
— przychody na klienta (RS w lakhs) 28 35
STABILNOSC 44 50

— sprzedaz powtorna/sprzedaz ogotem (%)
— sprzedaz dla pigciu najwigkszych klientow/sprzedaz

ogolem (%)
— sprzedaz dla dziesigciu najwigkszych klientow/sprzedaz
ogolem (%)
Organizacja ODBUDOWA/WZROST
(struktura we- | — inwestycje w [T/warto$¢ dodana (%) 11,71 14,12
wnetrzna) — wydatki na badania i rozwoj/warto$¢ dodana (%) 2,62 2,88
—laczne inwestycje w organizacj¢/warto$¢ dodana (%) 19,16 18,52
WYDAJINOSC 14,90 17,10
— $redni udziat pracownikow wsparcia (%) 107 72
— przychody na jednego pracownika wsparcia (RS w la- 30,88 31,15
khs)
STABILNOSC

— sredni wiek pracownikow wsparcia
Pracownicy ODBUDOWA/WZROST

(kompetencje) |- indeks wyksztatcenia pracownikoéw 10,731 7,326
WYDAJNOSC 13,690 | 10,670
— warto$¢ dodana na jednego inzyniera oprogramowania | 11,650 8,840
(RS w lakhs) 26,140 26,560
— warto$¢ dodana na jednego pracownika (RS w lakhs)
STABILNOSC

— $redni wiek wszystkich pracownikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Infosys 1999].

Monitor aktywow niematerialnych jest narzedziem zblizonym do zréwnowazo-
nej karty dokonan i nawigatora, jednak koncepcja ta pozwala silniej zaakcentowaé
potencjalne zrodta wartosci (wzrost, wydajnos$¢, stabilno$¢) w obrebie poszczegdl-
nych perspektyw. Zastosowany do oceny relacji podmiotu z interesariuszami moze
zatem uwypukli¢ najwazniejsze aspekty w wymiarze dtugoterminowym.
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5. Sprawozdania na temat zrownowazonego rozwoju

5.1. Sprawozdania ,,w trzech wymiarach”

Wraz z rozwojem §wiadomosci ekologicznej i koncepcji zarzadzania ekologicznego
ros$nie zapotrzebowanie na informacje na temat wplywu przedsigbiorstwa na $rodo-
wisko naturalne. Celem dostosowania si¢ do stawianych wymogoéw w rachunkowo-
sci zaczat si¢ rozwija¢ system tzw. rachunkowos$ci $rodowiska naturalnego —
uwzgledniajacej aspekty ekologiczne.

Ciala regulacyjne oraz organizacje srodowiskowe wydaty dotychczas wiele re-
komendacji, wytycznych i standardow dotyczacych raportow ekologicznych; nalezy
tu w szczegolnosci wymieni¢ inicjatywy: organizacji migdzynarodowych (np. UE,
ONZ), regulatorow 1 organizacji $rodowiskowych rachunkowosci (np. FEE,
ICAEW, CICA, ACCA, Group of 100) oraz inicjatywy spoteczne (np. GRI). Czesé¢
z tych wytycznych dotyczy kompleksowych raportow tworzonych w zgodzie
z koncepcjami zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw, obejmujac sfer¢ wynikow finansowych, ekologicznych i spotecznych.

W przypadku raportow na temat zrownowazonego rozwoju — zwlaszcza, gdy
sg one oparte na oficjalnych wytycznych — mamy do czynienia z trzema perspek-
tywami: ekonomiczng, ekologiczng i spoteczng. W przypadku, gdy raporty dotycza
odpowiedzialnosci spotecznej, najbardziej akcentowane sg etyczne aspekty dziatal-
nosci spotki oraz jej wptyw na spoteczenstwo (korzysci, jakie spotecznosci lokalne,
narodowe 1 globalne odnosza dzigki dziatalnosci spotki), prawa czlowieka (przede
wszystkim w odniesieniu do praktyk zatrudniania i zarzadzania zasobami ludzkimi)
i dziatalno$¢ przyjazna srodowisku naturalnemu.

Omawiajac sprawozdawczo$¢ w obszarze zréwnowazonego rozwoju, nalezy
przywota¢ standardy opracowywane przez konsorcjum AccountAbiliy (AA1000).
Standardy te sa calo$ciowa koncepcja wytycznych dotyczacych zasad odpowiedzial-
nos$ci na rzecz zrOwnowazonego rozwoju, w tym procesu raportowania, z uwzgled-
nieniem zarowno zasad dotyczacych organizacji procesu sprawozdawczosci, jak
i wyboru zakresu ujawnien, a takze niezaleznej weryfikacji publikowanych infor-
macji.

Standardy AA1000 omawiajg dwa rodzaje miernikow dziatalnosci: efekty (out-
put) — natychmiastowe wyniki dziatalnosci, i wyniki (outcome) — zmiany lub korzy-
sci bedace konsekwencja efektow [AccountAbility 2008].

Najbardziej rozpowszechnionym standardem ,,sprawozdawczo$ci tréjwymia-
rowej” jest inicjatywa GRI (global reporting initiative). Jej efektem jest ramowa
koncepcja sprawozdawczo$ci, obejmujaca: zasady i wytyczne dotyczace sprawoz-
dawczosci zréwnowazonego rozwoju, techniczne protokoty sprawozdawczosci,
standardy ujawnien, a takze — w kilku przypadkach — suplementy branzowe, odno-
szace si¢ do kwestii specyficznych dla wybranych sektorow gospodarki [GRI 2011].
Aby umozliwi¢ porownywalnos¢ informacji, standard precyzuje wymagane infor-
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macje (ilosciowe i jakoSciowe) oraz definiuje wiele wskaznikow w poszczegdlnych
obszarach (finansowym, ekologicznym i spotecznym). W zaleznosci od skali wdro-
zenia standardow 1 zakresu ewentualnych niezaleznych ustug poswiadczajacych
(lub jedynie wtasnej deklaracji podmiotu raportujacego) okresla si¢ rozne poziomy
wdrozenia standardu.

5.2. Rachunkowo$¢ zintegrowana

Na fali popularno$ci inicjatyw rozszerzajacych tradycyjng sprawozdawczo$¢ w du-
chu idei zréwnowazonego rozwoju powstata koncepcja tzw. raportowania zintegro-
wanego.

Jest to podejscie do sprawozdawczosci przedsigbiorstw, ktore pokazuje powig-
zania miedzy strategia organizacji, zarzagdzaniem i wynikami finansowymi oraz spo-
teczny, srodowiskowy i1 ekonomiczny kontekst, w jakim prowadzi ona dziatalnos¢.
Akcentuje si¢, ze poprzez wzmocnienie tych potaczen zintegrowane raportowanie
moze pomoc przedsiebiorstwom w podejmowaniu bardziej zrownowazonych de-
cyzji 1 umozliwi¢ inwestorom oraz innym zainteresowanym stronom zrozumienie,
jakie sg prawdziwe wyniki podmiotu.

Migdzynarodowy Komitet Raportowania Zintegrowanego (International Inte-
grated Reporting Committee, I1IRC) opracowat ramowg koncepcj¢ rachunkowosci
zintegrowanej [IIRC2011], czyli projekt taczacy informacje na temat wynikow fi-
nansowych, srodowiskowych (ekologicznych), spotecznych oraz na temat zarza-
dzania podmiotem, w przejrzystym, zwi¢ztym, spdjnym, porownywalnym i zinte-
growanym formacie. Istotg zintegrowanego raportowania jest sporzadzanie jednego
spojnego raportu, co jednak nie oznacza wylacznie scalenia wszelkich publikowa-
nych dotad raportow w jeden dokument, ale konieczne jest tu akcentowanie powia-
zan migdzy strategia podmiotu, zarzadzaniem, wynikami finansowymi, spotecznymi
i sSrodowiskowymi oraz ekonomicznym kontekstem jego dziatalno$ci. Nie chodzi
zatem o generowanie nowych informacji‘, lecz raczej o wskazanie powigzan mi¢dzy
nimi. Co istotne, projekt zaktada zaangazowanie w proces raportowania zintegrowa-
nego kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa.

Wsrdd podstawowych korzySci zintegrowanego raportowania wskazuje sig¢
przede wszystkim: wigksza przejrzystos¢ i klarowno$¢ przekazywanych informacji,
umozliwienie podejmowania lepszych decyzji, szersze zaangazowanie interesariu-
szy 1 zmniejszenie ryzyka refutacyjnego [Eccles, Krzus 2010]. Uogdlniajac, mozna
wskaza¢ tu wszystkie zalety, jakie przypisuje si¢ rozszerzonej sprawozdawczosci
[Marcinkowska 20041].

* Co wigcej, koncepcja zaktada redukcje niektorych obecnych ujawnien, ktore nie sg istotne dla
odbiorcow, a ktore utrudniajg analizg raportu.
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6. Narzedzia analizy relacji z interesariuszami

6.1. Karta odpowiedzialno$ci

Karta odpowiedzialnosci (accountability scorecard, ASC) opiera si¢ na zatozeniu
wspotudzialu réznych grup interesow i wywieraniu przez nie wpltywu na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa [Nickols 2002]. Karta stuzy ocenie dziatania organizacji —
koncentruje si¢ na ocenie stopnia, w jakim przedsigbiorstwo integruje si¢ i odpowia-
da na potrzeby i wymagania swych interesariuszy. Poszukuje réwnowagi migdzy
relacjami organizacji z jej kluczowymi grupami interesow. Karta utatwia rownowa-
zenie potrzeb i wymagan interesariuszy. Akcentuje si¢ bowiem, ze dlugoterminowy
sukces kazdej organizacji zalezy od stalej zdolnosci do zamiany jej efektow (out-
puts) w nowe naktady (inputs), tj. wymiany produktow, ustug, wynagrodzen, dywi-
dend, kosztow obstugi dlugu na materiaty, wyposazenie od dostawcéw, prace od pra-
cownik()w pienigdze od klient(’)w inwestor(')w 1 wierzycieli. Innymi siowy,
go rOwnowazenia, integrowania i zaspokajania uzasadnionych potrzeb i oczekiwan,
bez statego lub powtarzalnego poswigcania jednych dla drugich.

Autor wyrdznia 5 gtdéwnych grup interesow: klientow, pracownikow, kierownic-
two, dostawcow i spoleczenstwo (lub spoteczno$¢ lokalng), podkreslajac, ze identy-
fikacja interesariuszy jest kwestig indywidualng kazdej organizacji.

Podstawowym celem karty jest odpowiedz na dwa pytania:

— jak radzimy sobie z przekazywaniem interesariuszom tego, czego potrzebuja?
— jak radzimy sobie z uzyskiwaniem od interesariuszy tego, co chcemy?

Dla kazdej grupy intereséw nalezy zatem wskazaé z jednej strony zaspokojone
potrzeby i oczekiwania, a drugiej — otrzymany od niej wktad. Dla poszczegdlnych
aspektow nalezy okreslic adekwatne mierniki; ich poréwnanie pozwala oceni¢ po-
ziom zrownowazenia otrzymywanych przez przedsiebiorstwo kontrybucji i przekazy-
wanych zachet w odniesieniu do wszystkich zidentyfikowanych grup interesariuszy.

6.2. Pryzmat wynikow

Bardziej rozbudowanym od karty odpowiedzialno$ci narzgdziem stuzacym ocenie

relacji podmiotu z interesariuszami jest ,,pryzmat wynikéw”. To system pomiaru do-

konan, sktadajacy si¢ z pieciu powigzanych perspektyw — dotycza one [Nelly,

Adams, Kennerley 2002]:
satysfakcji interesariuszy — kim sg kluczowi interesariusze i jakie sg ich potrze-
by i oczekiwania?

— kontrybucji interesariuszy — jakiego wktadu podmiot oczekuje od najwazniej-
szych interesariuszy?

— strategii — jakie podmiot ma strategie, by zaspokoi¢ oba zestawy potrzeb i ocze-
kiwan?

— procesow — jakich procesow podmiot potrzebuje dla wdrozenia tych strategii?
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— zaplecza —jakie zaplecze (mozliwosci, zasoby) jest potrzebne, by przeprowadzi¢

i wzmacnia¢ te procesy?

Istote tej koncepcji ilustruje rys. 1.

Interesariusze:
s wascicisle
+ klienc

Strategie:

+ przedsigbiorstwa

+ Jednostek wewnetrznych
+ markifproduktdw

+ operacyjne

+ dostawcy

* pracowmicy

+ panstwo

* spotecznoss

Rys. 1. Koncepcja pryzmatu wynikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Nelly, Adams, Kennerley 2002].

Procesy:

s wytwarzanie produltdw
+wzbudzanie popytu

+ Zaspokajanie popytu

+ 7arzadzanie podmiatem

WOZ i sCi:

+ ludzie

+ prakiyki
+technologia
+ infrastrulktura

Dla kazdej grupy zidentyfikowanych interesariuszy przedsigbiorstwo powinno
przeprowadzi¢ analiz¢ czynnikdw satysfakeji (odpowiedzialno$ci podmiotu za reali-
zacj¢ oczekiwan interesariuszy) oraz wnoszonych kontrybucji (wktadu wnoszonego
przez interesariuszy), a nastgpnie oceni¢ je w kontekscie mozliwych strategii zarza-
dzania relacjami z tymi interesariuszami, realizowanych proceséw oraz posiadanego
zaplecza umozliwiajacego wdrozenie strategii. W tabeli 5 przedstawiono przyktado-
wy zestaw miernikow, jakie mogg by¢ zastosowane w analizie relacji przedsigbior-

stwa z klientami.
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Tabela 5. Pryzmat wynikow — klienci

Element Przyktadowe mierniki
pryzmatu
Satysfakcja |- poziom satysfakcji klientow (jakos¢, niezawodno$¢, wygoda, warto$¢)
— oceny porownawcze
— liczba skarg i zazalen klientow
— liczba reklamacji
— liczba zwrotow
— poziom oszczgdnoSci osiagniety przez klientow
Kontrybucje |- rentowno$¢ klientow

— lojalnos¢ klientow/wskaznik odejs¢

— warto$¢ klientow

— warto$¢ utraconej dziatalnosci

— warto$¢ powtorzonych zakupow

— poziom sktonnosci rekomendowania

— liczba wdrozonych sugestii poprawy zgloszonych przez klientow
— precyzja planowania popytu

— poziom ryzyka kredytowego (platnosci na czas/platnosci opdznione/brak platnosci)
Strategie — liczba klientow

— poziom sprzedazy nowych/starych produktow

— poziom powtornych zakupow

— udziat w rynku

— rentowno$¢ klientow

Procesy — przecigtny czas realizacji zamowienia/zlecenia

— koszty ztej jakosci

— odsetek reakcji na reklamy/promocje

— odsetek wizyt na stronie internetowej/ofert/kontaktow prowadzacych do sprzedazy
— poziom inwestycji w nowe/ulepszone produkty i rozw¢j ustug

Zaplecze — poziom popytu w relacji do zdolnosci zaspokojenia

(mozliwos$ci) |— segmentacja i profilowanie produktéw

— $wiadomos¢, percepcja i pozycjonowanie marki

— poréwnanie cen

— przychody ze sprzedazy wedlug kanatéw dystrybucji/sprzedawcow

— koszty pozyskania nowych produktéw w relacji do kosztow utrzymania obecnych
klientow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nelly, Adams, Kennerley 2002].

Opisywane narze¢dzie w najwyzszym stopniu jest zatem przydatne w pomiarze
wynikow przedsigbiorstw w konteks$cie ich relacji z interesariuszami. Co istotne,
jest to model catosciowy: mierzy obie strony tych relacji: zarowno korzysci odnie-
sione przez poszczegdlne grupy interesariuszy, jak i kontrybucje przez nie wnoszone
na rzecz przedsigbiorstwa (czyli jego potrzeby i oczekiwania spetniane przez grupy
interesow). Dodatkowo pryzmat wynikow moze by¢ podstawa systemu zarzadza-
nia — a nie tylko raportowania. Uwzglednia bowiem takze perspektywy: przyjetych
przez podmiot strategii, proceséw zachodzacych w organizacji oraz jej mozliwosci
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(posiadane zasoby). Jest to zatem podstawa do zarzadzania podmiotem przy wyko-
rzystaniu relacji z interesariuszami.

7. Inne narzedzia pomiaru wynikow

Oprocz wymienionych w literaturze przedmiotu oraz znanych z praktyki firm kon-
sultingowych istnieje wiele innych modeli, ktére moga by¢ uznane za element ra-
chunkowosci spolecznej (w jej ogélnej definicji). Modele te staraja si¢ bowiem do-
kona¢ pomiaru wynikéw podmiotu w kontekScie szerszym anizeli wylacznie
perspektywa finansowa, wzglednie poszukuja Zzrodet wartosci finansowej w rozma-
itych czynnikach (w tym analizujac interakcje podmiotu z r6znymi grupami intere-
sariuszy). Mozna tu wymieni¢ m.in.: piramide wynikow, model EFQM, tworzenie
warto$ci catkowitej oraz indeks kreacji wartosci.

Piramida wynikow pozwala ocenia¢ wyniki w zakresie realizacji wizji i mi-
sji przedsigbiorstwa, zestawiajac ze soba cele i miary dotyczace efektywnosci ze-
wnetrznej (aspekty rynkowe, np. satysfakcja klientow, elastycznosc) oraz efektyw-
nosci wewnetrznej (aspekty finansowe, np. produktywnos¢, elastycznos¢) [Cross,
Lynch 1992]. Nazwa odwotuje si¢ do piramidy, gdyz model jest zobrazowany troj-
katem: na jego szczycie jest wlasnie wizja i misja, a stopniowo schodzi si¢ przez
jednostki biznesowe i systemy biznesowe oraz poszczegélne departamenty i centra
az po poszczegdlne operacje (ktore sa podstawa trojkata).

Model Doskonatosci EFQM zostat opracowany przez Europejska Fundacje Za-
rzadzania Jakosci [EFQM 2010]. U podstaw modelu lezy osiem podstawowych za-
sad, ktore definiujg doskonato$¢ i wyznaczaja kierunek dla organizacji pragnacych
si¢ doskonali¢; sa nimi: osigganie zrownowazonych wynikow, tworzenie wartosci
dla klienta, przywodztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci, zarzadzanie przez
procesy, odnoszenie sukceséw dzigki pracownikom, krzewienie kreatywnosci i in-
nowacji, budowanie relacji partnerskich, przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zrow-
nowazony rozwdj w przysztosci. W model wbudowane jest narzedzie oceny (,,uktad
logiczny RADAR”), umozliwiajace analize potencjatu (uktad tworza trzy elemen-
ty: podejscie, wdrozenie oraz ocena i doskonalenie) oraz analize¢ wynikoéw (uktad
tworza dwa elementy: adekwatnos¢ i uzyteczno$¢ oraz wyniki dziatalnosci). Jako
iz w modelu akcentuje si¢ role pracownikdw, klientéw i spoteczenstwa, jest on trak-
towany jako podstawa dla budowania partnerstwa; kryteria samooceny w nim za-
warte majg zatem analogiczny szeroki wymiar, znacznie wykraczajacy poza aspekty
finansowe.

Tworzenie wartosci catkowitej (total value creation — TVC) to inicjatywa Ka-
nadyjskiego Instytutu Bieglych Ksiegowych (CICA), majaca na celu stworzenie na-
rzgdzia sprawozdawczego, umozliwiajgcego zrozumienie warto$ci tworzonej przez
organizacje¢ dla wszystkich jej interesariuszy. Punktem wyjscia jest przyjecie spotecz-
nej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i uznanie, ze na jego dziatalnos$ci powinni
skorzysta¢ nie tylko wlasciciele, ale i inne zainteresowane strony. Analize tworzenia



Rachunkowos$¢ spoteczna — czyli o pomiarze wynikéw przedsiebiorstw.. . 519

wartosci rozpoczyna zatem identyfikacja kluczowych interesariuszy przedsiebior-
stwa. W nastepnym kroku identyfikowane sa oczekiwania poszczegolnych zaintere-
sowanych stron wzgledem dziatan spotki (i ich efektow). Zwienczeniem analiz jest
wskazanie zestawu miernikéw ukazujacych wyniki przedsigbiorstwa (np. faktycz-
ne wzgledem planowanych lub wobec konkurentéw) w obliczu owych oczekiwan.
Opisywane narzedzie jest ciekawym przyktadem szerszego spojrzenia na warto§é
przedsigbiorstwa; umozliwia ono m.in. ocen¢ wartosci i konkurencyjnosci postrze-
ganej przez poszczegolne grupy interesoéw [Svendsen i in. 2001].

Indeks tworzenia warto$ci (value creation index — VCI) [Nowak, Stanoch 2001]
jest narzedziem stuzacym analizie zrodet wartosci rynkowej przedsigbiorstw, beda-
cym efektem badan measures that matter [Cap Gemini Ernst & Young 2000], shu-
zacych identyfikacji najistotniejszych czynnikéw tworzenia warto$ci, wraz z okres-
leniem sity ich wptywu. Na podstawie analizy réznych czynnikéw niematerialnych
stworzono listy aspektow, ktoére w najwyzszym stopniu wpltywaja na warto$¢ pod-
miotow. Glowne przeanalizowane czynniki to: innowacje, jakos¢, klienci, zarzadza-
nie, alianse, technologia, marki, pracownicy, ekologia, a ich relatywna istotnosc¢ za-
lezy od sektora gospodarki®. Dalsza cz¢$¢ badan pozwolita na wskazanie gtownych
39 wskaznikow (pogrupowanych w 8 obszarach), ktore pozwalaja wnikliwie oceni¢
przedsigbiorstwo w perspektywie niefinansowej, w tym satysfakcji kluczowych in-
teresariuszy. Narzedzie to jest zatem godnym zainteresowania przykladem spojrze-
nia na kreowang warto$¢ przedsigbiorstwa. Nadrzednym celem jest generowanie
wartosci finansowej, jednak silnie akcentowana jest konieczno$¢ uwzglednienia
w strategii podmiotu oczekiwan jego interesariuszy.

8. Podsumowanie

Omowione w niniejszym artykule narzedzia i inicjatywy sg jedynie przyktadami in-
strumentow rachunkowosci spotecznej. W praktyce rozszerzonego raportowania
przedsigbiorstw mozna wskaza¢ wspodtczesnie dwa nurty: korzystanie przez przed-
sigbiorstwa ze standardow i wytycznych, stanowiacych ramy konceptualne Iub go-
towe narzedzia, lub szablony do tworzenia sprawozdan oraz tworzenie wlasnych
autorskich propozycji rozwigzan rozszerzonej sprawozdawczosci.

Nalezy podkresli¢, ze obydwa podejscia umozliwiaja zwykle stworzenie zindy-
widualizowanego raportu, pozwalajacego oceni¢ dokonania podmiotow w kontek-
scie oczekiwan interesariuszy. Dobor narzedzi i zakres ich zastosowania jest zalezny
przede wszystkim od wizji i strategii podmiotu, w tym zwlaszcza strategii wobec
kwestii zaangazowania interesariuszy icheci wykreowania wizerunku podmiotu
przejrzystego.

5 Przyktadowo w instytucjach finansowych najistotniejsze kwestie to (w kolejnosci): alianse, pra-
cownicy, zarzadzanie, marki, innowacje, technologia, klienci.
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Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze — jak zawsze w przypadku generowania wszelkich
informacji — celem tworzenia i upubliczniania raportOw nie jest raportowanie samo
w sobie; stuzy ono skoncentrowaniu uwagi na istotnych kwestiach i wzmozeniu wy-
sitkow w celu poprawy generowanych wynikow. W omawianych przypadkach doty-
czy to wynikow odnoszacych si¢ do wartosci dla interesariuszy.

Wspotczesnie przedsigbiorstwa, dbajac o swa reputacje i starajgc si¢ ksztaltowac
wizerunek podmiotéw odpowiedzialnych wobec swych interesariuszy, znaczaco
rozszerzaja zakres ujawnianych informacji (wiele z zaprezentowanych tu narzedzi
jest wykorzystywanych w raportach publikowanych przez przedsigbiorstwa). W dal-
szym ciggu jednak rachunkowos$¢ spoteczna jest wykorzystywana przede wszystkim
wewnetrznie, dla celow oceny relacji z interesariuszami i wspierania procesow za-
rzadzania nimi. Czgsto zatem w oficjalnych publikacjach korporacyjnych odnalez¢
mozna cho¢by wzmianki o tym, ze wewnetrznie sg stosowane okreslone instrumen-
ty rachunkowosci spotecznej (cho¢ zwykle nie jest podawana ta nazwa), lecz nie
sg publikowane konkretne dane. Zazwyczaj wynika to z obawy o ujawnienie ta-
jemnicy handlowej i pogorszenie pozycji konkurencyjnej wskutek niepozadanego
wykorzystania ujawnionych informacji. Oceniajac rozw6j dobrowolnych ujawnien,
w ciggu ostatnich lat mozna jednak zauwazy¢ silng tendencj¢ wzrostowa (co wy-
nika m.in. z rosngcego zainteresowania kwestiami spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw i krytyki podej$cia maksymalizacji bogactwa wtascicieli). Dzieki
rozwojowi i popularyzacji rachunkowosci spotecznej mozliwe jest dokonywanie
pehiejszych ocen przedsigbiorstw — w konteks$cie zar6wno tworzonej wartosci dla
interesariuszy, jak i generowania dlugoterminowej (a zatem uwzgledniajacej reali-
zacj¢ uzasadnionych oczekiwan interesariuszy) wartosci dla wiascicieli.

Omoéwione w artykule instrumenty sg bardzo zréznicowane pod wzgledem za-
rowno podstawowego celu wykorzystania, jak i wyboru mierzonych aspektow dzia-
falno$ci przedsiebiorstw. Wszystkie one umozliwiaja cho¢by czesciowa oceng re-
alizacji oczekiwan interesariuszy podmiotu. Stopien przydatnosci poszczegdlnych
narzedzi do tego celu jest uzalezniony przede wszystkim od samej ich konstrukeji,
w tym zwlaszcza mozliwo$ci zidentyfikowania perspektyw poszczegolnych intere-
sariuszy (najlepszym narzgdziem pod tym wzgledem jest pryzmat wynikow, w bar-
dzo wysokim stopniu sg tu takze przydatne sprawozdania na temat zrobwnowazone-
go rozwoju; w przypadku innych narze¢dzi dostepne sg ograniczone dane, zazwyczaj
rozproszone w roznych czesciach raportow). Drugim aspektem warunkujacym przy-
datno$¢ w tym kontekscie jest zakres uwzglednianych interesariuszy. W przypad-
ku pryzmatu wynikoéw istnieje tutaj petna dowolnos¢ (mozliwe jest wskazanie pet-
nego spektrum zainteresowanych stron), bardzo szeroki zakres mozliwy jest takze
w przypadku sprawozdania na temat zrownowazonego rozwoju. Relatywnie duze
mozliwosci dajg tu TVC 1 VCI, w przypadku pozostatych narzedzi zas mozliwosci
te sg ograniczone. Trzecim kluczowym czynnikiem wptywajacym na przydatnosé¢
dla oceny oczekiwan interesariuszy jest mozliwo$¢ uwzglednienia danych niefinan-
sowych. Z wyjatkiem sprawozdania z wartosci dodanej wszystkie narzedzia maja
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taka funkcjonalnos¢ (mozliwe jest zdefiniowanie dowolnych miernikéw, w tym tak-
ze niefinansowych). O ile zatem niemal wszystkie narzedzia pozwalaja w znacznym
lub bardzo wysokim stopniu oceni¢ satysfakcj¢ interesariuszy, o tyle wplyw tych
interesariuszy na funkcjonowanie i pozycj¢ przedsigbiorstwa (kontrybucje wnoszo-
ne przez zainteresowane strony) jest uwzgledniany cato$ciowo jedynie w pryzmacie
wynikow. Narzedzia typu TVC/VCI daja mozliwos¢ uwzglednienia adekwatnych
miernikow w znacznym stopniu, a konstrukcja pozostatych narzedzi umozliwia
to w niewielkim stopniu (w przypadku VAS jest to praktycznie niestosowane).

Przydatno$¢ narzedzi stuzacych ocenie dokonan przedsigbiorstw w znacznym
stopniu zalezy od mozliwosci ich dostosowania do indywidualnych potrzeb i uwa-
runkowan analizowanego podmiotu. Niemal wszystkie z omdéwionych instrumen-
tow cechuje taka elastycznosc¢; jedynie sprawozdanie z wartosci dodanej ma bardzo
ograniczong t¢ cech¢. Z drugiej jednak strony, dla wielu uzytkownikéw informacji
istotna jest jej porownywalnos¢, ktora jest warunkowana m.in. standaryzacja rapor-
tow. Pod tym wzgledem przoduja sprawozdania z warto$ci dodanej i sprawozdania
na temat zrownowazonego rozwoju. W przypadku narzedzi z grupy kart wynikow
standaryzacja dotyczy og6lnego formatu raportow (grupowania miernikow w ob-
rebie zdefiniowanych perspektyw), a czasem takze rodzaju mierzonych wielkosci
(rodzajow wskaznikow). W przypadku pryzmatu wynikow i narzedzi pomiaru two-
rzonej warto$ci standaryzacja jest bardzo ograniczona — dotyczy jedynie ogolnego
podejscia do mierzonych aspektow. Standaryzacja nie wystepuje w ogole w przy-
padku TBG —jest to typowe narzedzie stosowane dla celéw wewngtrznych, dostoso-
wane do konkretnych warunkow i sytuacji.

Niemal wszystkie narzedzia majg uniwersalny charakter — mozliwe jest ich za-
stosowanie w odniesieniu do ré6znych typow organizacji (np. przedsicbiorstw oraz
podmiotéw nienastawionych na zysk), przedsigebiorstw dziatajacych w roznych
branzach, podmiotéw funkcjonujacych w réznym otoczeniu (ustroju, stopniu rozwo-
ju gospodarki, typie legislacji itp.). W przypadku narzedzi typu TVC/VCI 6w uni-
wersalny charakter jest nieco ograniczony — koncentrujg si¢ one bowiem na tworzo-
nej wartosci dla wihascicieli, stosowane sg zatem w odniesieniu do przedsigbiorstw
(dziatajacych w gospodarkach wolnorynkowych).

Ta grupa narzedzi ma takze najstabiej ugruntowang teorie. W przypadku po-
zostalych instrumentow literatura przedmiotu jest bardzo obszerna (co wynika
np. z popularnosci narzedzia i prowadzonych nad nim badan teoretycznych i empi-
rycznych, dlugosci okresu stosowania danego narzedzia w praktyce, rekomendacji
lub wymogow prawnych stosowania go) badz tez dostepne publikacje ujmuja dane
zagadnienie kompleksowo, tworzac zwartg konstrukcj¢ teoretyczng.

Zagadnienie to w znacznym stopniu przeklada si¢ na praktyczna popularnosc¢
narzedzi (ktora zalezy od znajomos$ci poszczegodlnych instrumentow i ich akcepto-
walnos$ci). Najczesciej stosowane w praktyce sa sprawozdania z warto$ci dodane;j
(gtownie z racji wprowadzenia w niektorych krajach wymogu ich sporzadzania, ale
takze tatwosci ich sporzadzania i ograniczonego zakresu ujawnianych informacji)



522 Monika Marcinkowska

oraz narzedzia karty wynikow (cho¢ te na ogot stosowane sg dla celow wewnetrz-
nych). Nalezy przy tym zauwazy¢, ze popularno$¢ niektorych rozwigzan jest moc-
no zréznicowana globalnie (np. TBG jest bardzo popularne we Francji i Kanadzie,
a bardzo rzadko stosowane w innych rejonach §wiata, co w pewnym stopniu moze
si¢ wigza¢ z dostgpnoscia literatury w jezyku angielskim — bardziej uniwersalnym
globalnie niz jezyk francuski).

Zdecydowana wigkszo$¢ omawianych koncepcji pomiaru i prezentacji wynikow
jest przede wszystkim przydatna dla celow wewnetrznych (jedynie w przypadku
sprawozdania z warto$ci dodanej mocno zagregowany i wytacznie finansowy cha-
rakter powoduje ograniczong przydatnos¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem). Przy-
datno$¢ ta zalezy przede wszystkim od powigzania mierzonych aspektow ze strate-
gia 1 wieloaspektowosci/kompleksowosci uymowanych zjawisk). Pod tym wzglgdem
najlepsze sag TBG, BSC i pryzmat wynikow.

Z drugiej strony, oceniajac przydatno$¢ poszczegoélnych narzedzi do analiz ze-
wnetrznych, nalezy wzig¢ pod uwage przede wszystkim dostepnos¢ danych w przy-
padku braku publikacji danego typu raportow. Niekwestionowanym liderem jest
tu sprawozdanie z warto$ci dodanej, ktore jest prostym przeksztatceniem obowigz-
kowo publikowanego rachunku zyskow i strat. W przypadku pozostatych narzedzi
dostepnos¢ danych jest $cisle zalezna od polityki informacyjnej przedsicbiorstwa
— winny by¢ w nich uwzglednione dane wewnetrzne, ktérych publikacja z reguty
nie jest wymagana (okreslone obowigzki informacyjne moga dotyczy¢ np. spra-
wozdania z dziatalnosci oraz informacji dodatkowej do sprawozdania finansowego
i sg one do$¢ szerokie w przypadku emitentow papieréw wartosciowych notowa-
nych na gietdzie). Ponadto mozliwo$¢ pozyskania wszystkich wymaganych danych
wigze si¢ z kompleksowos$cig samego narzedzia (w tym wskazanej juz kwestii za-
kresu uwzglednianych w analizie grup intereséw).

Podsumowanie oceny omowionych w artykule narzedzi rachunkowosci spotecz-
nej przedstawia tab. 6. Wynika z niej, ze pryzmat wynikow jest najbardziej przydat-
nym narzedziem kompleksowej oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa z perspektywy
jego relacji z interesariuszami. Bardzo duze mozliwosci w tym zakresie dajg takze
sprawozdania na temat zrownowazonego rozwoju (lub szerzej: nurt sprawozdaw-
czo$ci zintegrowanej). Najwigcej ograniczen ma sprawozdanie z warto$ci dodane;j,
ktore jest jednak najprostsze i najbardziej dostgpne, a dzigki standaryzacji ma tez
najwigksza porownywalnos¢. W przypadku kart wynikéw nalezy mie¢ na wzgle-
dzie, ze ich olbrzymia elastycznos¢ daje mozliwos¢ takiego ich zaprojektowania,
by byly przydatne takze z perspektywy oceny interesariuszy.

Wraz zrozwojem i popularyzacja teorii interesariuszy oraz wzrostem presji
na egzekwowanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw rosnie zapotrze-
bowanie na narz¢dzia umozliwiajagce pomiar i ocen¢ dokonan podmiotow w tym
konteks$cie. Mozna zatem spodziewac si¢ zarowno rozwoju teoretycznych aspektow
rachunkowosci spotecznej, jak i wzrostu praktycznego jej zastosowania.
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Tabela 6. Ocena narze¢dzi rachunkowosci spotecznej

VAS

BSC, Na-
wigator,
IAM

TBG

Sprawozdania nt.
zrdéwnowazonego
rozwoju

Pryzmat
wynikow

TVC,
VCI

Mozliwo$¢ oceny realiza-
cji celow interesariuszy

*k

k3

sdkok

Hokok

sk

Uwzglednienie szerokie-
go zakresu interesariuszy

sekok

sk

ek

Mozliwos$¢ oceny kontry-
bucji interesariuszy

Hokok

sk

Uwzglednienie czynni-
kow niefinansowych

stk

sekosk

stk

seokosk

skeksk

Elastyczno$¢ (mozliwos¢
indywidualizacji)

sdkok

okok

ok

Hokok

sk

Standaryzacja raportu

skeoksk

sekok

Uniwersalno$¢ (aplika-
cyjno$é w roznych typach
organizacji, branzach

i warunkach otoczenia)

Hokck

sdkok

sokok

dkok

Hokok

sk

Dojrzatos¢ koncepcji
(ugruntowanie teorii)

Hoksk

ko

ks

sdkok

Hokok

Znajomo$¢ narzedzia/po-
pularno$¢ w praktyce

skoskok

sk

skek

Przydatnos¢ do zarza-
dzania (nastawienie
strategiczne)

sdkok

sokok

* %k

okok

sk

Dostepnosé danych

w analizach zewnetrz-
nych (na podstawie
danych publicznie
dostepnych, w przypadku
braku publikacji danego
raportu)

skoksk

kK

kk

Oznaczenia: 0 — nie, * — w umiarkowanym stopniu,

wysokim stopniu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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“SOCIAL ACCOUNTING” — OR HOW TO MEASURE
COMPANIES’ PERFORMANCE IN THE CONTEXT
OF STAKEHOLDERS’ EXPECTATIONS

Summary: The article aims to present and assess the main concepts of “social accounting”,
i.e. the tools to measure companies performance in the context of their relationships
with stakeholders. The paper presents the theoretical basis of social accounting, and then
discusses the most important tools: value added statement, multifaceted scorecards, reports
on sustainable development, accountability scorecard, performance prism ant other concepts.
The discussed tools measure the achievements of a company, including the evaluation of the
expectations of stakeholders. Some of them are also mature concepts useful in the process of
stakeholders relationship management. The paper ends with the comparison of the usefulness
of various instruments.

Keywords: sovial accounting, stakeholders, corproate social responsibility, voluntary
disclosures.





