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1. Wstep

Zwigkszajace si¢ trudnosci w stabilnym funkcjonowaniu przedsiebiorstw
rynkowych oraz zwigkszajaca si¢ presja na wzrost wartosci przedsigbiorstwa
implikuja podejmowanie przez organizacje wielu dziatan. Ostatnio zauwazalne jest
stosowanie w przedsigbiorstwach rozmaitych koncepcji w celu wzrostu efek-
tywnosci oraz zmniejszenia kosztéw funkcjonowania. Z pewnos$cia mozna do nich
zaliczy¢ stosowanie koncepcji outsourcingu czy tez radykalng przebudowe struktur
organizacyjnych potaczona najczesciej z restrukturyzacja zatrudnienia. Do jednych
z czgsciej spotykanych dzialan, ktére w ostatnich latach zyskaly na znaczeniu, ze
wzgledu na powszechnosc, jest konsolidacja podmiotéw gospodarczych' W takim
wypadku efekty polaczenia zwigzane ze wzrostem wartosci przedsigbiorstwa sa
widoczne m.in. w wyniku wystapienia efektow skali oraz uwspolnienia rynkéw
zbytu (por. [2, s. 276-288]). Konsolidacje podmiotéw, oprocz wielu tatwych do
osiagnig¢cia rezultatdow, powoduja takze rezultaty generujace koszty. Wynika to
chociazby z koniecznosci realizacji takich dziatan, jak uporzadkowanie struktur
organizacyjnych po konsolidacji, ujednolicenie systemoéw zarzadzania oraz
likwidacja powielajacych si¢ funkcji.

Celem artykulu jest ocena wplywu zmian organizacyjnych wynikajacych z
potaczenia przedsigbiorstw na funkcjonowanie znormalizowanego systemu zarza-
dzania srodowiskowego. Rozwazania zawarte w artykule beda dotyczyty przy-
padku konsolidacji pigciu przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze energe-

tycznym2

! Przyktadem konsolidacji jest polaczenie firm spedycyjnych — Servisco oraz DHL. Wsréd
polskich organizacji przyktadem najwigkszych proceséw konsolidacyjnych w ostatnich latach sg
podmioty sektora energetycznego.

? Artykut wynika z do$wiadczen autora w prowadzeniu pierwszego projektu w Polsce w pod-
sektorze dystrybucji energii clektrycznej dotyczacego przebudowy i certyfikacji zintegrowanego
systemu zarzadzania, ktdrego elementem byl system zarzadzania $rodowiskowego zgodny z norma
ISO 14001:2004.
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2. Ogolna charakterystyka systemu zarzadzania Srodowiskowego

Kazde przedsigbiorstwo dziatajace na rynku ma system zarzadzania srodowis-
kowego® System ten moze byé mniej lub bardziej efektywny, a co za tym idzie,
powodowaé wigksze lub mniejsze oddziatywanie firmy na otoczenie. Z punktu
widzenia efektywnosci zarzadzania srodowiskowego korzystne jest stosowanie
przez organizacj¢ systemu zgodnego z norma ISO 14001:2004 oraz konsekwentne
podejmowanie w nastgpnych latach dziatan doskonalacych, majacych na celu
zmniejszenie oddzialtywania na s$rodowisko (zgodnie =z idea zawarta w
wymienionej normie). Gtéwny mechanizm, na ktérego podstawie system powinien
dziata¢, dotyczy zarzadzania aspektami Srodowiskowymi. Za aspekt srodowiskowy
uznaje si¢ kazdy efekt dziatania proceséw organizacji powodujacy zmiany w
otoczeniu organizacji — zarowno niekorzystne, jak i te o charakterze pozytywnym.
Przyktadem negatywnych aspektow srodowiskowych sa odpady, wszelkiego
rodzaju emisje zorganizowane oraz niezorganizowane, zuzycie wody, energii
elektrycznej itp. Jako ciekawy przyklad pozytywnego aspektu srodowiskowego
mozna poda¢ dotlenianie wody w elektrowniach wodnych w wyniku jej
przechodzenia przez turbiny. Zgodnie z wymaganiami systemu organizacja chcaca
mie system zgodny z wymaganiami normy ISO 14001:2004 powinna wdrozy¢
procedur¢ identyfikacji aspektow srodowiskowych, dokonaé ich inwentaryzacji
oraz, w wyniku oceny oddziatywania aspektdéw, podjaé dziatania majace na celu
zmniejszenie oddziatywania tych aspektow, ktore maja najwigkszy wplyw na
otoczenie. Prosty i logiczny mechanizm, na ktérego podstawie zostala zbudowana
norma, oprocz jej pozostatych wymagan formalnych dotyczacych systemu
audytow wewnetrznych, okreslenia celow, budowy swiadomosci projakosciowej i
sformutowania polityki w zakresie ochrony srodowiska oraz mechanizmu ciaglego
doskonalenia, powoduje usystematyzowanie problematyki ochrony srodowiska na
szczeblu mikroekonomicznym (por. [1, s. 51-162]). Bardzo waznym elementem, na
ktory nalezy zwroci¢ uwage, jest brak w normie ujednoliconych kryteridw oceny
stopnia waznosci poszczegdlnych zidentyfikowanych aspektow srodowiskowych.
Liberalna regulacja w tym zakresie wymusza funkcjonowanie w przedsig¢bior-
stwach zréznicowanych, znormalizowanych systemow zarzadzania $Srodowisko-
wego, w szczegoOlnosci w zakresie ich efektywnosci. Jest to jeden z gléwnym
elementow, ktory ma wplyw na koniecznos¢ modyfikacji systemu zarzadzania
srodowiskowego podczas procesow laczenia podmiotow gospodarczych. Brak
narzuconych ujednoliconych kryteridéw dotyczacych oceny aspektow powoduje, ze
rézne organizacje maja zrdznicowane systemy, mimo ze sa one ocenione jako
zgodne z wymaganiami tej samej normy w wyniku procesu ich certyfikacji. Warto
jednak podkresli¢, ze chociaz mozliwa jest skrajnie rozna efektywnos¢ systemow

? Oczywiscie nie chodzi w tym miejscu o system zgodny z okreslonymi wymaganiami (np.
normami). Formulujac to zdanie, autor ma na mysli takie funkcje wystgpujace w kazdym przed-
sigbiorstwie, jak np. gospodarowanie odpadami czy tez dostosowywanie si¢ do wymagan prawnych.
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w roznych organizacjach, wynikajaca z restrykcyjnych badz liberalnych kryteriow
ich oceny, juz sam fakt podjgcia dziatan majacych na celu zmniejszenie
oddziatywania na otoczenie nalezy uznac za zjawisko bardzo korzystne.

3. Zmiany funkcjonowania systemu
zarzadzania Srodowiskowego — studium przypadku

Jak wspomniano we weczedniejszych czgsciach artykulu, konsolidacja
organizacji, niezaleznie od liczby podmiotéw wchodzacych w sktad nowej struk-
tury, powoduje podjecie dziatan dostosowawczych. Dalsze wnioski beda
formutowane na podstawie analizy podejmowanych dziatan w wyniku konsolidacji
pieciu przedsigbiorstw sektora energetycznego. Uproszczony mode! zmian w
zakresie funkcjonowania podmiotéw ilustruje rys. 1.

L Organizacja A Centrala polgczonych spélek

v

Organizacja A

LOrgamzac_]a C I + Organizacja B

l Organizacja B

| Organizacja D Organizacja C

Organizacja D

| Organizacja E Organizacja E

Rys. |. Zmiany w zakresie funkcjonowania podmiotéw przed i po konsolidacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Do chwili potaczenia pig¢ spotek mialo pelna autonomi¢ w zakresie budowy
oraz realizacji polityki prosrodowiskowej. Pomimo tego, ze kazda z pigciu anali-
zowanych organizacji byla poddana formalnemu audytowi trzeciej strony na
zgodnos¢ z wymaganiami normy ISO serii 14000 i uzyskata certyfikat na zgodnos¢
z norma, szczegdtowa analiza systemu przed konsolidacja wskazata wiele roznic w
zakresie dziatania systeméw. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczyé:

1) rozna liczbe aspektow srodowiskowych i zréznicowane kryteria kwalifi-
kacji aspektow znaczacych oraz nieznaczacych,

2) zrdznicowang polityke w zakresie zmniejszania oddziatywania na oto-
czenie,

3) zrdéznicowang liczbe programdw zarzadzania srodowiskowego,

4) zroznicowane cele w zakresie ochrony srodowiska,

5) zroznicowana oceng efektywnosci na bazie systemu wskaznikow.
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Tak zdefiniowane roznice maja tym wigksze znaczenie, ze badane organizacje
charakteryzowaly si¢ podobnymi procesami ze wzgledu na dziatanie w tym samym
sektorze. Przyktady szczegétowych roznic dotyczacych kryteriow oceny aspektow
srodowiskowych dla wybranych dwoch organizacji przedstawiono w tab. 1 i 2.

Tabela I. Kryteria oceny aspektow srodowiskowych w badanej organizacji A

Ocena wplywu* Ocena waznosci dla organizacji*
A - skala wptywu L — oddzialywanie przepiséw prawa (w tym obj¢cie
decyzjg, pozwoleniem itp.)
B — dotkliwos$¢ wplywu F — oddzialywanie zainteresowanych stron (w tym skargi

i spoteczny odbiér organizacji)

C — prawdopodobienstwo wystapienia G — oddzialywanie ekonomiczne (oplaty i koszty
srodowiskowe)

D — czas trwania wplywu na srodowisko | H — mozliwosci techniczne zmiany wplywu (dost¢pnosé
technologii na rynku)

I - mozliwosci finansowe zmiany wplywu
(wygenerowanie odpowiednich srodkéw)

] — mozliwosci organizacyjne zmiany wplywu (w tym
wplyw na inne procesy i dzialania)

* ocena wediug skali 0-3
Kwalifikacja aspektu: 0-10 — nieistotny, 11-20 — umiarkowany, 21-30 — znaczacy.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych badanego przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Kryteria oceny aspektow srodowiskowych w badanej organizacji B

Ocena wplywu*
A — wymagania prawne — ocena podlegania wymaganiom prawnym
B — strony zainteresowane — ocena wystepowania konfliktu
C — koszty
D — zuzycie energii — ocena zjawiska
*ocena O lub 1

Za aspekt znaczacy uznaje si¢ kazdy aspekt, kiory uzyskal chociaz jeden punkt w jakimkolwick
Kryterium.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych badanego przedsigbiorstwa.

Jak wynika z tab. 1 i 2, w organizacjach, ktére zostaly poddane procesowi
konsolidacji, wystepowata wyraznie zroznicowana metodyka oceny oddziatywania
na srodowisko. Implikacja tego byta zréznicowana polityka nowo powstatej spotki
utworzonej na bazie pigciu autonomicznych przedsigbiorstw, ktoéra musiala zosta¢
poddana przebudowie. Na uwagg zastuguje to, ze w przypadku wystgpowania
znormalizowanych kryteriow oceny oddziatywania na srodowisko zawartych w
normie ISO 14001:2004 lub wytycznych w tym zakresie zawartych w innych
dokumentach, nawet po polaczeniu rdznych organizacji zachowany bylby z
pewnoscia podobny poziom oceny oddzialywania na srodowisko.
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4. Zmiany vr zakresie systemu zarzadzania Srodowiskowego
po konsolidacji podmiotéw

Zmiany majace na celu wprowadzenie ujednoliconej polityki w nowo powsta-
fej organizacji powinny obja¢ w pierwszej kolejnosci przebudowe kryteridow oceny
aspektow srodowiskowych. Wprowadzenie ujednoliconych zasad oceny aspektow
umozliwia prowadzenie racjonalnego procesu planowania i budzetowania dziatan
majacych na celu zmniejszenie oddziatywania organizacji na otoczenie. Dzialania
te umozliwiaja sformutowanie jednolitych w ramach calej organizacji celow
$rodowiskowych, a takze wdrozenie ujednoliconych programéw zarzadzania
$rodowiskowego. Giowne etapy prac w zakresie przebudowy systemu srodowisko-
wego w badanej organizacji zostaty scharakteryzowane na rys. 2.

Audyt systemy zarzadzania
srodowiskowego

Analiza rozbiezno$ci w zakresie
funkcjonowania systemow

4

Opracowanie koncepcji
przebudowy systemu wraz
z zasadami oceny aspektéw
$rodowiskowych

4

Formalna modyfikacja systemu

4

Formulowanie celow
oraz budzetowanie w odniesieniu
do uzyskanych analiz w zakresie
ochrony srodowiska

. Rys. 2. Etapy prac w zakresie systemu zarzadzania srodowiskowego po konsolidacji podmiotdw
Zrédto: opracowanie wlasne.
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W wyniku przebudowy systemu wprowadzone zostaly nowe ujednolicone
kryteria oceny oddzialywania przedsigbiorstwa na otoczenie. Kryteria te przed-
stawiono w tab. 3.

Tabela 3. Ujednolicone kryteria oceny oddzialywania na srodowisko po konsolidacji podmiotéw

Kryteria oceny aspektéw srodowiskowych Opis
Wymagania prawne Wprowadzono punktacje od 1 do 3 w
zaleznodci od tego, czy dany aspekt $rodo-
wiskowy jest uregulowany prawnie, czy 1ez nie.
Jesli zidentyfikowany aspekt srodowiskowy jest
prawnie uregulowany (akty o charakterze
zewngtrznym i wewngtrznym), a wymagania
prawne w stosunku do niego nie sa spelnione. to
warto$¢ oceny wynosi 3; w warunkach istnienia
wymagan i dodatkowo spelnienia okreslonych
wymagan prawnych warto$¢ oceny wynosi 2, a
w pozostalych przypadkach warto$¢ oceny
wynosi |
Strony zainteresowane Ocena w skali 1-3. Kryterium oddaje wplyw
aspektu na spoleczny odbidr organizacji, zain-
teresowanie uregulowaniem poszczegdlnych
kwestii przez klientow, wladze, organizacje
spoteczne i mieszkancéw (w tym skargi) oraz
organy i instytucje kontrolne, np.. Inspekcje¢
Ochrony Srodowiska, Parstwowa Inspekcje
Pracy, Panstwowa Inspekcj¢ Sanitarna, Naj-
wyzsza lzb¢ Kontroli
Ryzyko srodowiskowe Kryterium bgdace wypadkowa

czgstosci  wystepowania wplywow  Srodowis-
kowych (lub oszacowanego prawdopodo-
bieAstwa wystapienia wplywu w sytuacjach
awaryjnych)

oraz

potencjatu zagrozen dla srodowiska, ocenia-
nego na podstawie wiedzy na temat szkod-
liwosci wplywu na srodowisko ze wzgl¢du na
zawarto$¢ substancji niebezpiecznych czy
specyticzne wlasciwosci fizykochemiczne.

Kryterium oceniane wedlug skali 1-3 na
podstawie dodatkowych szczegdlowych tabel,
ktore ze wzglgdu na obszernos¢ nic zostaly
dotaczone do artykulu

Za aspekt znaczacy uznaje si¢ kazdy aspekt, ktory uzyskal wigcej niz 6 punktow, oraz kazdy z tych
aspektow, ktory wynika z niespelnienia wymagan prawnych przez organizacj¢

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Wydaje sig, ze trudno jest wartosciowaé podejscie do oceny oddziatywania na
Srodowisko wedlug przedstawionych w artykule kryteriow stosowanych przed oraz
po procesie konsolidacji. Trudna wydaje si¢ takze ocena tego, czy w wyniku
zastosowania przebudowanych kryteriow dziatania zmniejszajace oddziatywanie
na $rodowisko nowo utworzonej organizacji beda mniej lub bardziej zinten-
syfikowane. Biorac jednak pod uwage racjonalnos¢ zarzadzania organizacja na
szczeblu strategicznym, priorytetem jest najczesciej ujednolicenie zasad oceny
zjawisk oraz polityki w zakresie poszczegdlnych obszaréw firmy, w tym takze w
zakresie ochrony $rodowiska.

Oprécz wykazanego w artykule zjawiska zroznicowania efektywnosci systemu
zarzadzania $Srodowiskowego w odniesieniu do tych samych wymagan wynikaja-
cych z norm ISO serii 14000, z przytoczonej analizy jednoznacznie wynikaja duze
implikacje w sferze zarzadczej oraz organizacyjnej, wynikajace z modyfikacji
struktury organizacyjnej firm, w tym w szczegolnosci z konsolidacji podmiotow
gospodarczych. Przedstawiony przyktad przebudowy systemu wskazuje takze, iz
modyfikacja szeroko rozumianych systemow zarzadzania w obliczu konsolidacji
struktur organizacyjnych jest dziataniem bardzo pracochtonnym, ktére pociaga za
sobg zmiany w procesach pozornie ze soba nie zwigzanych, takich jak modytikacja
polityki inwestycyjnej (w wyniku zmiany kwalifikacji aspektéw srodowiskowych),
a takze konieczno$¢ przebudowy i centralizacji procedur oraz funkcji wynika-
jacych z likwidacji autonomii w dawnych niezaleznych podmiotach. W obliczu
powyzszych rozwazan niezwykle istotnym zagadnieniem jest zachowanie ciagtosci
systemu zarzadzania s$rodowiskowego mimo zmiany warunkow jego funkcjo-
nowania. Powoduje to m.in. koniecznos¢ wystepowania powielonych czgsciowo
systemow srodowiskowych — jeden z nich wynika z kontynuacji realizowanych do
tej pory programow srodowiskowych (zmniejszajacych oddziatywanie proceséw
na otoczenie), a drugi — z programow nowych, wynikajacych ze zmodyfikowanej
(ujednoliconej) klasyfikacji aspektow srodowiskowych. Dopiero z czasem
dochodzi do petnej integracji nowego systemu zarzadzania Srodowiskowego.
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PROBLEM OF EFFICIENCY OF ENVIRONMENTAL MANAGEMENT
SYSTEMS IN CONSOLIDATION OF ENTERPRISES

Summary

The author of the article defines environmental management system and characlerizes changes
concerning consolidation companies. The article shows the influence of the changes connected with
organization structure on environmental management system efficiency. The article presents the
process of standardization of the criteria of checking environmental aspects in five companies and
shows their influence on the policy of environmental protection.

Dr inz Piotr Bialowss jest pracownikiem Katedry Zarzadzania Jakoicia i Srodowiskicm
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