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Wprowadzenie

Przedmiotem rozwazan prowadzonych w niniejszej monografii jest proble-
matyka proaktywnego rozwoju przedsiebiorstw. Szczegélng uwage zwrécono
na role odpowiedzialnosci ekologicznej przedsiebiorstw jako czynnika tego
rozwoju. Odpowiedzialno$¢ ekologiczna wynika z koniecznos$ci realizacji
dziatan zwiazanych z ochrong coraz bardziej zagrozonego przez czlowieka
srodowiska naturalnego. Rozwdj proaktywny opiera si¢ na przyjeciu przez
przedsigbiorstwo zachowan o charakterze antycypacyjnym, wyprzedzaja-
cym mozliwo$¢ wystapienia zmian; obejmuje takze dzialania o charakterze
przedsigbiorczym. Jest to zatem przeciwienstwo dzialan dostosowawczych,
o charakterze reaktywnym. W literaturze przedmiotu przewaza poglad, ze
dziatania proaktywne sprzyjaja sukcesom firm na rynku. Proaktywno$¢ po-
winna pozwoli¢ na unikanie badz przetamywanie sytuacji krytycznych, na
jakie przedsigbiorstwo narazone jest w swoim rozwoju.

Proaktywno$¢ zwiazana z odpowiedzialnoscia ekologiczng moze ozna-
cza¢ dobrowolne dzialania ponad wymagania prawne dotyczace ochrony
$rodowiska naturalnego, wychodzace naprzeciw oczekiwaniom spotecznym.
Tak rozumiana proaktywno$¢ ma wymiar zaréwno globalny, regionalny, jak
i lokalny. Oznacza ona, ze przedsi¢biorstwa powinny spelnia¢ oczekiwania
spoleczne w ramach globalizacji swojej dzialalno$ci, uwzgledniajac naj-
wyzsze standardy ekologiczne, a w trakcie realizacji tego procesu wdrazac
te standardy na poziomie regionalnym i lokalnym, nawet jeéli nie wynika
to z obowiazujacego prawa. Proaktywnos¢ przedsiebiorstw zwigzana z rea-
lizacja odpowiedzialnosci ekologicznej ma wiec znaczacy wplyw na szanse
rozwojowe regionow.

W niniejszej monografii za punkt wyjécia rozwazan o przedsiebiorstwie
przyjeto zalozenie, Ze powinno ono by¢ odpowiedzialne wobec swoich in-
teresariuszy. Odpowiedzialnos¢ ta jest rozpatrywana w perspektywie budo-
wy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Ze wzgledu na rosnaca role
aspektu ekologicznego, ktéry ma charakter globalny i wplywa na zréznico-
wanie wyboru $ciezek strategicznych przedsiebiorstw, istotne znaczenie ma
coraz szersze uwzglednianie problematyki Srodowiska naturalnego, ktdre jest
traktowane w literaturze przedmiotu jako ,,milczacy interesariusz”. Podejscie
to uwzglednia oczekiwania przyszlych pokolen, ktérym nalezy umozliwié
korzystanie ze srodowiska naturalnego. Polozenie nacisku na role aspektu
ekologicznego wynika miedzy innymi z przyjetych przez spolecznosé¢ mie-
dzynarodows zalozen rozwoju zréwnowazonego (sustainable development).
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10 Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

Rozpatrujac odpowiedzialnos$¢ ekologiczng jako czynnik proaktywne-
go rozwoju przedsiebiorstw, w monografii zwrocono szczegdlng uwage na
wspolczesny paradygmat rozwoju, ktoéry uwzglednia réwnowazenie i inte-
gracje celow ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych. W niniejszym
opracowaniu integracje i rownowazenie, w ujeciu sytuacyjnym tych trzech
grup celoéw przedsiebiorstwa w perspektywie strategicznej, traktuje sie jako
podstawe realizacji odpowiedzialnosci wobec interesariuszy. Réwnowazenie
wymienionych celéw w rozwoju przedsiebiorstwa moze mie¢ charakter ide-
alny, jak zaklada to koncepcja potrdjnego fundamentu (triple bottom line),
ale rzeczywista sytuacja moze wymusza¢ poltozenie nacisku na cele ekono-
miczne. Realizacja zalozen rozwoju zréwnowazonego oraz zasadnos¢ réw-
nowazenia celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych znajduja
odzwierciedlenie w tworzeniu wspodlczesnej koncepcji biznesu okreslanej
jako sustainability business. Oznacza to, Ze realizowane modele biznesu mu-
sz by¢ rozpatrywane w kategoriach efektywnosci zaréwno ekonomicznej,
jak i odnoszonej do aspektow spolecznych oraz ekologicznych. W praktyce
przejawem tego podejscia jest realizacja proaktywnych, innowacyjnych stra-
tegii ekologicznych korporacji w roznych obszarach aktywnosci biznesowe;.

Odnoszac sie do teorii interesariuszy, nalezy zwroci¢ uwage, ze podlega
ona cigglym zmianom. Przede wszystkim zmienia si¢ poglad na temat struk-
tury interesariuszy, w szczegdlnosci wobec rozwoju przedsiebiorstw w skali
globalnej, zjawiska internacjonalizacji przedsiebiorstw i tworzenia korpora-
¢ji transnarodowych. Zmianie ulegajg réwniez poglady na temat powigzan
miedzy interesariuszami: nastepuje przejscie od dwustronnych powigzan
przedsiebiorstwo — poszczegdlni interesariusze do interakcji obejmujacych
réwniez powigzania pomiedzy tymi ostatnimi. Zwraca si¢ uwage na to, ze
interesariusze pochodzg z réznych sektoréw: biznesu, spolecznego i pub-
licznego. Koncepcja interesariuszy powinna uwzglednia¢ zjawiska zwigzane
z rozwojem korporacji, a wiec tworzenie grup kapitatowych, fuzji i powigzan
typu sieciowego. W monografii przyjeto szerokie ujecie interesariuszy, obej-
mujace przedstawicieli organéw panstwa, opinii publicznej i spoteczenstwa.

Kierownictwa przedsiebiorstw sa coraz bardziej swiadome, Ze odpowie-
dzialne zachowanie prowadzi do sukcesu biznesowego, co pociaga za soba
sktonno$¢ do dobrowolnych dzialan. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa poza
odpowiedzialno$cig ekonomiczng i prawna powinny podejmowac dziatania
zmierzajace do ochrony i podwyzszania standardéw spolecznych. Réwno-
cze$nie coraz wyrazniej widaé, ze przedsiebiorstwa funkcjonujgce na global-
nym rynku stanely przed koniecznoscig uzyskiwania akceptacji spolecznej
dla swojej dzialalno$ci'. Najwyzszy poziom utozsamienia z tg idea ozna-

' Promoting a European framework for Corporate Social Responsibility - Green Paper, Di-
rectorate General for Employment and Social Affairs, European Commission, Brussels
2001.
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Wprowadzenie 11

cza, ze przedsigbiorstwa uznajg siebie za ,,obywateli spoleczenstwa” (corpo-
rate citizens), wykazujac si¢ aktywnos$cig w poszukiwaniu wkladu w dobro
spoleczne. Dobro to moze by¢ réowniez tworzone z uwzglednieniem odpo-
wiedzialnoéci ekologicznej. Rozwoj koncepcji corporate citizens prowadzi
do postrzegania roli przedsiebiorstw jako organizacji, ktére coraz czesciej
wchodza w sfere bedacg domeng wladz publicznych, co moze sie przejawiaé
aktywna rolg firm w Zyciu spotecznym. Przedsigbiorstwo realizujace zasady
spolecznej odpowiedzialno$ci w zgodzie z wyznawanymi przez spoleczen-
stwo warto$ciami jest pozytywnie odbierane przez to spoleczenstwo, co
zapewnia mu legitymizacje spoteczng. Wedtug Swiatowej Rady Biznesu na
rzecz Zréwnowazonego Rozwoju (World Business Council for Sustainable
Development) spoleczna odpowiedzialnos¢ jest postrzegana jako etyczne
zachowanie przedsigbiorstw wobec spoteczenistwa. Oznacza to stale, etycz-
ne zaangazowanie przedsiebiorstw prowadzace do rozwoju ekonomicznego,
czemu powinna towarzyszy¢ poprawa warunkow zycia pracownikow i ich
rodzin, a takze spoteczno$ci lokalnych i calego spoleczenstwa?.

Wyraznie podkresla sig, Ze spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebior-
stwa/biznesu (corporate social responsibility - CSR) ma charakter strategicz-
ny w jego dzialalnosci. Realizacja zalozen CSR pozwala zwrdci¢ uwage na
lepsze wykorzystanie zasobdw, a takze prowadzi do poprawy komunikacji
przedsiebiorstwa z otoczeniem. Warto zaznaczy¢, ze pojecia spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu i spofecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw sa
czesto uzywane zamiennie. Stowo ,,biznes” odnosi sie do funkcjonowania
w okreslonej, specyficznej domenie, sferze dziatalno$ci, a w ujeciu prak-
tycznym moze dotyczy¢ na przykltad sektora dzialalno$ci. Zatem przedsie-
biorstwo (korporacja) moze funkcjonowaé w kilku domenach (biznesach),
realizujac dzialania na rzecz zréznicowanych grup klientéw. Sa tez przed-
siebiorstwa, ktore funkcjonuja w tylko jednej domenie (w jednym biznesie).
Réwniez w niniejszej monografii pojecia te sg uzywane zamiennie.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw oznacza wychodzenie na-
przeciw oczekiwaniom spoteczenstw. W konsekwencji prowadzi do pomna-
zania dobrobytu spotecznego. Powoduje, Ze przedsiebiorstwo w swych dziata-
niach uwzglednia nie tylko korzy$ci wiasne, ale takze szeroko pojete korzysci
spoteczne, wychodzac poza ramy myslenia w kategoriach doraznych korzy-
$ci wlasnych. Odpowiedzialno$¢ moze mie¢ charakter wymuszony - przez
prawo, a takze przez zorganizowane grupy nacisku (np. organizacje konsu-
menckie). Jednak przedsigbiorstwo, myslac perspektywicznie, moze realizo-
waé odpowiedzialno$¢ niewymuszong, wynikajaca z uswiadomienia sobie
znaczenia dziatan dobrowolnych. Stanowi to przejaw jego proaktywnych za-
chowan. Jednym z podstawowych zobowigzan przedsigbiorstwa wobec spo-

2 Corporate social responsibility: Making good business sense, World Business Council for
Sustainable Development, January 2000, s. 6.
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12 Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

teczenstwa jest odpowiedzialne dostarczanie produktéw. Moze ono polegac
na zapobieganiu ich szkodliwo$ci dla zdrowia oraz na realizacji przyjaznych
dla srodowiska naturalnego proceséw produkeji i dystrybucji. W dziataniach
przedsiebiorstw ich odpowiedzialno$¢ w tym obszarze przeklada si¢ na ja-
kos¢ i stopien innowacyjnos$ci produktéw i procesow. Warto podkresli¢, ze
dzialania przedsiebiorstw w obszarze CSR, w szczegélnosci korporacji, sa
nakierowane na spelnienie oczekiwan szerokiej grupy interesariuszy, wyste-
pujacych nie tylko w przedsiebiorstwie, ale rowniez w otoczeniu lokalnym,
regionalnym czy globalnym.

W literaturze przedmiotu podkresla sie istotny wzrost znaczenia w ra-
mach CSR problematyki ekologicznej’. Odpowiedzialno$¢ ekologiczna stano-
wi zatem znaczacy element sktadowy odpowiedzialno$ci spolecznej. Pojawiaja
sie rowniez poglady traktujace odpowiedzialnos¢ ekologiczna przedsiebiorstw
jako pojecie analizowane oddzielnie (corporate environmental responsibility
- CER). Moze si¢ to wigza¢ z faktem, ze aspekt ekologiczny moze stanowi¢
jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu na rynku. Wplywa wiec na podej-
mowane w przedsiebiorstwach decyzje strategiczne, rowniez w wymiarze
globalnym, w szczegdlnosci w przypadku realizacji dzialan w sektorach
o duzym zagrozeniu dla srodowiska naturalnego. Dzialania na rzecz ochro-
ny $rodowiska naturalnego moga by¢ podstawg do generowania nowych
aktywnosci biznesowych. Przykltadem moze by¢ produkcja wyspecjalizowa-
nych urzadzen do ochrony srodowiska naturalnego. Aspekt ekologiczny jest
postrzegany jako wplywajacy na warto$¢ i pozycje konkurencyjng przedsie-
biorstw. Ma wplyw na realizowane strategie technologiczne. Analiza zjawi-
ska internacjonalizacji przedsigbiorstw wskazuje, Ze wérdéd réznych moty-
wOw tego procesu brany jest takze pod uwage aspekt ekologiczny. Ma on
swoje odzwierciedlenie w pozytywnych, ale takze niestety w negatywnych
zachowaniach przedsigbiorstw. Wiaze si¢ z jednej strony z szansami, jakie
wynikajg z tworzenia si¢ grup klientéw stawiajacych produktom i procesom
podwyzszone wymagania ekologiczne (ekokonsumenci), z drugiej jednak
moze stanowi¢ zachete do inwestowania w krajach o obnizonych wymaga-
niach co do ochrony $rodowiska naturalnego. Wykorzystywanie tej sytuacji
i stosowanie obnizonych wymagan jest sprzeczne z pogladem o odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstw, w tym przypadku ekologicznej. Odpowiedzialny,
proaktywny rozwdj przedsi¢biorstwa na globalnym rynku powinien si¢ bo-
wiem opiera¢ na podwyzszonych standardach, takze ekologicznych, i spet-
nia¢ najwyzsze wymagania $wiatowe. Wskazane jest nawet, aby te wymaga-
nia dobrowolnymi dziataniami przewyzszac.

Odpowiedzialny rozwdj przedsiebiorstwa oznacza zatem wychodzenie
poza respektowanie wymogow prawnych — nalezy go postrzega¢ jako dziata-

> G. Aras, D. Crowther, The social obligation of corporations, ,Journal of Knowledge Glo-
balization” 2008, Vol. 1, 1, s. 43-59.
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nia na rzecz spelnienia oczekiwan spotecznych. Szanse na realizacje takiego
podejscia, takze w odniesieniu do zagadnien ekologicznych, stwarzajg dzia-
tania przedsigbiorcze omawiane w niniejszej monografii. Przedsigbiorczo$¢
ekologiczna odnosi si¢ do obszaréw: biznesu, spotecznego i publicznego.
Wobec pogladéw o powigzaniach wystepujacych pomiedzy tymi trzema ob-
szarami przedsiebiorczo$¢ ekologiczna staje sie faktycznym warunkiem od-
powiedzialnego rozwoju przedsigbiorstw. W literaturze przedmiotu uwzgled-
nianie aspektéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych okresla sie
réwniez jako odpowiedzialng przedsigbiorczos¢.

Warto pokresli¢, Zze w opracowaniach dotyczacych omawianego tematu
czesto na okreslenie nastawienia proekologicznego, oznaczajacego dbato$¢
o $rodowisko naturalne, uzywa si¢ pojecia zielonych korporacji, zielonych
aliansow, a nawigzujac do posiadanych zasobow (w szczegélnosci niemate-
rialnych) organizacji, pisze si¢ o zielonych kompetencjach czy zielonym kapi-
tale intelektualnym. Pojawia sie takze okreslenie zielonego biznesu, rozumia-
nego dwojako: jako dziatanie w ramach prowadzonej dziatalnos$ci na rzecz
ograniczenia negatywnego oddzialywania na srodowisko naturalne i — coraz
czesciej — jako aktywnos$¢ w sektorze ochrony $rodowiska naturalnego. Wy-
stepuje takze pojecie zielonych funduszy sktonnych inwestowa¢ w podmioty
realizujace dzialania o charakterze proekologicznym. Nastawienie proekolo-
giczne, wyrazajace si¢ przez odpowiedzialno$¢ ekologiczna, w niniejszej mo-
nografii jest rozpatrywane przede wszystkim z punktu widzenia mozliwo$ci
osiggania przez przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej.

Opracowanie stanowi rozwiniecie tre$ci zawartych w ksigzce Wiedza
i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw*, gdzie od-
niesiono si¢ do problematyki rozwoju przedsigbiorstw, majac na uwadze role
kompetencji ekologicznych w budowie ich przewagi konkurencyjnej. Pod-
kreslono znaczenie uczenia si¢ organizacji i zarzgdzania wiedza w budowie
tych kompetencji z wykorzystaniem potencjalu tkwigcego w kapitale inte-
lektualnym. Za przejaw kompetencji ekologicznych uznano jakos$¢ i innowa-
cyjno$¢ ekologiczng. Potwierdzono rosnace znaczenie jakosci i innowacyj-
nosci ekologicznej dla rozwoju polskich przedsigbiorstw oraz podkreslono
waznos¢ czynnika ekologicznego w realizacji celéw przedsigbiorstw na rzecz
akcjonariuszy (shareholders), a zwlaszcza wszystkich interesariuszy (stake-
holders).

W niniejszej monografii problematyka budowy kompetencji opartych na
odpowiedzialnosci ekologicznej i wykorzystaniu przedsiebiorczosci ekolo-
gicznej, bedacej jednym z najistotniejszych przejawow tej odpowiedzialnosci,
zostala rozwinieta. Zwrécono uwage na znaczacg role odpowiedzialno$ci
ekologicznej w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw w ramach proce-

*  A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw,
Difin, Warszawa 2007.
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soéw internacjonalizacji z uwzglednieniem uwarunkowan regionalnych oraz

lokalnych. Wskazano, ze realizacja proaktywnego rozwoju przedsigbiorstw

z uwzglednieniem odpowiedzialnosci ekologicznej moze wykorzystywac

nowe modele biznesu, ktore sg ksztaltowane w odniesieniu do réznych ob-

szaréw aktywno$ci gospodarczej korporacji.

W szczegdlnosci w prezentowanej monografii:

— scharakteryzowano pojecie odpowiedzialnosci ekologicznej;

— odniesiono si¢ do miejsca odpowiedzialnoéci ekologicznej w koncepcji
spotecznej odpowiedzialnoéci przedsiebiorstw (biznesu), wskazano po-
nadto na role odpowiedzialnosci ekologicznej w ksztattowaniu przedsie-
biorczosci ekologicznej;

— odniesiono si¢ do réznych aspektow proaktywnego rozwoju przedsie-
biorstw, wskazujac na role odpowiedzialnosci ekologicznej i przedsigbior-
czosci ekologicznej w ksztaltowaniu modeli ich rozwoju;

— omoéwiono koncepcje rozwoju przedsigbiorstw, majac na uwadze wspot-
czesne paradygmaty zarzadzania; szczegdlng uwage zwrécono na para-
dygmaty rozwoju sieciowego oraz réownowazenia celéw ekonomicznych,
spolfecznych i ekologicznych;

— omowiono proaktywne, proekologiczne strategie przedsiebiorstw na glo-
balnym rynku;

— odniesiono si¢ do strategii korporacji transnarodowych, majac na uwa-
dze réwniez uwarunkowania lokalne, uwzgledniajac oddzialywanie inte-
resariuszy oczekujacych zachowan odpowiedzialnych ekologicznie;

— wskazano, ze kompetencje ekologiczne mogg by¢ budowane w ramach
orientacji przedsiebiorczej firm;

— omowiono zalozenia proekologicznego modelu biznesu z wykorzysta-
niem kompetencji ekologicznych;

— nawigzujgc do pogladow dotyczacych modeli biznesu i uwypuklajgc zna-
czenie odpowiedzialnosci ekologicznej, zaproponowano dwa modele
ogolne:

o model A - proefektywnosciowy model spoleczno-ekologicznej odpo-
wiedzialno$ci (biznesu), budowany z podkresleniem waznosci zalo-
zen rozwoju zrownowazonego (sustainable development) i realizacji
zatozen CSR; model zaklada integracje efektywnosci dziatan ekolo-
gicznych, spolecznych i ekonomicznych,

o model B - przedsiebiorczy model spoteczno-ekologicznej odpowie-
dzialnosci (biznesu), stanowigcy rozwiniecie modelu A, z podkresle-
niem roli nastawienia innowacyjnego;

— w ramach modeli ogélnych omdéwiono modele szczegdlowe.

W monografii zaprezentowano strategiczny punkt widzenia, ze zwrdce-

niem uwagi na aspekty rozwoju przedsigbiorstw. Uwidacznia si¢ to miedzy

innymi w ujmowaniu z perspektywy strategicznej zagadnien odpowiedzial-
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nosci ekologicznej, a takze analizy powigzan przedsigbiorstw (przykltadowo
alianséw i organizacji wirtualnych) oraz tworzonych modeli biznesu.

Teza glowna pracy jest poglad, ze odpowiedzialno$¢ ekologiczna jest zysku-
jacym na znaczeniu czynnikiem wplywajacym na proaktywny rozwoj przed-
siebiorstwa — zaréwno w skali globalnej, regionalnej, jak i lokalnej - oraz na
budowane w ramach tego rozwoju modele biznesu.

Implementacja zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej wplywa na cele
przedsiebiorstwa, charakter jego rozwoju oraz formy organizacyjne. W pub-
likacji zwrécono przy tym uwage, ze dostrzeganie szans dla rozwoju przed-
siebiorstwa wynikajacych z rosnacego znaczenia odpowiedzialnosci ekolo-
gicznej stwarza mozliwos¢ odejscia od zachowan reaktywnych, odnoszacych
sie jedynie do respektowania obowigzujagcych wymagan prawnych w za-
kresie ochrony srodowiska naturalnego, na rzecz zachowan proaktywnych,
zwigzanych ze wzrostem $wiadomosci ekologicznej spoteczenstw i wszyst-
kich interesariuszy. Uzasadnieniu tezy gtéwnej pracy moze stuzy¢ fakt, ze
juz obecnie przyjmowane sg na poziomie miedzynarodowym ustalenia
zwigzane z modernizacja poszczegélnych sektoréw gospodarki $wiatowej,
zmuszajace wrecz przedsiebiorstwa do dziatan proekologicznych (np. usta-
lenia dotyczace rynkéw emisji czy energetyki odnawialnej). Proaktywno$¢
wymaga, aby majac na uwadze rozwoj przedsiebiorstwa, wybiegal jeszcze
dalej w przyszlo$¢, antycypujac znaczenie czynnika ekologicznego, wykra-
czajac poza zakres i ramy czasowe dyskutowanych i podejmowanych usta-
len, ktére stang sie w dajacej sie okresli¢ perspektywie czasowej obowigzu-
jacymi regulacjami. Zachowania proaktywne w coraz wiekszym stopniu sa
uwarunkowane tworzeniem niezbednych powigzan przedsi¢biorstw i ich
interesariuszy. Warto zwroci¢ uwage, ze regulacje dla sektoréw najbardziej
ucigzliwych dla $rodowiska naturalnego (np. przemyst chemiczny) zostaly
juz okreslone, a kontynuowane sg prace dotyczace produktéw pochodzacych
z sektorow uwazanych za mniej ucigzliwe. Dyskutuje si¢ wiec i wprowadza
regulacje dotyczace produktéw uzywanych w skali masowej (m.in. samo-
chodéw, artykuléw gospodarstwa domowego, a takze komputerdw), kladac
nacisk na ich parametry eksploatacji, np. pod katem zuzycia réznego typu
zasobow i energii, jak réwniez mozliwosci recyklingu po ich zuzyciu. Ozna-
cza to, ze podejmowanie decyzji o wyborze domen dzialalno$ci w rozwoju
przedsiebiorstwa wiaze sie z odpowiedzialnoscia ekologiczna, ktora staje sie
juz istotna we wszystkich sektorach.

Monografia sklada sie z czterech rozdzialéw. Rozdzial I poswiecony jest
problematyce przedsigbiorstwa jako organizacji odpowiedzialnej w obsza-
rach ekonomicznym, spolecznym i ekologicznym. Analizujac przedsiebior-
stwo jako organizacj¢ odpowiedzialng w tych trzech obszarach, wyrazono
poglad, ze odpowiedzialno$¢ ekologiczna powinna by¢ uwzgledniana w mo-
delach rozwoju przedsi¢biorstwa i wynikajacej z tego realizacji réznych form
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organizacyjnych, majac na uwadze wzrost $wiadomosci ekologicznej spole-
czenstwa i wsparcie spolecznoéci miedzynarodowej. W rozdziale tym zawarto
podstawowe definicje organizacji oraz zaprezentowano na tym tle pojecie
przedsiebiorstwa. Oméwiono podejscia do przedsigbiorstwa, w tym réwniez
podejscie ekologiczne. Przedstawiono podstawowe modele przedsigbiorstwa:
ekonomiczny, finansowy, organizacyjny, prawny, behawioralny oraz etyczny
(etyczno-kulturowy). W tym ostatnim modelu normy moralne maja swoje
odzwierciedlenie w zachowaniach zwigzanych z odpowiedzialnoscia ekolo-
giczna, opartg na wartosciach ekologicznych zawartych w kulturze organiza-
¢ji. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa odniesiono do zmian wystepujgcych
W jego otoczeniu. Zaprezentowano podstawowe podzialy otoczenia przed-
siebiorstwa, wskazujac na elementy spoteczne i zwigzane ze srodowiskiem
naturalnym. Dokonano przegladu zmian zachodzacych w otoczeniu przed-
siebiorstwa w ujeciu historycznym. Ukazano ponadto, jak wraz ze zmianami
w otoczeniu przeobrazeniom ulegaly modele przedsigbiorstw w mysl teorii:
klasycznej, neoklasycznej i systemowej. Przedstawiono ewolucje pogladow
na przedsiebiorstwo wraz ze zmianami struktur rynku: od modeli konku-
rencji doskonatej, idealnego monopolu, az do konkurencji niedoskonatej.
Omowiono tez teorie alternatywne przedsiebiorstw z zaznaczeniem wyste-
pujacych aspektdw ekologicznych. Szczegdlne miejsce wsrod wspolczesnych
podejs¢ do przedsigbiorstwa zajmuje koncepcja interesariuszy (stakeholders).
W rozwazaniach odniesiono ja do spolecznej i ekologicznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstwa, na ktorej oméwienie ztozyly sie:
— analiza jej réznych definicji,
— ukazanie plaszczyzny spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa:
ekonomicznej, socjalnej, socjologicznej, etycznej i ekologicznej,
— zaprezentowanie pojecia spolecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa z punktu widzenia kluczowych wartosci organizacji,
— podkreslenie pozytywnego wplywu realizacji zatozen spolecznej odpo-
wiedzialno$ci przedsigbiorstwa na wyniki finansowe korporacji,
— przedstawienie dokumentéw miedzynarodowych odnoszacych sie do
spolecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.

Osobny fragment rozdzialu I poswiecono rozwojowi przedsiebiorstw,
uwzgledniajgc aspekty ekologiczne. Wskazano w nim na dwie gtéwne $ciezki
rozwojowe: restrukturyzacje i rozwoj innowacyjny (przedsigbiorczy). Zapre-
zentowano podstawowe modele rozwoju przedsiebiorstw: I. Adizesa, L. Grei-
nera, R. Quinna i K. Camerona. Podkreslono, ze rozwodj przedsigbiorstw
wiaze sie z przemianami struktur dziatalnosci gospodarczej i powigzan
przedsiebiorstw. Omoéwiono znaczenie struktur i powigzan przedsigbiorstw,
takich jak grupa kapitalowa (w tym holdingi i koncerny, tworzone poprzez
fuzje i przejecia) oraz powiazania sieciowe, w tym miedzy innymi alianse
oraz Kklastry (clusters), wskazujagc na miejsce aspektéw odpowiedzialnosci
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ekologicznej. Zwrdcono réowniez uwage na rozwijajacy sie nowy typ powia-
zan sieciowych, jakim sg organizacje wirtualne.

W rozdziale IT uwage skupiono na globalnych i regionalnych aspektach
proaktywnego rozwoju przedsigbiorstw, podkreslajac znaczenie wyzwan
zwigzanych z zagrozeniami dla $rodowiska naturalnego. Zaprezentowano
poglad, ze proaktywny rozwoj przedsiebiorstwa powinien uwzglednia¢ odpo-
wiedzialno$¢ ekologiczng zaréwno w ramach proceséw internacjonalizacji, jak
i wspoldzialania z innymi podmiotami w skali regionalnej oraz lokalnej, tak by
przedsiebiorstwo moglo sobie zapewni¢ przewage konkurencyjng, biorac pod
uwage szanse i zagrozenia ekologiczne.

Zwrocono uwage, ze proaktywny rozwoj przedsigbiorstwa, uwzglednia-
jac aspekty ekologiczne, odbywa si¢ w ciaglej interakcji z interesariuszami.
Interesariusze ci mogg si¢ zmienia¢, w zaleznosci od tego, czy analizuje si¢
rozw6j na poziomie globalnym, regionalnym czy lokalnym. Na poziomie
regionalnym i lokalnym pojawia sie konieczno$¢ wspotdziatania ze specy-
ficznymi interesariuszami, jakimi sg na przyklad miasta i gminy, administra-
cja samorzadowa jest bowiem uwzgledniana w koncepcji stakeholders jako
interesariusz. Odnoszac sie do rozwoju przedsiebiorstw, majgc na uwadze
aspekty globalizacyjne, rozpatrzono:

— teorie rozwoju przedsiebiorstw (poglady J. Downie, R. Marrisa i E. Pen-
rose),

— kierunki rozwoju przedsiebiorstw: poziomy (koncentracja), pionowy (in-
tegracja wertykalna) oraz dywersyfikacja,

— zrodla przewagi strategicznej przedsigbiorstw (m.in. poglady M. Portera,

J. Kaya, G. Stalka i L. Shulmana, G. Hamela i C. Prahalada).

Podkreslono role uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg, w tym ekologiczng w or-
ganizacji. Odniesiono sie do powigzan koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstwa z pogladami niektérych z wymienionych autoréw. Wskazano
na role odpowiedzialnosci ekologicznej w budowie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Przedstawiono ponadto zagadnienie internacjonalizacji dziatalno$ci przed-
siebiorstw. Omoéwiono poglady réznych autoréw dotyczace tworzenia przed-
siebiorstw miedzynarodowych, wielonarodowych, globalnych oraz scharak-
teryzowano korporacje transnarodowe. Zaprezentowano pojecie zielonych
korporacji. Odniesiono si¢ do wybranych form internacjonalizacji przedsie-
biorstwa.

Realizacja proaktywnego rozwoju przedsigbiorstwa wymaga opracowania
i zastosowania okreslonej strategii. W omawianym rozdziale odniesiono sig¢
do strategii na globalnym rynku, majac na uwadze ich proaktywnos¢ zwia-
zang z przestrzeganiem przez korporacje $wiatowych standardéw ochrony
$rodowiska naturalnego. Przeanalizowano czynniki wplywajace na zacho-
wania korporacji, podkre$lajac wptyw interesariuszy. Dokonano analizy po-
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gladéw na temat wplywu strategii proaktywnych przedsiebiorstw odnosnie
do $rodowiska naturalnego na uzyskiwane przez nie wyniki finansowe i na
ich pozycje konkurencyjng. W wigkszoéci przypadkéw ocenia si¢ ten wplyw
jako pozytywny, wskazujac na mozliwosci wynikajace z realizacji odpowie-
dzialnosci ekologicznej. Zaprezentowano etapy budowy strategii proekolo-
gicznej przedsigbiorstwa. Odniesiono si¢ do uwarunkowan tworzenia stra-
tegii proekologicznych i mozliwych zachowan przedsigbiorstw, realizujacych
zalozenia odpowiedzialnosci ekologicznej wobec tworzenia sie ,,zielonych
rynkéw”. Poza rozwazaniami dotyczacymi zachowan przedsiebiorstw na
rynkach globalnych, dokonano réwniez analizy sytuacji, w ktorej w ramach
globalizacji swojej dzialalnosci przedsiebiorstwo uwzglednia uwarunkowa-
nia regionalne i lokalne. Na tym tle oméwiono podstawowe aspekty rozwoju
regionalnego i lokalnego ze wskazaniem istotnej roli przedsi¢biorstw w tym
rozwoju. Zwrdcono przy tym uwage na znaczenie przedsiebiorstw w two-
rzeniu innowacyjnosci regionalnej, takze ekologicznej, oraz realizacji zalo-
zen rozwoju zroéwnowazonego, ktory szeroko uwzglednia aspekty ochrony
srodowiska naturalnego. Podkreslano role inicjatyw lokalnych, zwigzanych
ze specyficznymi rodzajami dzialalnosci. Odniesiono si¢ do innowacyjnych
form organizacji dzialalnosci na poziomie regionéw, uwypuklajac role kla-
strow. Wskazano na roznice pomiedzy zarzadzaniem przedsigbiorstwami
a zarzadzaniem miastami i gminami i zaprezentowano mozliwosci wykorzy-
stania przez miasta i gminy doswiadczen przedsiebiorstw. Zaproponowano
zastosowanie opracowanej dla przedsiebiorstw macierzy stuzacej do oceny
szans ich rozwoju, zmodyfikowanej na potrzeby miast i gmin. W macierzach
mozna uwzgledni¢ réwniez zagadnienia zwigzane z realizacja odpowiedzial-
nosci ekologiczne;j.

W rozdziale oméwiono réwniez aspekty ekologiczne powigzan przedsie-
biorstw w uktadach sektorowych i regionalnych, wychodzac z zatozen ekolo-
gii przemystu (industrial ecology). Zaprezentowano niektére problemy regio-
nalnych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw z uwzglednieniem
aspektéw ekologicznych. Podkreslono, ze uwzglednianie zalozen odpowie-
dzialno$ci ekologicznej bedzie miato wptyw na: bezpieczenstwo ekologiczne
przedsiebiorstw, realizacje taicuchéw dostaw, tworzenie proekologicznych
powigzan przedsiebiorstw, realizacje zalozen proekologicznych w budownic-
twie, gospodarke odpadami i planowanie przestrzenne.

Rozdzial ITI poswiecony jest odpowiedzialnej przedsiebiorczosci wynika-
jacej z przyjecia orientacji przedsiebiorczej oraz jej wptywowi na proaktyw-
ny, proekologiczny rozwdj przedsiebiorstwa. Starano sie wykazac, ze istotnym
przejawem proaktywno$ci w rozwoju przedsiebiorstwa jest odpowiedzialna
przedsiebiorczo$¢ (w tym przedsigbiorczosc ekologiczna), realizowana z wyko-
rzystaniem wspolczesnych pogladéw i koncepcji zarzadzania, ukierunkowana
na budowe kompetencji ekologicznych przedsiebiorstwa. Przedsiebiorczo$¢
ekologiczna traktowana jest jako przejaw odpowiedzialnosci ekologicznej.
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Wskazano na metody przydatne przy realizacji proekologicznej orientacji
przedsigbiorczej w praktyce. Podkreslono znaczenie kompetencji ekologicz-
nych dla proaktywnego rozwoju przedsiebiorstwa, akcentujac role ,,zielo-
nych” aktywéw niematerialnych.

Dziatania zwigzane z przedsigbiorczoscig ekologiczna sg szczegolnie
istotne ze wzgledu na dynamiczny charakter zmian otoczenia przedsie-
biorstwa, w tym ekologicznego. Pojecie odpowiedzialnej przedsigbiorczosci
pojawia sie w literaturze przedmiotu, cho¢ jest to temat stosunkowo nowy.
W niniejszej monografii pod tym pojeciem rozumie sie taki rodzaj przed-
siebiorczos$ci, ktory realizujg firmy uzalezniajagce mozliwosci osiggania ce-
16w ekonomicznych od minimalizacji niekorzystnych skutkéw spotecznych
i ekologicznych. Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ uwzglednia zatem nie
tylko przestanki wynikajace z korzysci ekonomicznych, ale takze realizacje
celéw spotecznych i ekologicznych, biorac pod uwage potrzeby interesariu-
szy. Z kolei przedsigbiorczos$¢ ekologiczna (environmental entrepreneurship)
oznacza, ze dzialania przedsi¢biorstwa, nastawione na przyklad na realizacje
zysku, beda podejmowane tylko wowczas, gdy respektowane beda potrzeby
zwigzane z ochrong srodowiska naturalnego. Realizacja dziatan przedsiebior-
czych zwigzanych z ochrong $rodowiska naturalnego traktowana jest jako
przejaw odpowiedzialnosci ekologicznej. W rozdziale IIT oméwiono poje-
cie przedsigbiorczosci oraz charakterystyke strategii przedsiebiorczych firm.
W szczegolno$ci uwage skupiono na przedsigbiorczosci korporacyjnej. Pod-
kreslono, ze dzialania przedsigbiorcze moga by¢ nakierowane na réwnowa-
zenie elementéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, co prowadzi
do pojecia zréwnowazonej przedsiebiorczosci (sustainable entrepreneurship)
oraz wydzielenia grupy ,zréwnowazonych przedsiebiorcéw” (sustainable
entrepreneurs), gléwnie indywidualnych (F. Tilley, B. Parish). Oméwiono
réwniez przedsiebiorczo$¢ spoleczng i administracyjna, dotyczacg organiza-
¢ji niekomercyjnych. Zaprezentowano rozwdj koncepcji przedsigbiorczosci
w ujeciu historycznym. Majac na uwadze rozwdj przedsigbiorczy firm, gtéw-
nie korporacji, przedstawiono jego uwarunkowania kulturowe i marketin-
gowe, odnoszac si¢ w tym kontekscie do znaczenia aspektéw spolecznych
i odpowiedzialnosci ekologicznej. Analizujac wspolczesne poglady na zarza-
dzanie organizacjami (W. Grudzewski, I. Hejduk), poruszono nastepujace
grupy zagadnien dotyczacych przedsiebiorczosci, z uwzglednieniem proble-
matyki odpowiedzialno$ci ekologicznej:

— ciagle doskonalenie a innowacyjno$¢ - odniesiono si¢ miedzy innymi
do rozszerzonej o aspekty ekologiczne koncepcji total quality manage-
ment (TQM), opisywanej jako total quality environmental management
(TQEM) oraz do pojecia innowacyjnosci ekologicznej,

— BPR (business processing reengineering) a lean management,

— zarzadzanie wiedzg, uczenie si¢ organizacji i wirtualizacja dziatalno$ci.
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W rozdziale tym zaprezentowano réwniez wplyw $rodowisk przedsie-
biorczosci na tworzenie sieci migdzyorganizacyjnych, opartych na zaufaniu
na poziome zaréwno globalnym, jak i regionalnym. Na tym tle odniesiono
sie do roli zaufania w realizacji zalozen spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su. Zwrdcono uwage na ponoszone ryzyko oraz znaczenie partnerstwa pro-
ekologicznego miedzy przedsigbiorstwami oraz organizacjami z sektoréw
spofecznego (organizacje non profit) i publicznego. Zaprezentowano takze
wlasne doswiadczenia w tym zakresie. Podkreslono, ze dziatania przedsie-
biorcze moga by¢ wspierane poprzez wykorzystanie wybranych metod za-
rzadzania: strategicznej karty wynikow (balanced scorecard) i metod bilan-
sujacych oczekiwania i wklad poszczegodlnych interesariuszy (accountability
scorecard, metoda oceny korzysci da interesariuszy). Ukazano takze mozli-
wosci modyfikacji balanced scorecard, uwzgledniajac odpowiedzialnos¢ eko-
logiczng (A. Chodynski, A. Jabtoniski, M. Jablonski). Metoda ta jest obecnie
szeroko rozwijana w odniesieniu do realizacji zamierzen strategicznych
z uwzglednieniem ekologicznych celéw rozwojowych przedsiebiorstwa.
Uznajac tworzenie kompetencji ekologicznych za odpowiedzialne dziatanie
przedsiebiorcze, zwrdcono uwage, ze tego typu kompetencje budowane sa
na podstawie zielonego kapitalu intelektualnego (green intellectual capital)
(Yu-Shan Chen). Przywolano wlasne propozycje budowy tych kompetencji,
oparte na kapitale intelektualnym i zarzadzaniu wiedza, a takze przytoczono
wyniki badan dotyczace polskich przedsiebiorstw.

W rozdziale IV przedstawiono ogolng charakterystyke modeli biznesu,
wspolczesne modele i ich architekture stuzacg zapewnieniu realizacji zatozen
odpowiedzialnosci ekologiczne;.

Zaprezentowano poglad, ze proaktywnos¢ tworzonych z udzialem inte-
resariuszy modeli biznesu (w tym traktowanie $rodowiska naturalnego jako
»milczacego interesariusza”) uwzgledniajacych odpowiedzialnos¢ ekologiczna
moze sie wigzac z przyjeciem zalozen integracji (réwnowazenia - sustainabil-
ity) celow spolecznych, ekologicznych i ekonomicznych z podkresleniem zna-
czenia efektywnosci ekologicznej i przedsiebiorczosci ekologicznej, biorac pod
uwage uwarunkowania zaréwno sektorowe, jak i pozasektorowe.

Przedstawiono zalozenia proekologicznego modelu biznesu. Podkresla
sie, ze w swoim rozwoju przedsiebiorstwo dokonuje zmian realizowanych
przez siebie modeli biznesowych. Modele te moga uwzglednia¢ odpowie-
dzialne zachowania ekologiczne, oparte na kreowaniu wartosci dla intere-
sariuszy.

Zaproponowano wydzielenie dwoch ogdlnych zréwnowazonych modeli
biznesu uwzgledniajacych odpowiedzialnos¢ ekologiczna (modele te réznia
sie nastawieniem przedsiebiorczym, ale oba uwzgledniajg efektywnos¢ eko-
logiczna):

— model A - proefektywno$ciowy model spoleczno-ekologicznej odpowie-
dzialnosci (biznesu), podkreslajacy zalozenia rozwoju zréwnowazonego
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(sustainable development); jego realizacja uwzglednia role CSR, a integra-
cja efektywnosci dziatan ekologicznych, spotecznych i ekonomicznych
stuzy osiaganiu efektywnosci calego przedsigbiorstwa oraz budowie jego
warto$ci;

— model B - przedsigbiorczy model spoteczno-ekologicznej odpowiedzial-
nosci (biznesu), podkreslajacy nastawienie innowacyjne.

Prezentowane modele uwzgledniaja role interesariuszy. We wspolczes-
nych modelach $rodowisko naturalne jest traktowane jako ,milczacy inte-
resariusz’, ale wobec zagrozen spowodowanych przez czlowieka (gléwnie
globalne ocieplenie i jego skutki w postaci gwattownych anomalii klimatycz-
nych) pojawiajg si¢ propozycje, aby bylo ono traktowane jako interesariusz
gltowny.

Proefektywno$ciowy model spoteczno-ekologicznej odpowiedzialno$ci
biznesu (model A) opiera si¢ na respektowaniu nie tylko odpowiedzialno-
$ci ekonomicznej, prawnej, ale takze etycznej i filantropijnej (m.in. poglady
A.B. Carrolla); podkreslana jest realizacja praktyczna spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu, zwigzana z tworzeniem przez korporacje programow
etycznych. W znacznej mierze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu dotyczy
problematyki ochrony $rodowiska naturalnego. W ramach modelu ogoélne-
go A zaprezentowano modele szczegdtowe oparte na koncepcjach corpo-
rate sustainability: model tréjkata T. Dyllicka i K. Hockertsa (z wyraznym
podkresleniem dzialan efektywnosciowych; wprowadzono migdzy innymi
pojecia: eco-efficiency, socio-efficiency, eco-effectiveness i socio-effectiveness),
a takze niezalezny model, ktory opracowali W. McDonough i M. Braungart.

Rozwoj przedsigbiorczego modelu spoteczno-ekologicznej odpowie-
dzialno$ci biznesu (model B) przebiegal na kilku etapach:

— wskazanie konieczno$ci uwzglednienia integracji obszaréw: ekonomicz-
nego, spolecznego i ekologicznego przedsiebiorstwa z uwagi na jego efek-
tywno$¢ (co znalazto juz odzwierciedlenie w modelu A),

— dzialania przedsiebiorcze w wymienionych obszarach stuzace tworzeniu
warto$ci firmy,

— kreowanie nowych dziatalnosci opartych na postawach innowacyjnych
(przedsiebiorczych).

Wychodzac od modelu ogélnego B, opisano modele szczegdtowe:

— model przedsigbiorczego kreowania wartosci przedsigbiorstwa (entre-
preneurial value creation) w odniesieniu do polaczonych aspektéw eko-
nomicznych, ekologicznych i spotecznych (B. Cohen, B. Smith i R. Mi-
tchell);

— model HVP kreowania warto$ci w organizacji (G. O’Neill jr, J. Hershauer,
J. Gulden) na podstawie sustainability entrepreneurship z uwzglednie-
niem aspektéw efektywnosci ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej,
ktéry nawigzuje do odpowiedzialnej przedsiebiorczo$ci;
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— model faczacy réwnowazenie celéw z przedsigbiorczoscig, zawieraja-
cy propozycje roznych autordw, przyktadowo: model zréwnowazonej
przedsiebiorczosci (sustainable entrepreneurship) lub zréwnowazony mo-
del przedsiebiorczy (sustainable entrepreneurship model), skladajacy sie
z trzech powiazanych z sobg elementéw: przedsigbiorczosci zwigzanej ze
srodowiskiem naturalnym (environmental entrepreneurship), ekonomicz-
nej (economic entrepreneurship) i spolecznej (social entrepreneurship)
(W. Young i E Tilley).

W rozdziale IV, majac na wzgledzie aspekty odpowiedzialnosci ekolo-
gicznej, zaprezentowano wplyw interesariuszy na tworzone modele bizne-
su. Oméwiono rozwdj teorii interesariuszy oraz wskazano na znaczenie ko-
munikacji przedsigbiorstwa z interesariuszami za pomocg narzedzia, jakim
jest sprawozdawczos¢ spoleczna i ekologiczna. Przedstawiono podstawy tej
sprawozdawczo$ci. Zalozenia teorii interesariuszy omoéwione zostaly mie-
dzy innymi na podstawie prac R.E. Freemana, T. Donaldsona, L. Prestona
i R. Mitchella. Zaprezentowano wspodlczesne poglady dotyczace interesariu-
szy korporacji, m.in. model PPS oraz solarny model Y. Fassina. Oméwiono
takze rézne poglady dotyczace powigzania interesariuszy z przedsiebior-
stwem i proponowane podzialy tych interesariuszy. Zwrdcono uwage na
wzrost liczby interesariuszy w zwigzku z globalizacjg dziatalno$ci i tworzenie
sie ich sieci (multi-stakeholders networks). Oméwiono ewolucje pogladow
dotyczacych $rodowiska naturalnego jako interesariusza. Podkreslono, ze
koncepcja interesariuszy bedzie musiata uwzglednia¢ zjawiska zwigzane ze
zréznicowaniem struktur prowadzonej dzialalnosci gospodarcze;.

W rozdziale IV odniesiono si¢ do efektywnosci tworzonych modeli bi-
znesu, majac na wzgledzie potrzebe ochrony srodowiska naturalnego. Na
tym tle oméwiono wplyw globalnego ocieplenia i powstajacych rynkéw
emisji na wzrost kosztéw dzialalnosci opartej na tradycyjnych zrédlach
energii. Podkreslono konieczno$¢ nowego podejscia do globalnych strate-
gii przedsiebiorstw i oparcie zatozen ich rozwoju na rozwigzaniach inno-
wacyjnych, wykorzystujacych nastawienie przedsigbiorcze, uwzgledniajac
takze uwarunkowania ekologiczne. Oméwiono wplyw rynkéw kapitato-
wych na tworzenie modeli biznesu, uwzgledniajac aspekty odpowiedzial-
nosci ekologicznej. Podkres§lono zainteresowanie mozliwos$ciami inwe-
stowania w sektory ,zielone” przez fundusze (inwestycyjne, emerytalne).
Zwrdcono uwage, ze wazng role przy podejmowaniu decyzji o zakupach
udziatéw w przedsiebiorstwach odgrywaja specjalistyczne indeksy gietdo-
we, odnoszace sie do:

— spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), w tym do odpowiedzialno-
$ci ekologicznej,

— spolecznej odpowiedzialnos$ci inwestoréw (socially responsible investment
— SRI).
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Podkreslono znaczenie indeksow nastawionych na aktywnos¢ gospodar-
czg przedsiebiorstw, odnoszaca si¢ bezposrednio do ochrony srodowiska na-
turalnego.

W zakonczeniu odniesiono si¢ glownie do praktycznych przejawéw od-
powiedzialnosci ekologicznej polskich przedsigbiorstw oraz podkreslono
znaczenie $wiadomosci ekologicznej kadry menedzerskiej w realizacji pro-
aktywnego rozwoju przedsiebiorstwa.

Autor monografii sklada podziekowania recenzentom: Pani Prof. zw. dr

hab. Malgorzacie Bednarczyk oraz Panu Prof. zw. dr. hab. Janowi Stachowi-
czowi, ktérych uwagi wplynely na ostateczny ksztalt monografii.
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Rozdziat |

Odpowiedzialnosé ekologiczna
w modelach rozwoju przedsiebiorstw

1. Przedsiebiorstwo jako organizacja

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji organizacji. Na przyklad

A. Wajda okresla organizacje jako uporzadkowany system celowych dziatan

zmierzajacych do osiggniecia zatozonych celow przy wykorzystaniu wszyst-

kich posiadanych zasobow. Podkre$la przy tym, ze jej elementami (podsy-
stemami) sg ludzie, posiadane zasoby materialne i niematerialne, formalne

i nieformalne struktury oraz cele i zadania'. Autor ten zwraca uwage na roz-

ne ujecia terminu ,,organizacja’:

1. Ujecie odnoszace si¢ do catoéci ztozonej z zespotu ludzi, rzeczy i innych
elementéw powigzanych ze sobg dla realizacji okreslonego celu. Takie uje-
cie, o charakterze instytucjonalnym, z podkresleniem istnienia zespotu
ludzi i kierownictwa okreslane jest jako rzeczowe. Oznacza ono, ze orga-
nizacja jako wyodrebniona calo$¢ wykazuje cechy zorganizowania, a wiec
celowo$¢, ztozonos¢ oraz odrebnosé¢ celow oraz struktury w stosunku do
otoczenia. Jednocze$nie organizacja jest z tym otoczeniem powiazana.

2. 'W rozumieniu czynno$ciowym podkreslane jest z kolei samo dzialanie,
biorac pod uwage czynniki (uwarunkowania) prowadzace do powodze-
nia calo$ci ztozonej z poszczegdlnych czesci. W tym ujeciu przez organi-
zacje rozumie sie sam proces organizowania zwigzany z tworzeniem lub
przeksztalcaniem zorganizowanych calosci.

3. W ujeciu rzeczowym organizacje postrzega sie jako zbior (zespot) ludzi,
przejawiajacych cechy dzialania zorganizowanego. Zorganizowany ze-
spol przejawia swiadomo$¢ i akceptuje wspolny cel (cele) dzialania oraz
wspoldziala ze wzgledu na te cele. Podstawg takiego wspdtdziatania jest
porozumiewanie sie.

4. Biorac pod uwage szczegdlny rodzaj stosunkow czesci wzgledem siebie
i zlozonej z nich cato$ci, mozna méwic o podejsciu atrybutowym. Cato$é
przyczynia si¢ do powodzenia poszczegolnych czesci, a poszczegolne cze-
$ci — do powodzenia organizacji jako cato$ci.

' A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 20.
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Probe okreslenia podstaw typologii organizacji przedstawil B. Kaczma-

rek, podajac takie kryteria, jak:

rzeczywisto$¢ spoleczna funkcjonowania organizacji,

w1e1kosc, funkcje i cele organizacji,

struktura i atrybuty wiezi organizacyjnych,

mechanizmy wladzy i przywddztwa, relacje z otoczeniem, zdolnosci do
uczenia si¢ innowacji,

kultura organizacyjna, w tym aksjologia organizacji,

wiek i do§wiadczenie organizacji,

uczestnictwo organizacyjne, jego charakter,

technologia organizacji,

skutecznos¢ organizacji’.

M. Bielski wyrdznia pigé typdw organizacji wedtug funkeji genotypowe;j

zwigzanej z zaspokajaniem potrzeb spolecznych, mianowicie:

wykorzystujace zasady ekonomicznosci, czyli organizacje gospodarcze,
zaspokajajace niematerialne potrzeby spoteczenstwa (szkoly, szpitale, or-
ganizacje kulturalne, naukowe), z reguly o charakterze niedochodowym,
ogolnopanstwowe ilokalne organizacje administracyjne, militarne i poli-
cyjne,

partie polityczne, stowarzyszenia, zwigzki zawodowe jako organizacje
spoleczne oraz organizacje religijne’.

Opierajac sie na funkcji genotypowej, D. Katz i R. Kahn wyrdznili naste-

Ppujace typy organizacji:

organizacje produkcyjne (gospodarcze) — dostarczyciele dobr i ustug,
organizacje podtrzymujace porzadek spoteczny, socjalizujace, scalajace,
zapewniajace ochrone, przekazujace system wartosci, normy i wzory kul-
turowe (np. szkoly, placoéwki opieki spotecznej, koscioly, placowki stuzby
zdrowia),

organizacje zwigzane z rozwojem wiedzy, adaptacyjne (np. szkoly wyzsze
czy placowki badawcze),

organizacje polityczne, a takze na przyktad zwigzki zawodowe*.

Typ uczestnictwa w organizacjach, zwigzany z typem wtadzy stat sie pod-

stawa nastepujacej typologii organizacji formalnych:

dobrowolne, zapewniajace swobodny dostep do tych organizacji,
przymusowe, o wysokim stopniu hierarchizacji, gdzie Zrédlem wladzy
jest przymus (np. wiezienia),

utylitarne (np. przedsi¢biorstwa, a takze organizacje publiczne), w kto-
rych wtadza dysponuje ré6znymi nagrodami dla jej uczestnikéow,

)

w

S

B. Kaczmarek, Organizacje: polityka, wladza, struktury, MSM, Warszawa 2001, s. 119.
M. Bielski, Organizacja. Istota, struktury, procesy, UL, £6d7 1992, s. 96.
D. Katz, R.L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979.
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— normatywne (np. koscioly, partie polityczne), w ktérych zrédlem wladzy
sa przekonania lub normy moralne®.

Z kolei E. Goffman dzieli organizacje na:

— segmentalne, w ktorych jednostka, zaspokajajac wybrane potrzeby, nie
jest przez te organizacje ograniczana,

— totalne, ograniczajace wolno$¢ jednostki (np. domy starcéw, szpitale psy-
chiatryczne, wiezienia, zaklady poprawcze, obozy jenieckie, koszary woj-
skowe czy klasztory)®.

Interesujace sg podzialy organizacji uwzgledniajace cele ich dziatalnosci.
B. Kozuch proponuje, aby zamiast dotychczasowego podzialu na organizacje
komercyjne (nastawione na zysk) i niekomercyjne (nienastawione na zysk,
a zainteresowane rozwigzywaniem okreslonych problemoéw, na przyklad
zwigzanych z ochrong $rodowiska naturalnego, ustugami socjalnymi, upo-
wszechnianiem nauki i kultury czy bezpieczenstwem publicznym) wprowa-
dzi¢ podzial na organizacje biznesowe, spoleczne i publiczne’. Organizacje
biznesowe to przedsiebiorstwa. Organizacje spoleczne obejmujg organizacje
dotychczas opisywane jako non profit, trzeciego sektora, niekomercyjne lub
pozarzadowe. Do organizacji publicznych naleza na przyklad organizacje
rzadowe czy samorzadowe, a takze rdznego typu agencje, na przyktad Agen-
cja Rozwoju Regionalnego czy Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rol-
nictwa. Niekiedy organizacje zaréwno sektora publicznego, jak i spotecznego
zaliczano do organizacji niekomercyjnych. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze
organizacje publiczne wykonuja zadania wyznaczone przez jednostki wyz-
szego szczebla w drodze aktéw administracyjnych. Organizacje biznesowe
oraz organizacje sektora spotecznego realizuja cele i zadania, ktére same so-
bie wyznaczaja.

W literaturze przedmiotu uzywa sie¢ rowniez okreslenia ,,organizacje sek-
torow” (biznesu, spotecznego i publicznego). Sektor publiczny mozna de-
finiowa¢ miedzy innymi z punktu widzenia rodzaju instytucji publicznych
(panstwowych lub samorzadowych), a takze z punktu widzenia aspektéw fi-
nansowych. W tym drugim wypadku mozna méwic o tzw. sektorze finanséw
publicznych, do ktérego zalicza sie¢ m.in.:

— organy wladzy publicznej (w tym administracji rzagdowej),

— organy kontroli panistwowej i ochrony prawa,

— sady i trybunaly,

— powiaty i samorzad wojewddztwa (jednostki samorzadu terytorialnego)
oraz ich zwigzki®.

A. Etzioni, Comparative analysis of complex organizations, The Free Press, New York
1961.

¢ B.Kaczmarek, op. cit., s. 123.

Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, red. B. Kozuch, Placet,
Warszawa 2004.

A.P. Wiatrak, Sektor publiczny jako system, ,Wspdlczesne Zarzadzanie” 2006, nr 3, s. 34.
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W podrozdziale 1 oméwiono ogdlng charakterystyke organizacji i scha-
rakteryzowano przedsiebiorstwo jako organizacje. Przedmiotem rozwazan
prowadzonych w nastepnych podrozdziatach bedzie analiza przedsiebior-
stwa jako organizacji odpowiedzialnej w obszarach ekonomicznym, spotecz-
nym i ekologicznym. Zaprezentowany zostanie poglad, ze odpowiedzialnos¢
ekologiczna powinna by¢ uwzgledniana w modelach rozwoju przedsiebior-
stwa i wynikajacej z tego realizacji r6znych form organizacyjnych, majac na
uwadze wzrost Swiadomosci ekologicznej spoleczenstwa i wsparcie spolecz-
no$ci miedzynarodowej.

2. Przedsiebiorstwo jako podmiot dziatajacy
w dynamicznym otoczeniu

Pod pojeciem przedsigbiorstwa mozna rozumie¢ jednostke (podmiot) ,,pro-
wadzgca, motywowang checig uzyskania korzysci majatkowych, dziatalnosé¢
gospodarcza, majacg na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotéow zy-
cia spotecznego przez wytwarzanie produktow i/lub $wiadczenie ustug, przy
czym dzialalnos¢ ta prowadzona jest samodzielnie na ryzyko wiasciciela(i)™.
Przedsigbiorstwo moze by¢ takze definiowane jako ,,osoba lub zespol oséb
wyposazonych w odpowiednie zasoby, prowadzacych dzialalno$¢ gospo-
darczg, polegajaca na wytwarzaniu produktéw lub $wiadczeniu ustug stu-
zacych zaspokajaniu ludzkich potrzeb, realizowana w celach zarobkowych,
w sposob zorganizowany i ciagly, w warunkach wyodrebnienia ekonomicz-
nego i prawnego’'’. Poza analizowaniem przedsi¢biorstwa w kategoriach
ekonomicznych i prawnych bardzo duze znaczenie ma jego charakterystyka
w kategoriach organizacyjnych. W niniejszej monografii, na wzor pogladéw
J. Rokity"!, przedsiebiorstwo jest rozpatrywane zaréwno jako organizacja
zdywersyfikowana (korporacja), jak i niezdywersyfikowana. Niekiedy za-
miennie zamiast stowa ,,przedsiebiorstwo” uzywane jest pojecie ,,firma”.

W rozwazaniach dotyczacych przedsiebiorstwa jako organizacji w co-
raz wiekszym stopniu uwzglednia si¢ jego powigzania z otoczeniem. Wynika
to miedzy innymi z faktu, ze otoczenie organizacji w ciggu ostatnich kilku-
dziesieciu lat znaczgco si¢ zmienito. W tym okresie nastgpito przejscie od
otoczenia stabilnego do turbulentnego, w ktérym zachodzg zmiany nieprze-
widywalne, o duzym zasiegu oddzialywania, na ktére organizacja w praktyce
nie ma wplywu, ale musi si¢ do nich dostosowywal. Najpelniej powigzania

° S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyka zarzg-

dzania, TNOIK ,Dom Organizatora’, Torun 1999, s. 39.

1 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wyd. AE im. Oskara Langego,
Wroctaw 2007, s. 70.

J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 47-48.
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z tego typu otoczeniem oddaje podejécie systemowe, traktujace organizacje
(w tym przedsiebiorstwo) jako system otwarty, pozostajacy w stalej interak-
cji z otoczeniem, a wigc takze podlegajacy oddzialywaniu tego otoczenia.
System ten sklada si¢ z podsystemow (obiektow, elementdéw) wzajemnie
z soba powigzanych. Przedsigbiorstwo obejmuje sprzezone z sobg i zaze-
biajgce si¢ podsystemy zardwno materialne, jak i spoteczne. Jest powigzane
z otoczeniem wieloma wej$ciami i wyjsciami. Przedsigbiorstwo dokonuje
transformacji polegajacej na przeksztalceniu zasilenn na wejsciu (w posta-
ci materialdw, energii i informacji pochodzacych z otoczenia) w okreslone
efekty na wyjéciu. Aby tego dokona¢, tworzy sie odpowiednie struktury or-
ganizacyjne i procesy. Za wlasciwy przebieg tej transformacji odpowiada
podsystem kierowania, wykonujgc niezbedne dzialania sterujgce. Przed-
siebiorstwo spetnia ogélne wymagania dla jednostki gospodarczej w ujeciu
systemowym, mianowicie:

— jest celowym zespolem wspoélzaleznych czesci (i ich wlasciwosci), po-
wigzanych z sobg wzajemnie i z caloscig, obejmuje réwniez zachodzace
w nich procesy,

— jego cele wlasne zbiezne sg z celami spotecznymi,

— jest zorientowane na harmonizacje celéw ludzi z celami calosci'.

Poza podejsciem systemowym mozna takze wyrézni¢ inne (cho¢ niebe-
dace zaprzeczeniem ujecia systemowego) podejscia badawcze do przedsie-
biorstwa, takie jak:

— czynnikowe, z podkresleniem roli tzw. czynnikéw produktywnych, za-
réwno elementarnych (czynniki produkgji), jak i dyspozycyjnych (kierow-
nictwo, planowanie i organizacja),

— decyzyjne, analizujgce podejscie do rozwigzywania problemdéw ekono-
micznych, metod postepowania i skutkéw podejmowanych decyzji,

— sytuacyjne, podkreslajace znaczenie relatywnosci zachowan w odniesie-
niu do konkretnej sytuacji,

— zorientowane na prace, podkreslajace role pracownika,

— marketingowe, nakierowane na klienta,

— ekologiczne, zwigzane z potrzebami zachowania srodowiska natural-
nego".

Podejscie ktadgce nacisk na aspekty marketingowe wigzato sie z przeko-
naniem, ze dzialania marketingowe zapewnia powodzenie przedsiebiorstwu.
Wspolczesne poglady zwracajg raczej uwage na fakt, ze przedsiebiorstwa
opanowaly juz umiejetnosci marketingowe i trudno gtéwnie na ich pod-
stawie budowa¢ przewage konkurencyjna poprzez wyrdznianie sie. Z kolei
podejscie sytuacyjne wiaze si¢ z przekonaniem, ze podkreslanie roli plano-

2 A. Wajda, op. cit., s. 23-24.
* Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wyd. AE im. Oskara Langego,
Wroctaw 1997, s. 24-25.
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wania w zarzadzaniu strategicznym traci na znaczeniu. Wynika to z faktu,
ze w turbulentnym otoczeniu zachodzg tak szybkie i nieoczekiwane zmiany,
ze tradycyjny proces planowania za nimi nie nadgza. W zwiazku z tym za
stuszne przyjmuje si¢ podejécie sytuacyjne, zwigzane z reagowaniem przed-
siebiorstwa adekwatnie do tempa, rodzaju i nasilenia tych zmian. Podejscie
ekologiczne skupia si¢ na zagrozeniach dla srodowiska naturalnego wynikaja-
cych z prowadzonej dziatalno$cig gospodarczej. Niemal do konca XX wieku
przewazaly tendencje do zachowan adaptacyjnych, czesto o charakterze do-
stosowawczym, wymuszanych przez zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa,
takich jak dostosowanie do norm prawnych. Na przelomie wiekéw ujawnity
sie jednak tendencje o charakterze proaktywnym. Objety one miedzy inny-

mi dobrowolne dziatania proekologiczne, wykraczajace poza unormowania

prawne, stwarzajac szanse na wyroznianie si¢ spo$réd konkurentéw w celu

zapewnienia korzystnej pozycji konkurencyjnej. Dzialania proekologicz-
ne wsparlo przyjecie przez spoteczno$¢ miedzynarodowsy zalozen rozwoju
zrownowazonego, zakladajacego rownowage celow ekonomicznych, spo-
tecznych i ekologicznych. Dzialaniom tym towarzyszyl wzrost $wiadomosci
ekologicznej spoleczenstw.

Uwzgledniajac rézne podejscia, tworzono modele przedsiebiorstwa. Jako
podstawowe wyrdznia si¢ modele':

— ekonomiczny, akcentujacy efektywno$¢ uzytych zasobow oraz tworzenie
zysku;

— finansowy, zwracajacy uwage na maksymalizacje wartoéci przedsigbior-
stwa;

— organizacyjny, traktujacy przedsiebiorstwo jako szczegélny przypadek
organizacji (m.in. ze wzgledu na: cele, struktury, realizacje funkeji zarza-
dzania, przeplyw informacji, podejmowanie decyzji);

— prawny, uwzgledniajagcy miedzy innymi rézne formy prawne przedsie-
biorstw;

— socjopsychologiczny (behawioralny), traktujgcy przedsiebiorstwo jako
system spoleczny;

— etyczny (etyczno-kulturowy), wskazujacy na normy moralne i wzorce
zachowan; praktyczne znaczenie tego modelu ma zwigzek z tworzeniem
kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach o charakterze globalnym
(gtéwnie korporacji), pociaga to za soba wzrost zainteresowania zarza-
dzaniem miedzykulturowym?®.

" Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., 2007, s. 69-70.

> Pojecie modelu bedzie uzywane w rozdziale I i w dalszych czgéciach monografii
(szczegdlnie w rozdziale IV). Warto podkresli¢, ze moze by¢ ono interpretowane jako:
1) uproszczona struktura funkcjonowania jakiego$ ukladu elementéw, takze przedsie-
biorstwa; 2) uproszczona konstrukeja teoretyczna bedaca wynikiem abstrakcyjnego ro-
zumowania, ktéra pozwala porzadkowa¢, a takze systematyzowa¢ sposéb naszego my-
$lenia 0 wybranym problemie lub 3) sposéb badania obiektu ekonomicznego; dotyczy
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Kulture organizacyjna mozna traktowa¢ za E.Scheinem jako uklad
wspolnych podstawowych zalozen, ktdre przyswoila sobie grupa. Przyswa-
janie to nastepowalo w trakcie rozwigzywania probleméw dostosowania sie
do otoczenia i wewnetrznej integracji. Na kulture organizacyjng sktadajg sie,
tworzac zaleznosci hierarchiczne:

— zachowania dotyczace codziennych zachowan ludzi w organizacji;

— normy tworzace wzorce zachowan; mogg by¢ odrzucane, ale mogg row-
niez ulega¢ zmianie pod wplywem uczenia si¢ czy doswiadczen; normy
maja bezposredni wplyw na zachowania;

— przekonania dotyczace tego, co jest dobre, a co jest zte dla organizacji; od-
nosza si¢ one zaré6wno do $wiata zewnetrznego organizacji (np. dotycza
otoczenia), jak i wewnetrznego (np. jak zarzadza¢ organizacja);

— wartosci, najwyzej posadowione w hierarchii, s3 podstawg kultury orga-
nizacyjnej; stanowig one zbidr zasad uznawanych za szczegdlnie wazne
dla cztonkdéw organizacji (ze wzgledu na tematyke niniejszej monografii
warto podkresli¢, ze wyznawane warto$ci moga mie¢ swoje odniesienie
ekologiczne)'®.

Analizujgc wspolczesne tendencje zwigzane z globalizacja i dyskusja
o odpowiedzialnosci korporacji, mozna mowic takze o modelach opartych
na odpowiedzialnoséci ekologicznej. Temat ten bedzie szerzej omawiany
w dalszej czesci monografii.

Rozpatrujgc podejscia i modele przedsiebiorstwa, nalezy to czyni¢, majac
na uwadze, ze przedsiebiorstwo funkcjonuje w warunkach zmieniajacych sie
granic otoczenia i wlasnych, ktore staja si¢ nieostre. Otoczenie w pewnym
uproszczeniu mozna traktowac jako zbidr czynnikéw wplywajacych na funk-
cjonowanie organizacji. Trzeba jednak podkresli¢, ze jest ono postrzegane
przez menedzeréw subiektywnie. Warto takze zwrdci¢ uwage, ze otoczenie
(rozpatrywane jako nienalezace do organizacji, a posiadajace wymiar cza-
soprzestrzenny) jest zewnetrznym Zrédtem konkurencyjnosci, co przejawia
sie zdolno$cig organizacji do konkurowania. Stanowi ono zewnetrzne zroédto
przewagi konkurencyjnej, jak réwniez szans (okazji) i zagrozen (ograniczen)

ono zjawisk oraz relacji zachodzacych miedzy nimi, ale opiera si¢ na wyodrebnionych
cechach zasadniczych badanego obiektu. Czesto budowane sa modele prowadzenia
dziatalnoéci organizacji, ktérych zawarto$¢ umozliwia miedzy innymi zrozumienie
istotnych elementéw w procesie zarzadzania czy analize cech i relacji wystepujacych
w modelach. Zaleta budowanych modeli jest fakt, ze uwzgledniane sa w nich czynni-
ki istotne z pominieciem czynnikéw o charakterze podrzednym. Konstrukcje modeli
moga zatem stanowi¢ zbior czynnikéw, ktdre je ksztaltuja, wraz z identyfikacja czynni-
koéw istotnych oraz okresleniem ich wagi. Przyktadem moga by¢ modele wzrostu war-
toéci przedsigbiorstwa opisane w: Determinanty i modele wartosci przedsigbiorstw, red.
W. Skoczylas, PWE, Warszawa 2007, s. 114-116.

16 7. Rokita, op. cit., s. 322-327.
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pozycji konkurencyjnej”’. W literaturze przedmiotu z reguly wydziela sie

otoczenie nie tylko zewnetrzne, ale i wewnetrzne przedsiebiorstwa. Otocze-

nie wewnetrzne sklada sie z warunkoéw i sil tkwigcych w organizacji, takze

z uwarunkowan zwigzanych z kulturg organizacji (organizacyjng).

Z kolei w przypadku otoczenia zewnetrznego w ujeciu przedmiotowym

mozna wyr6zni¢ dwa jego rodzaje:

1. Otoczenie, na ktdre organizacja ma pewien wplyw (okreslane réznie
przez autoréw - jako celowe, zadaniowe, operacyjne, blizsze, przemysto-
we, sektorowe, bezposrednie, konkurencyjne, mikrootoczenie), w kto-
rym wystepuja klienci, bezposredni konkurenci, dostawcy, regulatorzy,
potencjalni pracownicy, wlasciciele, sojusznicy strategiczni, a takze rozne
organizacje lokalne i lokalne grupy nacisku. Najczesciej w analizie oto-
czenia konkurencyjnego wykorzystuje sie:

— analize pieciu sit M. Portera (analizuje si¢ site oddzialywania dostaw-
cow, nabywcéw, nowych konkurentéw, grozbe pojawienia si¢ sub-
stytutéw oraz intensywno$¢ rywalizacji) z uwzglednieniem faz cyklu
zycia sektora, struktury konkurencji, grup strategicznych oraz metod
walki w sektorze;

— punktowa ocene atrakcyjnosci sektora;

— krzywa doswiadczenia;

— zwigzane z postepem technologicznym zmiany elastycznosci syste-
moéw produkceyjnych.

2. Otoczenie, na ktére organizacja praktycznie nie ma wptywu (poza, nie-
kiedy, np. wielkimi korporacjami), ale ktére wywiera znaczacy wplyw na
przedsiebiorstwo. Otoczenie to jest okreslane jako ogdlne, czasem ma-
kroekonomiczne (makrootoczenie) lub posrednie i ma kilka wymiarow
(ekonomiczny, techniczny, socjokulturowy, demograficzny, prawno-po-
lityczny i - co wazne z punktu widzenia tematyki monografii - ekolo-
giczny). Wymienia sie takze mezootoczenie jako otoczenie regionalne,
odnoszace si¢ do wojewddztwa, powiatu czy gminy, na ktorych terenie
dziata przedsiebiorstwo'®. Mozliwosci funkcjonowania przedsiebiorstwa
w takim otoczeniu oméwiono w rozdziale II. Wymiar ekonomiczny ma-
krootoczenia odnosi si¢ gléwnie do wzrostu gospodarczego, wielkosci
rynkow, inflacji, stop procentowych, popytu czy rynkéw pracy, ale row-
niez do kosztow pracy i kosztéw kapitatu. Postep techniczny i rozwoj in-
nowacji mieszczg sie w wymiarze technicznym (technologicznym). Wigza
sie z wprowadzaniem nowych rozwigzan (produktéw, proceséw), istotnie
wplywajac na rozwoj niektérych, naukochtonnych sektoréw. Wymiar so-
cjokulturowy makrootoczenia odnosi si¢ do zagadnien demograficznych,

7" M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzgdzanie konkurencyjnoscig, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa—Krakdw 2001, s. 68.

18 Ibidem,s. 73.
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wyznawanych warto$ci czy nawykéw. Zwraca sie uwage na réznorodno$é
wzorcow zachowan i systeméw wartosci roznych grup narodowoscio-
wych i spolecznych, bierze si¢ pod uwage takze aspekty religijne. Anali-
zowane s3 zjawiska dotyczace na przyklad wykorzystania czasu wolnego
czy zmiany norm kulturowych. Aspekty demograficzne dotyczg miedzy
innymi wielkosci populacji, wieku, zawodéw, plci, wyksztalcenia grup
nabywcow, geograficznego rozmieszczenia ludnosci, gestoéci zaludnie-
nia, faz w cyklu Zycia rodziny czy wielkosci gospodarstw domowych.
Niekiedy aspekty demograficzne sg traktowane jako oddzielny wymiar.
Do ogdlnie pojetej regulacji stosunkéw miedzy panstwem i gospodarka
nawigzuje wymiar prawno-polityczny. Tworzone ustawy i przepisy wply-
waja na swobode podejmowania dziatalnos$ci gospodarczej i mozliwosci
konkurowania. Ten wymiar makrootoczenia dotyczy miedzy innymi po-
lityki walutowej czy ochrony konkurencji, a takze ochrony konsumentoéw.
Z kolei wymiar miedzynarodowy odnosi si¢ do udzialu przedsiebiorstwa
w dzialalno$ci gospodarczej w innych krajach badz faktu, ze pozosta-
je ono pod ich wplywem. Coraz czesciej otoczenie ogélne uwzglednia
wymiar otoczenia ekologicznego, okreslanego takze jako geograficzne,
naturalne (przyrodnicze) czy srodowiskowe". Odnosi si¢ ono do takich
elementdw, jak: klimat, uksztaltowanie terenu czy zasoby naturalne.
Badanie otoczenia organizacji ma szczegolne znaczenie w zarzadzaniu
konkurencyjno$cig przedsigbiorstwa. Wyniki tzw. harwardzkiego modelu
badania otoczenia pozwalaja na formutowanie opcji strategicznych i wybdr
strategii na poziomach: calej organizacji, jednostek biznesu i obszaréw funk-
cjonalnych. Interesujacy jest fakt, ze podstawowe obiekty badania otoczenia
moga by¢ wyodrebnione ze wzgledu na przedmiot (makrootoczenie i oto-
czenie konkurencyjne) lub ze wzgledu na podmiot (otoczenie podmiotowe,
zwigzane z wystepujacymi interesariuszami — stakeholders). Proaktywno$¢
w badaniu otoczenia moze by¢ podstawg do ksztaltowania przyszlej prze-
wagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa®. Moze si¢ odnosi¢ do poszukiwania
szans i zagrozen wigzacych sie z rosnaca rola odpowiedzialnosci ekologicznej.
W literaturze przedmiotu szeroko opisywane sg rézne metody stuzace anali-
zom otoczenia przedsiebiorstw.
Otoczenie organizacji moze mie¢ charakter:
— stabilny, dzisiaj w zasadzie niewystepujacy, w ktérym nie istniejg nagte
i nieoczekiwane zmiany; otoczenie to jest do$¢ przewidywalne;

9 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998; ].E. Stoner,
R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie, PWE, Warszawa 2002; Zarzgdzanie strate-
giczne. Koncepcje. Metody, red. R. Krupski, Wyd. AE im. Oskara Langego, Wroctaw
1999; A. Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie marketingowe, Wyd. Nauk. PWN, War-
szawa 2005.

2 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne..., s. 71, 75, 79-80.
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— zmienny, cechujacy si¢ dynamicznymi i permanentnymi zmianami,
jednak ogélne tendencje tych zmian dajg sie przewidzie¢ i jest mozliwe
przystosowanie sie do nich przez przedsiebiorstwa; najwicksze zmiany
dotyczg techniki i technologii oraz zmiennych oczekiwan klientow;

— burzliwy, w ktérym wystepuje duza niepewno$¢ zwigzana z nieustannym
wyscigiem nowosci, ktorych zrédtem jest walka konkurencyjna na ryn-
ku, a zmiany majg charakter nagty?'.

W opracowaniach z omawianego zakresu wystepuje réwniez inny po-
dzial, wskazujacy cztery rodzaje otoczenia:

— spokojne - luzno wspoélzalezne, charakteryzujgce sie stabilnoscia, o sta-
tycznym przebiegu zmian;

— spokojne — zwarte, ze statycznoscig i celowoscig powigzan miedzy two-
rzacymi je elementami; niektore powiazania mogg ogranicza¢ dziatalno$é
przedsigbiorstwa;

— niespokojne - reagujace, z wystepujaca dynamika zmian miedzy tworza-
cymi je elementami, aktywnie oddzialujace na przedsiebiorstwa;

— burzliwe (turbulent field) - z wystepujacymi $cistymi wspoélzaleznosciami
i bardzo szybkimi, nieprzewidywalnymi zmianami, czesto ze wzajemnym
przyspieszaniem jednych przez drugie (charakter kumulatywny); wyste-
puje duza konkurencja, obserwuje si¢ znaczne trudnosci w rozpoznawa-
niu zjawisk w otoczeniu i w dostosowywaniu sie do tych zmian przez
przedsigbiorstwa®.

Szczegdlne zastugi dla opisu zmian w otoczeniu polozyl H. Ansoff*.
Jego zdaniem silny wzrost turbulencji otoczenia nastapit w okresie rewolucji
przemystowej w XIX wieku. Nasilenie tej turbulencji nastapilo w latach trzy-
dziestych nastepnego stulecia, w okresie masowej produkcji, a pdzniej w erze
masowego marketingu (do lat piecdziesigtych XX wieku). Najwyzsze tem-
po zjawisko to osiggnelo w epoce postindustrialnej (od lat pie¢dziesigtych
XX wieku), a w szczegdlnosci na poczatku lat osiemdziesigtych. Jako przy-
kiad tej turbulencji uznaje sie¢ kryzys naftowy lat 1973-1974. Wspolczesne
zjawiska wystepujace w globalnym otoczeniu, w tym skoki cen ropy naftowe;j
i zawirowania na rynkach finansowych wystepujace w 2008 roku, wskazuja,
ze mamy do czynienia z wysokim poziomem turbulencji otoczenia.

B. Wawrzyniak wskazal na postepujace w zwigzku z przemianami w oto-
czeniu zmiany w stopniu strukturyzacji relacji organizacja - otoczenie. Za-
uwazyl, ze:

— wlatach 1820-1880 mamy do czynienia z otoczeniem spokojnym - przy-
padkowym, w ktdrym funkcjonuje przedsigbiorstwo o bardzo duzej au-
tonomii; to okres orientacji przedsigbiorczej;

2 A. Wajda, op. cit., s. 17-18.
22 . Penc, Strategie zarzgdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziatanie, t. 1, Pla-
cet, Warszawa 1994, s. 22-23.

»  H.I Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.
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— lata 1880-1930 cechuje wystepowanie otoczenia spokojnego - zestruk-
turalizowanego, z duzg autonomig przedsiebiorstw o orientacji produk-
cyjnej, lecz autonomie przedsigbiorstw ogranicza w tym czasie gtéwnie
konkurencja cenowa;

— lata 1930-1970 to okres wystepowania otoczenia okreslanego jako prze-
szkadzajaco-oddzialujace, przy wystepujacej orientacji rynkowej (mar-
ketingowej), czemu towarzyszy malejagca autonomia przedsigbiorstwa
w zwigzku z réznicowaniem si¢ rynkéw krajowych i na $wiecie;

— okres po 1970 roku odznacza si¢ wystgpowaniem otoczenia okreslanego
jako ,burzliwe pole”, z pojawieniem si¢ orientacji globalnej, ktéra przez
globalng konkurencje, oddzialywanie panstwa i spoteczenstwa ogranicza
autonomie przedsiebiorstw.

Obecnie, w zwiazku z globalizacja, mozna juz méwi¢ o otoczeniu global-
nym. Wystepowanie takiego otoczenia pozwala na konkurowanie na ryn-
kach $wiatowych i wykorzystywanie globalnych czynnikéw produkcji. Warto
globalnie spojrze¢ na otoczenie ekologiczne, majgc na uwadze z jednej strony
jednos$¢, a z drugiej strony ograniczono$¢ srodowiska naturalnego.

Zmiany w otoczeniu wplywajg na zachowania przedsiebiorstw. Moga
one przybra¢ charakter: aktywny, z probami oddzialywania na otoczenie, pa-
sywny badz reaktywny. Stopien reaktywnoséci moze by¢ rézny - o charakte-
rze jedynie nadazajacym badz wyprzedzajacym. W przypadku reaktywnosci
o charakterze wyprzedzajacym wykorzystuje sie z reguly system wczesnego
wykrywania probleméw strategicznych w przedsigbiorstwie, ktorego cele to
wykrycie zaréwno ewentualnych zagrozen, jak i szans realizacji celéw przed-
siebiorstwa oraz wczesne rozpoznanie potrzeby adaptacji przedsigbiorstwa
do otoczenia. Wyznaczone cele, w szczegdlno$ci strategiczne, moga w opar-
ciu o reaktywne dzialania wyprzedzajace podlega¢ korektom lub daleko ida-
cym zmianom.

H. Ansoff wyrdznil nastepujace poziomy turbulencji otoczenia: stabilny,
reaktywny, antycypacyjny, eksploracyjny i kreatywny*. Wskazal on na trzy
zasadnicze tendencje zwigzane z turbulencjg otoczenia w XX wieku, takie jak:
wzrost nowosci zmiany, wzrost intensywnosci otoczenia, rosnaca ztozonos¢
otoczenia oraz wzrost szybkosci zmian. Ta ostatnia tendencja przejawia si¢
miedzy innymi w skrdceniu czasu miedzy pojawieniem si¢ a komercjaliza-
cja nowych technologii. Wymieniony autor scharakteryzowal zmiany, ktore
zachodzg w otoczeniu organizacji (w tym przedsiebiorstw) narastajgco, po-
przez poszczegdlne rodzaje otoczenia: stabilne — reaktywne - antycypacyjne
- eksploracyjne - kreatywne. Mozna w zwigzku z tym méwi¢ o narastaniu
tzw. budzetu strategicznego, zwiazanego gléwnie z nakltadami na prace ba-
dawcze, rozwojowe, wzrastajacg czestotliwoécig zmian i czasem reakcji na
te zmiany. Wzrasta réwniez nieprzewidywalnos$¢ tych zmian. Umiejetnosci

2 H.I Ansoff, op. cit.
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wystarczajace w otoczeniu stabilnym muszg sie zmienia¢ wraz z przemia-
nami typow otoczenia. Rdbwnoczesnie zmienia si¢ stosowana technika prze-
widywania zmian w otoczeniu w zaleznosci od jego typu: od wykorzystania
precedensow (w otoczeniu stabilnym), przez kontrole kierownicza (otocze-
nie reaktywne), ekstrapolacje (otoczenie antycypacyjne), analize zagrozen
i mozliwosci lub wykorzystanie stabych sygnatéw (otoczenie eksploracyjne)
az do wykrywania stabych sygnaléw w przypadku otoczenia kreatywnego.

Ansoff zaproponowal, aby aktywno$¢ organizacji analizowa¢ pod katem
trzech rodzajow dzialan stanowigcych podstawe do reakcji na zmienne wa-
runki otoczenia, mianowicie:

— przedsigbiorczych, zwiazanych gléwnie z kreowaniem i unowocze$nia-
niem produktow i ustug, biorgc pod uwage wymogi rynku,
— operacyjnych, zwigzanych z przeksztalcaniem zasobéw w produkty

i ustugi finalne,

— marketingowych, odnoszacych sie do sprzedazy i dostawy produktow

(ustug) do nabywcow.

Majac na uwadze niepewno$¢ wystepujaca w otoczeniu, w szczegol-
nosci nieliniowo$¢ zachodzacych zmian, mozna rozpatrywaé takie cechy
otoczenia, jak nieokreslonos¢ i ulotno$¢. Ulotno$¢, kojarzona z szybkoscia
i nieprzewidywalnoscig zmian, powoduje trudnosci w przewidywaniu przy-
sztych warunkéw dziatania. Nieokreslono$¢ odnoszona jest bardziej do te-
razniejszo$ci; jest ona powodowana nie tylko niedostatkami w uzyskiwanych
informacjach, ale takze szeroko pojeta niepewnoscig dotyczacg waznosci
zmiennych otoczenia. Odnosi si¢ rowniez do wystepujacych miedzy nimi
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych oraz sposobéw dzialania i uzyskiwa-
nych dzigki nim rezultatow®.

Zwraca si¢ uwage na fakt, ze wraz ze wzrostem zlozonosci otoczenia ros-
nie znaczenie podejmowanych przez przedsi¢biorstwa dziatan przedsigbior-
czych?. Burzliwo$¢ otoczenia powoduje, Ze na znaczeniu zyskuje ksztattowa-
nie orientacji przedsi¢biorczej poprzez organizacyjne uczenie sie, co wpltywa
pozytywnie na zdolno$¢ organizacji do konkurowania.

Majac na uwadze zmiennos¢ otoczenia, w literaturze przedmiotu rozpa-
truje si¢ przystosowanie wewnetrzne przedsigbiorstw do tych zmian. W tym
przypadku koncepcja zarzadzania:

— stanowi pewng calo$¢, moze by¢ rozumiana jako pomyst (recepta, spo-
sob) na zarzadzanie; na nizszych poziomach przektada si¢ on na metody

i techniki zarzadzania®,

25

S.J. Carson, A. Madhok, Uncertainty, opportunity and governance: The effects of volatility

and ambiguity on formal and relational contracting, ,, Academy of Management Journal”

2006, 49.

% A.A. Caldart, J.E. Ricart, Corporate strategy: An agent-based approach, ,,European Man-
agement Review” 2007, 4, s. 107-120.

# . Lichtarski, Koncepcje zarzgdzania czy funkcje przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organiza-

¢ji” 2001, 9, s. 26-27.
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— sugeruje (menedzerowi), co nalezy zrobi¢, aby zrealizowa¢ okreslony po-
myst lub rozwigza¢ wigzke problemow?.

W poczatkowych okresach, gdy przedsigbiorstwa funkcjonowaly w sta-
bilnym otoczeniu, mogly istnie¢ jako organizacje mechanistyczne, sztywne,
o strukturze organizacyjnej z silnie zaznaczong hierarchig. Obowigzywat
klasyczny paradygmat zarzadzania. Byly to organizacje, w ktorych decyzje
podejmowano w sposob scentralizowany. Proby decentralizacji zwigkszaty
zdolno$¢ organizacji do dostosowywania si¢ do zmian w coraz bardziej burz-
liwym otoczeniu. Wspodlczesnie od organizacji, jaka jest przedsiebiorstwo,
wymaga sie daleko idgcej kreatywnosci i dostosowywania si¢ do nowych sy-
tuacji wystepujacych w otoczeniu. Ciagle przeformulowywanie zadan odpo-
wiednio do zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw,
sieciowy charakter komunikacji i elastyczno$¢ struktur organizacyjnych
prowadzg do tego, ze przedsiebiorstwo przechodzi z typu organizacji mecha-
nistycznej do organicznej. Cecha takiej organizacji jest elastycznos¢, ktéra
przejawia si¢ zdolno$cig do zmiany lub reakcji zwigzanej z okreslonymi kon-
sekwencjami odnosnie do czasu, nakltaddw, kosztow lub efektywnosci®.

Obserwuje sie, ze zmiany w koncepcjach przedsiebiorstw nastepowaly
wraz ze zmianami w otoczeniu organizacji. W ramach tych koncepcji w réz-
nym stopniu uwzgledniano zdolnoéci dostosowawcze organizacji do zmian
w otoczeniu®. W klasycznej teorii zarzadzania w stabilnym otoczeniu orga-
nizacja byta traktowana jak maszyna i mieliSmy do czynienia z systemem
racjonalnym. Teoria ta poszukiwala zalezno$ci miedzy cechami pracownika
awymogami pracy®'. Klasyczna teoria zarzadzania byla realizowana na prze-

# K. Zimniewicz, Koncepcje zarzgdzania, Wyd. Forum Naukowe, Poznan 2008.

»  D. Upton, The management of manufacturing flexibility, ,California Management Re-
view” 1994, Vol. 36, 2, s. 37.

%0 J. Machaczka, Podstawy zarzgdzania, Wyd. AE, Krakéw 1999.

' Znanymi reprezentantami klasycznej teorii zarzadzania sa: E Taylor, H. Fayol i M. We-
ber. Pierwszy z nich, jako przedstawiciel naukowego zarzadzania i pionier wydajnoéci
pracy, byl zwolennikiem standaryzacji wykonywanych czynnosci. Ten nurt zwracal
baczng uwage na planowanie i kontrole, z podkreslaniem roli bodZcéw materialnych
dla wzrostu wydajnosci pracy. W ramach tego nurtu na uwagg zastuguje wydzielenie
przez H. Fayola sze$ciu funkeji zarzadzania, sposréd ktorych do dzié najczesciej przyj-
muje si¢ cztery: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. W dziedzi-
nie zarzadzania administracyjnego H. Fayol sformutowal zasady skutecznego zarzadza-
nia, m.in. takie jak: podzial pracy, autorytet, dyscyplina, centralizacja, hierarchia, ale
réwniez zaloZenie, ze pracownik ma jednego przelozonego. Proponujac migdzy innymi
hierarchie zwierzchnictwa, podziat pracy na podstawie wyspecjalizowanych funkeji,
przepisy dotyczace praw i obowigzkow osob te funkcje pelnigcych, system procedur,
znaczenie kompetencji technicznych przy awansowaniu pracownikéw, M. Weber wpi-
sal sie w klasyczng teorie zarzadzania jako przedstawiciel teorii biurokracji. Podkreslat
ponadto koniecznoé¢ zachowania bezosobowosci wzajemnych stosunkéw. Propono-
wane przez niego zalozenie nadzoru biurokratycznego nad organizujacymi si¢ duzymi
grupami spolecznymi spowodowalo, Ze tworzone na podstawie tego modelu organiza-
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fomie XIX i XX wieku, czyli w okresie pierwszej rewolucji przemystowe;j.
W latach 1930-1960 nastgpil rozwoj organizacji jako systemu naturalnego
i neoklasycznej teorii zarzadzania. Zakladal on, ze czlonkowie organizacji
organizujg si¢ we wspélnych dzialaniach, a czlowiek jest istota spoteczna (so-
cial man). Podkreslano szczegdlng role wiezi miedzyludzkich zachodzacych
w grupach. Zaobserwowano, ze ma to wyrazny wplyw na wydajnos¢ pracy*.
Teoria neoklasyczna wiaze si¢ z budowsa struktur organicznych. Tworzenie
tych struktur pozwalalo na lepsze dostosowanie si¢ przedsiebiorstwa do co-
raz silniejszego oddzialywania otoczenia.

W klasycznej i neoklasycznej teorii zarzadzania eksponowano gféwnie
wplyw menedzera na dzialanie organizacji. W znacznie mniejszym zakresie
odnoszono si¢ do wplywu czynnikéw otoczenia. Zmiana w tym zakresie na-
stapila wraz z rozwojem teorii systemowej, wykorzystywanej w praktyce przy
narastajacej zmiennosci otoczenia. Mamy w tym przypadku do czynienia
z podejéciem cato$ciowym, holistycznym, w ktérym organizacja przechodzi
przemiany, ale dazy nieustannie do zachowania réwnowagi (dynamiczna
homeostaza), dysponujac przy tym wieloma mozliwo$ciami rozwoju (ekwi-
finalnos¢). Przedsiebiorstwo w teorii systemowej uzyskuje mozliwos¢ dosto-
sowywania sie do globalizujacych sie rynkéw®. Zdaniem J. Stachowicza pa-
radygmat organizacji (wzorzec jej rozumienia i postrzegania) jako systemu
otwartego, systemu rozwijajacego sie i dostosowujacego si¢ do otoczenia jest
obecnie zastepowany paradygmatem okreslanym jako ,sieciowy - spolecz-
nie odpowiedzialny™**.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze tworzenie prezentowanych teorii w duzym
stopniu opierato si¢ na do$§wiadczeniach i potrzebach zwigzanych z tak spe-
cyficznymi organizacjami, jakimi sg przedsiebiorstwa. Wspodtczesne roz-

cje byly sprawne i skuteczne. W ramach rozwazan o biurokracji opracowano wytyczne
odnos$nie do ksztaltowania struktur organizacyjnych. Rozwigzania w klasycznej teorii
zarzadzania opieraly sie na racjonalnych przestankach, cztowiek za$ byl traktowany
jako homo oeconomicus, czyli osoba motywowana przez bodzce ekonomiczne.

2 To, ze podejmowane przez ludzi dzialania nie musza by¢ do konca zestrukturyzowane,
oznaczalo, ze budujac struktury organizacji i samg organizacje pracy, nalezy w wiek-
szym stopniu wykorzystywa¢ tworzenie grup roboczych i uwzgledni¢ role pracow-
nikéw w podejmowaniu decyzji. Towarzyszyl temu wzrost roli zaufania i partycypa-
¢ji pracowniczej. Pojawila sie mozliwos¢, aby w zarzadzaniu organizacja uwzgledni¢
zaspokajanie ludzkich potrzeb, jak to zaproponowal A. Maslow. Teoria neoklasyczna
stworzyla duze pole do popisu dla socjologéw i psychologow, wiele uwagi poswiecita
modyfikacji zachowan ludzi w organizacji. Kojarzona jest z pojeciami human relations
i nurtem behawioralnym.

% Najbardziej znanymi modelami przedsi¢biorstw opartymi na teorii systemowej s3: mo-
del Leavitta i model 7S.

* J. Stachowicz, W kierunku nowego paradygmatu organizacyjnego — perspektywy rozwoju
zarzgdzania strategicznego, [w:] Dynamika zarzqdzania organizacjami. Paradygmaty
- metody - zastosowania, Wyd. AE, Katowice 2007, s. 65-80.
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wazania w coraz wigkszym zakresie musza uwzglednia¢ rozwdj organizacji
spotecznych i publicznych. Wydaje si¢, ze wyraznie akcentowanym kierun-
kiem dociekan jest tworzenie zatozen teoretycznych i modeli organizacji
zwigzanych z paradygmatem rozwoju sieciowego. Paradygmat ten odnosi si¢
oczywiscie do przedsigbiorstw, ale w coraz wiekszym stopniu takze do ich
powigzan z organizacjami publicznymi i spolecznymi. Wigze si¢ zaréwno
z problematyka globalizacji, jak i z rozwojem regionalnym i lokalnym.

3. Ewolucja pogladow dotyczacych przedsiebiorstwa
i jego odpowiedzialnosci

3.1. Teorie przedsiebiorstwa

Zmiany pogladéw na temat przedsigbiorstw wiazg si¢ z tworzeniem nowych
teorii. Proces ksztaltowania sie teorii to tworzenie usystematyzowanej wiedzy
o zjawiskach. Wazng role odgrywaja w nim wyobrazenia myslowe, bedace
szczegolnym rodzajem koncepcji, modeli myslowych i paradygmatdw. Para-
dygmat wedtug T. Kuhna mozna okresli¢ jako przyjete przekonanie teore-
tyczne porzadkujace wiedze na dany temat w pewnym okresie. Wyobrazenia
mys$lowe odnoszg sie do obserwowanej rzeczywisto$ci, obiektow i wystepu-
jacych zjawisk. Ulegaja one zmianie wraz z rozwojem nauki. Do formulowa-
nia teorii i ustalania zasad wykorzystuje sie metody naukowe, obejmujace
gromadzenie danych, poszukiwanie wystepujacych miedzy nimi zwiazkow,
formulowanie i sprawdzanie hipotez*. Teorie i formutowane przez nie zasa-
dy sg wykorzystywane w praktyce zarzadzania. Dokonujac analizy pogladow
na temat przedsiebiorstw, nalezy zwrdci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotu
wystepuja rozne okreslenia opisujace to samo zjawisko lub pojecie. Niekiedy
zamiennie uzywa si¢ niektérych poje¢ (np. koncepcji, modelu, paradygma-
tu), a takze pewnych stéw (np. ,teoria” i ,,szkota”). W niniejszej monografii
przyjeto podstawowe definicje poje¢ koncepcji i teorii wedlug E. Babbiego,
zgodnie z ktérymi:

— koncepcje to obrazy mentalne, uzywane jako syntetyczne sposoby gro-
madzenia obserwacji i doswiadczen, ktore, jak si¢ zdaje, maja co$ wspol-
nego ze sobg,

— teoria to systematyczne wyjasnienie obserwacji, ktore wigza sie z jakims
konkretnym zjawiskiem (spolecznym)*.

% ]. Machaczka, Podstawy..., s. 21-22.
% E. Babbie, Podstawy badati spolecznych, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2008, s. 173
i552.
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Ewolucja pogladéw dotyczacych przedsigbiorstwa nastepowala na prze-
strzeni lat, wraz z rozwojem wiedzy odnoszacej si¢ do struktur rynku i prze-
mian zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstw. Szeroko ewolucje te opisuje
T. Gruszecki®. Majac na uwadze strukture rynku, mozna przyjaé, ze:

1. W modelu konkurencji doskonatej wylacznym celem przedsiebiorstwa
jest zysk. Przedsiebiorstwo, nie majac wplywu na cene, maksymalizacje
zysku moze uzyska¢ przez zmniejszenie kosztéw na jednostke produkeji
i tak regulowac wielkos$¢ produkcji, aby réznica miedzy utargiem a kosz-
tami catkowitymi byla jak najwieksza.

2. W modelu idealnego monopolu przedsiebiorstwo ustala takg wielko$¢
produkcji i cene, ktére maksymalizujg zysk. Jednak skutkiem monopo-
lizacji sg ceny wyzsze niz w wypadku konkurencji doskonatej. Réwno-
cze$nie produkcja jest nizsza w stosunku do tej, ktéra by byta mozliwa
w konkurencji doskonatej. Pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwo
zdobywa przez kontrole nad surowcami i kanatami dystrybucji, a takze
dzieki wykorzystaniu skali produkcji i wysokiego kapitalowego progu
wejscia. Wazna role w uzyskiwaniu pozycji monopolistycznej odgrywaja
rzadowe licencje i koncesje, jak rowniez posiadane patenty, znaki firmo-
we czy prawa autorskie.

3. Wspdlczesnie w gospodarce rynkowej szczegdlnie istotne s3 modele kon-
kurencji niedoskonalej, opisywane przez rozwinieta, neoklasyczng teorie
firmy. Obserwuje si¢ stany posrednie pomiedzy idealnym modelem czy-
stej (doskonalej) konkurencji i czystego monopolu. Sg to: konkurencja
monopolistyczna oraz oligopol. Tworzenie si¢ konkurencji niedosko-
nalej powodowane jest miedzy innymi trudno$ciami w przenoszeniu
czynnikéw produkcji, ograniczeniami instytucjonalnymi oraz niepelna
informacja. Jednak czynnikiem o szczegdlnym znaczeniu jest tworzenie
spotek kapitalowych (korporacji), co prowadzi do znaczacej koncentra-
cji kapitalu. Réwnoczesnie nastepuje zjawisko oddzielenia wlasnosci od
zarzadzania i pojawienia sie celow organizacji, ktdrych nie da sie spro-
wadzi¢ tylko do maksymalizacji zysku. W przypadku konkurencji mo-
nopolistycznej uchylone zostaja trzy zalozenia zwigzane z konkurencja
doskonala: homogeniczno$¢ (identycznos¢) produktu, zupelny brak
wplywu przedsiebiorstw na cene oraz wolno$¢ wejscia i wyjécia z ryn-
ku (jest to wprawdzie mozliwe, ale kosztowne). W przypadku oligopolu
wystepuje juz konkurencja cenowa i pozacenowa. Ta ostatnia moze by¢
zwigzana z marka produktu, innowacjami lub warunkami kupna, a takze
z rozwojem sieci sprzedazy. Analizowane sg sygnaly rynkowe o popycie,
uwzglednia sie reakcje rywali na wlasne decyzje dotyczace produktow
i cen. Rozpatrywane sa zmowy cenowe.

7 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2002.
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Analizujac teorie przedsi¢biorstw, mozna wyrdznic¢ ich dwie podstawowe
grupy:

1. Teorie tradycyjng (neoklasyczna), ktéra ktadzie nacisk na maksymaliza-
cje zysku. Podejscie neoklasyczne traktuje przedsiebiorstwo jak ,czarng
skrzynke”, w zbyt skromnym zakresie analizujac procesy wewnetrzne
W organizacji.

2. Teorie alternatywne, wskazujace, Ze przedsigbiorstwo ma takze inne
cele do realizacji poza zyskiem. Cele te zalezg od réznych czynnikéw:
moga by¢ uwarunkowane kulturowo, a na przyktad w przypadku firm
rodzinnych istotne s3 takie cele, jak: niezaleznos¢, realizacja wlasnych
projektow, zapewnienie stabilizacji cztonkom rodziny. Wyrazny wplyw
na ksztaltowanie celéw przedsiebiorstwa ma struktura wlasnosci. Przy-
ktadowo obecny wiasciciel spotki gietdowej moze oczekiwaé maksymali-
zacji biezacego zysku, a inwestor gieldowy moze mie¢ na uwadze wzrost
warto$ci akcji przedsigbiorstwa w dluzszym czasie.

Wirod teorii alternatywnych i szkot mozna wyrdznié:

1. Teorie menedzerska, ktéra przyjela zasade maksymalizacji korzysci dla
menedzerdw w warunkach oligopolu. Menedzerowie majg nieco inne cele
niz wladciciele, posiadajac przy tym wigksza od nich wiedze odno$nie do
funkcjonowania przedsigbiorstwa. W praktyce menedzerowie przejmuja
kontrole nad korporacja. Odnotowuje sie rdwniez znaczacy wplyw i kon-
trole ze strony inwestorow instytucjonalnych, a wiec funduszy powierni-
czych, emerytalnych, towarzystw ubezpieczeniowych czy bankéow. Czesto
celami menedzera s mozliwie najwiekszy poziom produkcji i sprzedazy
oraz umacnianie statusu pozycyjnego przy mozliwie najnizszym, ale jesz-
cze tolerowanym przez akcjonariuszy poziomie zysku.

2. Teorig (podejscie) behawioralng (behawiorystyczna), ktéra odnosi si¢ do
decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwa w warunkach ztozonosci
i niepewnosci otoczenia. Podejscie to zaklada, ze ludzie kieruja si¢ ogra-
niczong racjonalno$cig w zwiazku z brakiem wystarczajacej informacji
i niepelng zdolnoécig do poznawania rzeczywistoéci. Z tego powodu
w praktyce poszukuje si¢ alternatywy zadowalajgcej, satysfakcjonujacej,
nie za$ optymalnej. Oznacza to brak mozliwosci maksymalizacji zysku.
Poziom aspiracji okresla to, co jest mozliwe do osiagniecia. Okresla si¢
ponadto réznice pomiedzy poziomem aspiracji a poziomem osiagnie¢
organizacji. Na rozwoj tego podejécia znaczacy wptyw mialy prace H. Si-
mona dotyczace spétek akcyjnych dzialajacych w warunkach oligopolu.
W nurcie behawioralnym przyjmowane jest tez zalozenie, ze organiza-
cja realizuje cala wigzke celow zwigzanych z interesami réznych grup:
pracownikow, menedzerdéw czy wlascicieli. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na
gruncie teorii behawioralnych pojawilo sie pojecie celu satysfakcjonuja-
cego jako mozliwego do osiagniecia w warunkach niepewnosci.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 41 2011-10-12 10:23:43



42 Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

3. Teorie (szkole) ewolucyjna (R. Nelson, S. Winter, K. Boulding), rozwija-
jaca sie pod koniec XX wieku. Prezentuje ona poglady zblizone do te-
orii behawioralnej, odrzucajac maksymalizacje zysku. Przedsiebiorstwo
stanowi sie¢ rutyn jako zbioru regul, procedur standardowych operacji
i wzorcow zachowan. Specyficznos$¢ stosowanych rutyn, ktére moga powo-
dowac brak elastycznosci organizacji, decyduje o réznym dostosowywaniu
sie przedsigbiorstw do wymogéw rynku. W ramach dostosowywania si¢
wykorzystywane sg uczenie sie firm i procesy nasladowania zachowan
innych przedsiebiorstw.

4. Przedsigbiorstwo jako mechanizm alokacji zasobéw z uwzglednieniem
teorii kosztow transakcyjnych. Przyjmuje sie, ze w gospodarce rynkowe;j
wystepuja dwa mechanizmy alokacji zasobow: rynkowy i oparty na me-
chanizmach dzialajacych w przedsiebiorstwie. Podstawa dzialania me-
chanizmu rynkowego s3g popyt i podaz. Ma on charakter bezosobowy.
W przedsiebiorstwie decyzje maja charakter osobowy, a funkcjonowanie
samego przedsiebiorstwa opiera si¢ na hierarchicznej strukturze organi-
zacyjnej, czym rozni si¢ od struktury rynku. Przedsigbiorstwo w przeci-
wienstwie do rynku jest zdolne do organizacji pracy zespotowej. Punktem
wyjécia do tych rozwazan jest teoria kosztow transakcyjnych. Sa to koszty
zwigzane z utrzymaniem organizacji gospodarczych w ruchu. Wysoko$¢
tych kosztéw wplywa na decyzje o tym, czy produkowaé samemu, czy
tez dokonywa¢ zakupdéw na rynku. Jesli koszty koordynacji przez ceng
sa wyzsze niz koszty koordynacji przez przedsigbiorce, to uzasadnione
jest tworzenie przedsiebiorstwa. Wysokie koszty transakcyjne zwigzane
s3 z badaniem rynku, zbieraniem i przetwarzaniem informacji, z trans-
ferem praw wlasnosci, z tworzeniem cen, uméw w transakcjach handlo-
wych i wiezi kooperacyjnych. Zatem obnizka kosztéw transakcyjnych
jest uzasadnieniem dla istnienia przedsiebiorstwa. Poglady te wigza sie
miedzy innymi z pracami R. Coasea i O. Williamsona. Zakladaly one, ze
przedsiebiorstwo i rynek to dwa alternatywne mechanizmy koordynacji
dziatalno$ci gospodarczej. Warto zwrdci¢ uwage, ze pojeciem transakeji
zajmuje si¢ generalnie instytucjonalna teoria przedsiebiorstwa. Transak-
cje realizuje si¢ w ramach réznych instytucji organizujacych rynek. Pod
pojeciem instytucji rozumie si¢ zaréwno wzory zachowan (np. dotyczace
porozumiewania sie¢), konkretne rozwigzania dotyczace praw i obowiaz-
kéw, jak i regulacje prawne odnoszace sie do sposobow dziatania. Za pod-
stawowa strukture organizacyjng przyjmuje si¢ hierarchiczng strukture
organizacji przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo bedzie sie powigksza¢ tak
dlugo, dopoki organizowanie dodatkowych transakcji wewnetrznych nie
przekroczy kosztow transakcji na rynku.

5. Szkote praw wlasnosci, ktora zaklada, ze przedmiotem wymiany nie sa
dobra jako takie, ale wytgcznie prawa wlasnosci do rozporzadzania nimi
i ich uzytkowania. Prawo wlasnosci posiada ceche wyltacznosci w stosun-
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ku do 0sdb trzecich. Przykltadem takich praw jako doébr nieistniejacych
materialnie mogg by¢ akcje przedsiebiorstw, opcje w transakcjach termi-
nowych, obligacje, patenty, prawa autorskie, prawo do korzystania ze zna-
ku firmowego czy prawo najmu. Dzieki swobodzie transakcji w dlugim
okresie nastepuje ustalenie najbardziej efektywnych praw wlasnosci dla
wszystkich stron. Sposob definiowania i mozliwos¢ transferowania praw
wlasnosci to czynnik samoistny, okreslajacy zachowania przedsiebiorstw.
Podkresla sie miedzy innymi, Ze w wyniku braku lub nieprecyzyjnego
zdefiniowania praw wlasnoéci dochodzi do tzw. efektu zewnetrznego, na
przyklad w postaci zanieczyszczenia $rodowiska naturalnego.

6. Przedsigbiorstwo w ujeciu teorii agencji (pryncypal — agent). Pryncypal
jest strong zlecajacg, a agent — aktywnym wykonawcg kontraktu. Analizie
poddaje si¢ dwa uklady stosunkéw w przedsiebiorstwie: wiasciciel — me-
nedzer i menedzer — pracownicy. Zwraca uwage fakt, ze wasciciel i mene-
dzer sa motywowani interesem wlasnym, a nie calej organizacji. Zaktada
sie, ze rezultat dziatan przedsigbiorstwa jest funkcja dziatann menedzera
i zmiennej losowej, na ktérg menedzer nie ma wpltywu. Przyjmuje si¢ tez
zalozenie, Ze menedzer wie wigcej o przedsiebiorstwie niz akcjonariu-
sze, a pracownik zatrudniony na okreslonym stanowisku wie wigcej niz
menedzer. Teoria agencji analizuje strukture bodzcow, ktérym podlega
agent, oraz zwigzki miedzy tymi bodZcami a uzyskiwanymi rezultatami.
Teoria pryncypal — agent zostata wykorzystana do rozwazan zwigzanych
ze $rodowiskiem naturalnym (environmental agency model), w ktorym
role pryncypala pelni spoleczenstwo, a agenta — przedsiebiorstwo zanie-
czyszczajace to srodowisko.

7. Teorie kontraktualng, traktujacg przedsigbiorstwo jako wigzke kontrak-
tow. Zwraca ona uwage, ze rézne typy zasobéw wymagaja réznych kon-
traktow. Role kontraktora pelni przedsiebiorca tworzacy szczegdlne, nie-
powtarzalne polaczenia réznych czynnikéw produkeji (zasobéw) w jedna
calos¢.

8. Teori¢ innowacji i przedsigbiorcy J. Schumpetera, zakladajaca, ze przed-
siebiorca, szukajac nadzwyczajnego zysku, wprowadza innowacje. Inno-
wacja ma charakter incydentalny: jest to ,,blysk geniuszu”. Przedsiebior-
ca zaklada firme, wyznacza cele, podejmuje decyzje i koordynuje zasoby.
Powinien réwniez znalez¢ zrédlo finansowania nowej firmy i innowa-
cji, cho¢ niekoniecznie zwigzane z wlasnym kapitalem. Problematyka
przedsigbiorczoséci i innowacji bedzie szerzej omawiana w niniejszej
monografii.

Poglady zwiazane z przedsiebiorstwem jako mechanizmem alokacji za-
sobow i teoriami: kosztow transakcyjnych, kontraktualng, praw wlasnosci

% M. Power, Auditing and environmental expertise: Between protest and professionalisa-
tion, ,Accounting, Auditing and Accountability Journal” 1991, Vol. 4, 3, s. 30-42.
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oraz agencji majg swoje podstawy w ekonomii instytucjonalnej. Uznaje ona,
ze przedsiebiorstwa funkcjonuja w ramach instytucji organizujacych rynek,
ktore odnosza si¢ do wzoréw zachowan oraz warunkow prawnych, z podkre-
$leniem roli transakcji.

W odniesieniu do celow funkcjonowania przedsiebiorstw wspdlczesnie
rozwijane s3 dwie rozniace sie koncepcje: shareholders, akcentujgca korzy-
$ci dla akcjonariuszy (wlascicieli), oraz stakeholders, podkreslajaca koniecz-
no$¢ przysparzania wartoéci wszystkim interesariuszom, a nie tylko akcjo-
nariuszom.

Analizujgc problematyke przedsiebiorstw, warto zwroci¢ uwage na pogla-
dy dotyczace ich granic. W klasycznej teorii ekonomii za granice przyjmuje
sie punkt, w ktérym koszty krancowe i utarg kranicowy sg sobie réwne. Jest
to w istocie granica okreslana przez oplacalno$¢. We wspotczesnych teoriach
(np. w teorii chaosu) mozna obserwowa¢ mozliwo$ci przesuwania granic or-
ganizacji przez tworzenie sieci fraktali. Fraktal posiada ceche okre$lang jako
samopodobienstwo. Oznacza to zdolno$¢ do powielania sie, ale przy po-
wiekszaniu zachowuje on taka samg strukture. Fraktal bedacy wewnetrzna
jednostka ustugowg moze si¢ usamodzielni¢, wyj$¢ poza strukture przedsie-
biorstwa, tworzac nowe przedsiebiorstwa $cisle powigzane komunikacyjnie
z jednostka macierzysta®. W przypadku przedsiebiorstwa traktowanego jako
system dzialan granice wyznaczaja rdéznice zlozono$ci miedzy systemem
a otoczeniem (stosunki w otoczeniu sa bowiem bardziej zlozone). Stanowia
ja bariery zewnetrzne, chronigce przed ryzykiem. Wraz z rozwojem orga-
nizacji, zwigzanym ze zdolno$cig systemu do uczenia sie, nastepuje rowniez
przesuwanie granic organizacji*’. W pogladach dotyczacych zarzadzania stra-
tegicznego rozwaza si¢ granice poprzez okreslenie domen dzialania przed-
siebiorstwa zwigzanych z mozliwo$ciami uzyskiwania wyzszej efektywnoéci.
Granice przedsiebiorstwa mogg by¢ okre$lane przez zasieg oddziatywania, za-
kres rzeczowego dziatania, wlasnos¢, wycene rynkowgq czy zasieg geograficz-
ny. Mozna bra¢ pod uwage takze wybrane parametry, takie jak: zatrudnienie,
sprzedaz czy wolumen produkcji. Za cechy granic mozna przyjac:

— tymczasowos¢, okredlang przez czesto$¢ modyfikacji ich form i postaci,

— zmienno$¢, pojmowang jako dynamiczne zmniejszanie lub zwiekszanie
ich zakresu,

— roznorodnos¢, zwigzang z réznymi sposobami przejawiania sie,

— niejednoznaczno$¢, wynikajaca z przenikania si¢ z otoczeniem™.

* K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci — koncepcje, modele, metody,
Placet, Warszawa 2000.

% H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem.
Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza PWr, Wroctaw 1998.

- S. Wycislak, Granice przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, [w:] Zarzgdzanie roz-
wojem ekonomicznym. Wybrane aspekty, red. D. Fatula, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2008.
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W literaturze pojawia si¢ pojecie organizacji o rozmytych granicach.
Przedsiebiorstwo postrzegane jako tego typu organizacja moze by¢ opisy-
wane jako system, w ktérym zarzadzanie kluczowymi zasobami, procesami
i aktorami wykracza poza formalne struktury organizacyjne i oficjalng spra-
wozdawczo$¢ finansowa*. Przedsiebiorstwo jest postrzegane jako zintegro-
wane z otoczeniem przez sie¢ wielostronnych powigzan. Struktura takiej
organizacji ma charakter sieci opartej na przedsi¢biorstwie gtéwnym. Spoi-
wem sieci s3 misja i unikatowa kultura organizacyjna. W jej sktad wchodza
bazy klientow, firmy kooperujace i inne podmioty bedace dostarczycielami
koniecznych zasobéw. Rdzeniem organizacji o rozmytych granicach jest
zbidr kluczowych kompetencji*’, na podstawie ktérych budowane sa alian-
se. Umozliwia to dostep do zasobéw bez koniecznosci podwyzszania kapi-
talu przedsiebiorstwa. Dostepne staja sie zasoby ludzkie, a stopiei rozmycia
moze by¢ okreslany przez stosunek liczby zatrudnionych pracownikéw do
liczby wszystkich 0séb (grup interesu) zaangazowanych w realizacje dziatan
(najlepiej strategicznych) przedsiebiorstwa. W podejsciu tym widaé wyraz-
ny zwigzek z koncepcja kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa. Funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw w rozmytych granicach (strukturach) moze by¢
realizowane albo przez specjalizacje przy maksymalnym wykorzystaniu
okreslonych kompetencji, albo przez uzyskanie kontroli nad dzialaniami
podejmowanymi przez rézne podmioty*. Rozwazania na temat organizacji
o rozmytych granicach obejmuja na przyklad zagadnienia tworzenia spdotek
zaleznych, strategicznych jednostek biznesu, centréw odpowiedzialnosci
(m.in. centréw zyskow i kosztow) i rodzajéow wystepujacych miedzy nimi
powiazan, takze ekologicznych®. Problematyka organizacji o rozmytych
granicach jest podnoszona w ramach analiz rozwoju miedzy innymi korpo-
racji transnarodowych.

3.2. Ekonomiczna, spoteczna i ekologiczna odpowiedzialnosé
przedsiebiorstwa

3.2.1. Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa wobec interesariuszy

W teorii i praktyce wystepuja (o czym juz wspomniano) dwie gléwne kon-
cepcje przedsiebiorstw zwigzane z tworzeniem celéw w organizacji — share-

2 B. Hedberg, G. Dahlgren, J. Hansson, N.G. Olve, Imagindra organizationer (Imaginary
Organizations), Liber-Hermonds, Malmé 1994, s. 16.

#  E. Gummesson, Making relationship marketing operational, ,Service Industry Manage-
ment” 1994, Vol. 5, 5,s. 11.

“ U Juttner, H.P. Werbli, Relationship marketing from a value system perspective, [w:] Ad-
vances in relationship marketing, ed. A. Payne, Kogan Page, London 1995, s. 229.

*  E. Gummesson, Total relationship marketing, rethinking marketing management: From
4Ps to 30 Rs, Butterworth—-Heinemann, Oxford 2000, s. 212.
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holders, nastawiona na spelnienie oczekiwan wtascicieli (akcjonariuszy),
i stakeholders, uznajaca konieczno$¢ réwnowazenia oczekiwan wszystkich
interesariuszy (a nie tylko jednego interesariusza, jakim jest wlasciciel).
W koncepcji stakeholders tworzona jest zatem wigzka celéw dla spelnienia
oczekiwan réznych interesariuszy.

Wedlug R.E. Freemana interesariusze to ,kazda grupa lub osoba, ktéra
moze wplywaé na realizacje celow organizacji lub na ktdrej sytuacje wply-
wa organizacja, realizujac swoje cele”*. Pierwotnie R.E. Freeman wymienial
jedenastu interesariuszy, ale po analizie ich liczbe ograniczono do siedmiu.
Nalezg do nich: wlasciciele (finansujacy - financiers), klienci, dostawcy, pra-
cownicy, konkurenci, rzad — administracja (government), oraz spolecznoéci
(communities). Interesariusze moga by¢ takze definiowani jako osoby lub
grupy, ktérych interes jest zwigzany z konkretnymi dzialaniami organizacji
i ktére moga na te organizacje wplywa¢d, przy czym interesariuszem moze
by¢ takze inna organizacja®. Wystepuje tez poglad, ze interesariusze (oso-
by lub grupy) posiadaja prawo wlasnosci, inne prawa lub roszczenia z nimi
zwigzane albo majg interesy zwigzane z przedsigbiorstwem i jego przeszly-
mi, obecnymi badz przyszlymi dzialaniami. Takie uznane prawa lub interesy
sa wynikiem transakcji z przedsigbiorstwem lub podejmowanych przez nie
dzialan. Mogg one mie¢ charakter prawny lub moralny, moga by¢ indywidu-
alne lub grupowe®. Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze interesariusze to osoby
bedace w relacji z organizacja, ale relacje te moga wystepowaé w istniejacej
rzeczywisto$ci lub mie¢ charakter potencjalny*. Global Reporting Initiative
definiuje interesariuszy jako jednostki lub grupy, na ktore dziatalno$¢ orga-
nizacji, jej produkty lub ustugi moga wywrzeé wplyw lub ktdrych dziatalno$é
moze wplynaé na zdolno$¢ organizacji do skutecznego wdrazania jej strate-
gii i osiggania celow. Szerokie ujecie interesariuszy obejmuje wszelkie pod-
mioty, bez ktérych funkcjonowanie przedsiebiorstwa byloby niemozliwe.
Zwraca sie takze uwage na to, Ze interesariusze nie tylko wysuwaja zZadania
wobec przedsigbiorstwa, ale takze majg mozliwosci ich egzekwowania, réw-
niez przez wplyw na realizacje proceséw decyzyjnych w przedsigbiorstwie.
Interesujgce sg poglady wskazujace na zaangazowanie przedsiebiorstwa wo-
bec wspdlnoty (community), na ktéra skladaja sie zar6wno pojedyncze osoby
(obywatele), jak i grupy oséb reprezentujgcych okreslone interesy. Commu-
nity jest charakteryzowana przez trzy czynniki:

“  R.E. Freeman, Strategic management: A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984.

¥ G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, Strategies for assessing and manag-
ing organizational stakeholders, ,Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5, 2,
s. 61-75.

% M.B.E. Clarkson, A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social
performance, ,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, 1, s. 92-117.

* J.K. Thompson, S.L. Wartick, H.L. Smith, Integrating corporate social performance and
stakeholder management: Implication for a research agenda in small business, ,,Research
in Corporate Social Performance and Policy” 1991, 12.
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— geograficzny (dotyczy terytorium, ale bez interakcji miedzy obywate-
lami),

— interakcje (interaction), ktére dotycza spotecznych relacji i powigzan (re-
lationship), z podkre$leniem lub bez podkreslenia konkretnego miejsca
(place),

— tozsamos$¢ (identity), ktéra wiaze si¢ z poczuciem przynaleznosci opar-
tym na wierze, warto$ciach lub do§wiadczeniu; w tym przypadku nie wy-
stepuje jednak zwiazek z fizyczng lokalizacjg™.

Teorig interesariuszy mozna zatem odnosi¢ takze do zaangazowania wo-
bec wspdlnoty (community) w skali ponadregionalnej, regionalnej czy lokal-
nej. Szerzej problematyke te omoéwiono w rozdziale II. Z kolei problematyke
rozwoju teorii interesariuszy i ich typologii w aspekcie realizacji wspotczes-
nych modeli biznesu uwzgledniajacych odpowiedzialno$¢ ekologiczng omo-
wiono w rozdziale IV.

W literaturze przedmiotu wyroéznia sie cztery ujecia teorii stakeholders’':
1. Perspektywa klasycznej teorii agencji (classic agency theory perspective),

koncentrujaca si¢ na wynikach firmy w dlugim okresie. Zarzadzanie in-

teresariuszami wykazuje podejscie instrumentalne (instrumental) i jest
zwigzane z prawami wla$cicielskimi.

2. Szerokie ujecie praw interesariuszy oparte na modelu agencji. Jest ono
zwigzane z teorig interesariuszy (stakeholder agency model - convergent
stakeholder theory), podkresla znaczenie wynikéw osiaganych przez or-
ganizacje. Stakeholder agency model traktuje firme jako splot kontraktéw
miedzy interesariuszami a procesy rynkowe w odniesieniu do tych kon-
traktéw s3 monitorowane. Przestrzeganie okreslonych regut jest wymu-
szane przez struktury instytucjonalne, przez co nastepuje redukcja kosz-
tow transakcji.

3. Waskie podejscie do interesariuszy (narrow stakeholder institutional
theory), ktére jest oparte na wartoéciach podzielanych przez interesa-
riuszy. W ramach tego podejscia analizowane sg fundamentalne grupy
wplywajace na osigganie celéw organizacji. Wiaze sie ono z teorig insty-
tucjonalng.

4. Ujecie oparte na ekonomii, uwzgledniajace solidarno$¢ (economy based
on solidarity), dotyczy grup, ktdre moga oddzialywaé w przysztosci. Roz-
patrywane jest podejscie etyczne, w ktérym nie jest podkreslana rola in-
teresariuszy (no stakeholders get as a part of the social responsibility of the
firm), ale za to eksponuje sie prawa czlowieka bedace podstawa podejmo-
wania przez firme odpowiedzialno$ci spoteczne;.

5 F. Bowen, A. Newenham-Kahindi, I. Herremans, When suits meet roots: The antecedents
and consequences of community engagement, ,,Journal of Business Ethic” 2010, Vol. 95, 2,
s.297-318.

' J.L. Retolaza, M. Ruiz, L. San-Jose, CSR in business start up: An application method for
stakeholder engagement, ,,Corporate Social Responsibility & Environmental Manage-
ment” 2009, Vol. 16, 6, s. 324-336.
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Z kolei koncepcja shareholders podkresla, ze jedynym celem przedsiebior-
stwa, ktdry ma charakter ekonomiczny, jest zysk lub — coraz czesciej — wzrost
wartoéci firmy, odzwierciedlany na przykiad przez notowania gieldowe.
Maksymalizacja wartosci firmy w tej koncepcji jest utozsamiana z maksyma-
lizacja majatku akcjonariuszy®. W literaturze przedmiotu szeroko opisano te
problematyke, a szczegélowe rozwazania na ten temat wykraczajg poza ramy
niniejszej monografii.

Na calkowita, rynkowa warto$¢ przedsiebiorstwa skladajg sie biezaca
warto$¢ ksiegowa i warto§¢ okreslana jako goodwill. Goodwill mozna okre-
$li¢ jako zdolnosé¢ firmy do generowania zyskow wiekszych niz przecietne
w branzy. Kreowaniu wartosci dla akcjonariuszy stuzy zarzadzanie przez
wartos$¢ (value based management — VBM). W praktyce powinno ono pro-
wadzi¢ do wzrostu warto$ci przedsiebiorstwa, co w szczegolnosci przejawia
sie w roznicy miedzy jego wartoécig rynkowa a ksiegowa.

Warto takze podkredli¢, ze czynniki generujace wartos¢ firmy ulega-
ja zmianie w czasie, a ich kompozycja nie ma charakteru uniwersalnego.
Oznacza to, ze tworzac zalozenia strategiczne dla przedsigbiorstw, dla kaz-
dego znich nalezy okresli¢ indywidualne zrédta wartoéci. Zrédta warto-
$ci przedsiebiorstwa maja swoje odniesienie do aspektéw zaréwno czysto
finansowych, jak i pozafinansowych. Rozpatrujac warto$¢ firmy z punktu
widzenia finansowego, mozna ja postrzega¢ z perspektywy mozliwosci kre-
owania przyszlych zyskow. W tym ujeciu warto$¢ firmy wigze sie z przy-
sztymi ,,dochodami gotéwkowymi” (wolnymi strumieniami gotéwkowymi).
W rozwazaniach na temat wartosci przedsigbiorstw podkresla sie, ze poza
czynnikami finansowymi znaczacg role odgrywaja czynniki pozafinansowe.
Sa one zwigzane z aspektami organizacyjnymi, dziataniami marketingowy-
mi i posiadanymi zasobami niematerialnymi. Wérdd aspektéw pozafinan-
sowych mozna wyr6zni¢ czynniki zewnetrzne i wewnetrzne tworzenia war-
tosci przedsiebiorstwa®. Do czynnikéw zewnetrznych, kreujacych warto$é
przedsiebiorstwa, zalicza sie przede wszystkim: lokalizacje, nasilenie konku-
rencji, infrastrukture odnoszong do ustroju ekonomicznego, regulacje praw-
ne, otoczenie gospodarcze i rynek pracy, czynnik zwigzany z akcjonariatem
(wlasciciele) oraz dostep do zasobow naturalnych. Czynniki wewnetrzne
odnosza si¢ do kapitatu intelektualnego i roli kapitatu ludzkiego, kultury
organizacyjnej, wizji, misji, strategii, lojalnosci klientéw, oferowanych pro-
duktéw, innowacyjnosci, jakosci, unikatowos$ci proceséw technologicznych,
a takze realizacji prac badawczo-rozwojowych. Wazna role odgrywaja prze-
plyw informacji i wspierajagce ten proces systemy informacyjne. W katego-
riach strategicznych nalezy bra¢ pod uwage dzialania rozwojowe (np. fuzje,
przejecia, alianse). W obszarze marketingu waznymi czynnikami sg: marka,

2 Determinanty i modele..., s. 30.
* M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2000.
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znaki towarowe, efektywna reklama i public relations. Istotny jest ponadto

wplyw na §rodowisko naturalne.

Jako szczegdtowe generatory wartoéci firmy w obszarach finansowym,
marketingowym i zwigzanym z aktywami niematerialnymi wymienia sie:

— w obszarze finansowym: tempo wzrostu sprzedazy, poziom i wzrost mar-
zy zysku operacyjnego, stope podatku dochodowego w gotdwce, wielko$¢
inwestycji w kapital pracujacy, wielko§¢ inwestycji w majatek trwaly, po-
ziom $redniego wazonego kosztu kapitatu, okres wzrostu (jako przewaga
konkurencyjna przedsi¢biorstwa w postaci kreowania wartosci dla akcjo-
nariuszy);

— w obszarze marketingowym: lojalnos¢ klientéw, pozyskiwanie nowych
klientéw i rynkéw zbytu, uruchamianie nowych kanaléw dystrybuciji,
umiedzynarodowienie wzrostu, realizacje korzystnych alianséw i przejec;

— wobszarze o charakterze niematerialnym: kapital intelektualny, zdolno$¢
do innowacji, site marki, zapewnienie skutecznej logistyki, przeptywy
informacyjne, kulture organizacyjng oraz reputacje spoteczng; z posia-
danymi warto$ciami niematerialnymi mozna takze wigza¢ dbalos¢ o éro-
dowisko naturalne>.

Do trzech gtéwnych komponentéw wartosci A. Rappaport zaliczyk:

— przeplywy pieni¢zne zwigzane z dziatalno$cig operacyjna,

— wielko$¢ stopy dyskontowej,

— zadluzenie®.

Autor ten zidentyfikowal réwniez siedem gtéwnych czynnikéw tworze-
nia warto$ci przedsiebiorstwa, zaliczajac do nich: okres wzrostu wartosci,
stope wzrostu sprzedazy, marze zysku operacyjnego, inwestycje w majatek
trwaly, inwestycje w kapital obrotowy, stope podatku dochodowego oraz
koszt kapitatu.

Koncepcja shareholders jest realizowana gltéwnie w Stanach Zjednoczo-
nych i Wielkiej Brytanii. Przejawia si¢ ona w realizacji modelu finansowego
przedsiebiorstwa, ktdrego celem jest podnoszenie jego wartosci dla akcjona-
riuszy (shareholders value perspective). Przedsigbiorstwo jest odpowiedzialne
wobec wlascicieli, uwzglednia takze odpowiedzialno$¢ wobec spoleczen-
stwa, majac jednak na uwadze jedynie przestrzeganie przyjetych regul po-
stepowania.

Nalezy zauwazy¢, ze warto$¢ przedsigbiorstwa rozpatruje sie réwniez
na tle oddziatywan réznych innych interesariuszy, w tym majac na uwadze
aspekty rozwoju zréwnowazonego®. Podejscie takie, jak mozna sadzi¢, wia-

5 ]. Walas-Trebacz, Zrédla wartosci firmy, [w:] Zarzgdzanie rozwojem ekonomicznym...,
s. 161-175.
*  A. Rappaport, Creating shareholder value, Free Press, New York 1998, s. 32-58.

* . Stachowicz, L. Knop, J. Machulik, Wplyw interesariuszy na tworzenie wartosci przed-
sigbiorstwa, [w:] Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wartosci przedsiebior-

stwa, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Wyd. AE Krakéw-TNOIiK, Warszawa-Krakdow 2002.
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ze sie ze znaczacym oddzialywaniem koncepcji stakeholders. Koncepcja ta,
wywodzaca si¢ z krajow Unii Europejskiej (Niemcy, Francja), a takze kra-
jow skandynawskich oraz Japonii podkresla, ze wartos¢ nalezy budowac¢ nie
tylko dla akcjonariuszy, lecz takze dla wszystkich interesariuszy. M. Marcin-
kowska uwaza, ze generowanie wartosci dla wiascicieli to cel podstawowy,
jednak jego realizacja wymaga spelnienia oczekiwan réznych zainteresowa-
nych stron. Przedsigbiorstwo musi zatem znalez¢ punkt maksymalizowania
jego wartosci. Dalsze zwigkszanie satysfakeji interesariuszy innych niz wlas-
ciciele prowadzi do destrukcji wartosci®’. ROwnoczesnie az 78% zarzadza-
jacych funduszami, analitykéw i specjalistéw odpowiedzialnych za relacje
inwestorskie dostrzega wplyw zarzadzania ryzykiem spotecznym i ekolo-
gicznym na warto$¢ przedsiebiorstwa w dluzszej perspektywie czasowej.
Wiegkszos¢ sposrod nich nie dostrzega jednak tego wplywu w perspektywie
krétkookresowe;.

Koncepcja stakeholders pojmuje znacznie szerzej niz koncepcja sharehol-
ders odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, odnoszac ja do wszystkich intere-
sariuszy. Wiaze sie to z dgzeniem do wzrostu oferowanych wartoéci na rzecz
tych interesariuszy (stakeholder value perspective). Koncepcje stakeholders
mozna wigzac¢ ze spotecznym modelem przedsiebiorstwa. Opiera si¢ ona na
zalozeniu, ze nastawienie na realizacje przez przedsigbiorstwo celéw ekono-
micznych, cho¢ koniecznych, jest niewystarczajace. Koncepcja stakeholders
stanowi podloze realizacji spotecznej, w tym ekologicznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa.

3.2.2. Charakterystyka oraz znaczenie spotecznej i ekologicznej
odpowiedzialnosSci przedsiebiorstwa

Odpowiedzialno$¢ w literaturze przedmiotu jest rozpatrywana z réznych
punktéow widzenia: etycznego, prawnego czy socjologicznego. W najogol-
niejszym rozumieniu odpowiedzialno$¢ mozna odnosi¢ do podejmowania
lub zaniechania okreslonych dziatar. W niniejszej monografii akcentowane
jest nastawienie ekonomiczne do problematyki odpowiedzialnosci, zwigzane
z pogladami na zarzadzanie przedsigbiorstwami realizujagcymi swoje $ciezki
rozwojowe w rownowadze z oczekiwaniami spolecznymi. Koncepcja spo-
lecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (biznesu) — CSR (corporate social
responsibility) odnosi si¢ do dzialan dobrowolnych (voluntarism), zarzadza-
nia relacjami z interesariuszami (stakeholder management) i powigzan sie-
ciowych (networking)®®. W koncepcji CSR dotychczasowa odpowiedzialno$é

7 M. Marcinkowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw a ich wyniki ekonomicz-
ne - aspekty teoretyczne, ,Przeglad Organizacji” 2010, 10, s. 7-10.

% D. Cetindamar, K. Husay, Corporate social responsibility practices and environmen-
tally responsible behaviour: The case of the United Nations Global Compact, ,,Journal of
Business Ethics” 2007, Vol. 76, 2, s. 163-176.
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przedsiebiorstw kladaca nacisk na aspekty ekonomiczne i prawne zostala

uzupelniona pojeciami:

— spolecznego reagowania (social responsiveness), podkreslajacego i tacza-
cego aspekty prawne, etyczne wraz z dziataniami na rzecz spotecznosci,

— wktadu spotecznego (corporate social performance).

W tym ostatnim przypadku przedsigbiorstwo poszukuje mozliwosci
wniesienia indywidualnego wkladu na rzecz poprawy jakosci zycia spo-
teczenstwa®. Spoleczny wklad znajduje swoje odzwierciedlenie miedzy
innymi w programach spotecznych i zintegrowaniu polityki spotecznej ze
strategia przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo powinno zdobywaé zaufanie
publiczne, opiera¢ si¢ na normach i warto$ciach spotecznych, a nawet two-
rzy¢ dzialania objete pojeciem , filantropii spotecznej” czy ,strategicznej
dobroczynnosci”

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa moze si¢ przejawia¢ w na-
stepujacych plaszczyznach®:

— ekonomicznej, odnoszacej sie miedzy innymi do tworzenia miejsc pracy,
zatrudniania i wynagradzania pracownikéw, wytwarzania dobr zaspoka-
jajacych potrzeby spoteczne; realizacja celéw ekonomicznych przysparza
korzysci nie tylko wlascicielom, ale takze innym interesariuszom;

— socjalnej, obejmujacej sfery socjalno-bytows, zdrowotna i kulturalno-
-rozrywkowsg;

— socjologicznej, zwigzanej z podnoszeniem umiejetnosci zatrudnionych
(np. przez szkolenia), intelektualnym i emocjonalnym rozwojem jedno-
stek, staraniami o zintegrowany rozwdj spotecznosci lokalnych, spdjnos-
cig spoleczng czy ksztalceniem mlodziezy; zakres ten odnosi sie takze do
wdrazania zalozen rozwoju zréwnowazonego;

— etycznej, jako przejaw postrzegania wlasnych decyzji i dziatan przez pry-
zmat etyczny, w tym skutkéw zwigzanych z dobrem ogétu;

— ekologicznej, zwigzanej z dbato$cia o srodowisko naturalne.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa oznacza, ze organizacja
podejmuje i realizuje dzialania w tym zakresie dobrowolnie, kompleksowo
i wielostronnie, zapewniajgc trwalos¢ wzrostu, przyjmujac zalozenie o row-
nowazeniu intereséw wszystkich interesariuszy przedsi¢biorstwa w powiaza-
niu z wielostronnym dialogiem®. Formutowany jest poglad, ze kazda orga-
nizacja na kazdym etapie swojej dzialalno$ci powinna przestrzegaé warto$ci
moralnych. Nie jest zatem moralnie usprawiedliwiony zysk osiggany bez
przestrzegania norm etycznych. W tym ujeciu moga zatem funkcjonowaé

* M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, PWN,
Warszawa 2004.
0 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., 2007, s. 90-93.

' S. Borkowska, CSR - wyzwaniem dla zarzgdzania zasobami ludzkimi: podejscie unijne,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, 6, s. 12.
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tylko te korporacje, ktore przestrzegaja norm etycznych®. Przedsiebiorstwo

powinno wobec tego realizowa¢ nie tylko cele ekonomiczne, ale takze spo-

leczne i ekologiczne®. Wiaze si¢ to z koncepcja spolecznej, w tym takze eko-
logicznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa (biznesu).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na nastepujace korzysci ptynace
z realizacji CSR:

— ogodlnobiznesowe: wzrost wartoéci przedsigbiorstwa, poprawa reputacji,
nowe mozliwoséci biznesowe, poprawa relacji z interesariuszami, uczciwa
konkurencja, zmniejszona interwencja regulatoréw;

— operacyjne: poprawa jakosci, wzrost lojalnosci nie tylko pracownikéw,
lecz takze klientow, wyzsza wydajnos¢, wigksza innowacyjnos¢, poprawa
bezpieczenstwa wspolpracy z interesariuszami, poprawa kontroli ryzyka;

— finansowe: nizsze koszty, wyzsze ceny (przychody), stabilno$¢ rozwoju,
nizszy koszt kapitatu, wieksza zdolno$¢ do pozyskiwania kapitatu spowo-
dowana wzrostem atrakcyjnosci dla inwestorow.

Badania Accenture i UN Global Compact wskazuja, ze najsilniejszym
motywatorem (72%) do podjecia kwestii CSR dla prezeséw spotek sg: po-
prawa reputacji, zaufania i wzmocnienie kapitalu marki®. Podkresla sie,
ze wplyw CSR na kapital marki (industry brand equity) wystepuje takze na
rynku business-to-business dla malych i $rednich przedsigbiorstw. Na kapi-
tal marki skladajg sie: lojalnos¢ wobec marki, postrzeganie jako$ci, $wia-
domo$¢ marki, kojarzenie marki i satysfakcja zwigzana z markg. Oznacza
to, ze reputacja przedsiebiorstwa, zwigzana z jego spotecznym zachowania-
mi w znacznej czgsci tworzy kapital marki. Podkresla sie, ze kapital marki
(brand equity) i warto$¢ marki (brand value) sa kreowane przez wszystkich
interesariuszy usatysfakcjonowanych ze spetnienia ich oczekiwan, a nie tyl-
ko przez klientow®.

Najnowsze badania wskazuja, ze coraz czesciej dostrzegany jest zwigzek
CSR z poprawg wynikéw finansowych i mozliwo$ciami budowy przewagi
konkurencyjnej. Zwraca si¢ réwniez uwage na pozytywny wplyw powiazan
pomiedzy aspektami spolecznymi i ekologicznymi a strategia korporacji
na przewage konkurencyjng®. W dalszej czesci monografii (w rozdziale IT)

¢ Y.Ch. Kang, D.J. Wood, Before profit social responsibility turning the economic paradigm
upside down, ,Business and Society” 1995, Proceedings, s. 414.

©  Warto zwrdci¢ uwage na fakt, Ze poczatkowo cele ekologiczne przedsiebiorstw byty
traktowane jako skladowa celéw spotecznych. Jednak w miar¢ rozwoju niektérych kon-
cepgji (np. triple bottom line) cele ekologiczne zostaly wyodrebnione.

¢ M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnose..., s. 7-10.

®  Chi-Shiun Lai, Chih-Jen Chiu, Chin-Fang Yang, Da-Chang Pai, The effect of corporate
social responsibility on brand performance: The mediating effect of industrial brand equity
and corporate reputation, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, 3, s. 457-469.

% M. Wagner, Innovation and competitive advantages from the integration of strategic as-
pects with social and environmental management in European firms, ,,Business Strategy
and the Environment” 2009, Vol. 18, 5, s. 291-306.
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podkreslony zostanie wplyw proaktywnych zachowan ekologicznych przed-
siebiorstw na ich pozycje¢ konkurencyjng z uwzglednieniem mozliwosci two-
rzenia proekologicznych strategii przedsiebiorstw.

Badania przeprowadzone wsréd 500 szeféw najwiekszych $wiatowych
spolek wskazuja, ze az 81% sposrod nich wsrod dziesigciu kluczowych czyn-
nikéw w dzialalnosci przedsigbiorstwa wymienia kwestie etyczne, zdrowia
i spoteczne®. Analizy wykonane dla producentéw samochodéw hybrydo-
wych (oszczedzajacych paliwo) wskazujg, ze w 53% przypadkéw obserwuje
sie pozytywny wplyw CSR (utozsamiany z obywatelstwem korporacyjnym
— corporate citizenship) na ich wyniki finansowe. W 5% przypadkéw wplyw
ten jest negatywny, w 24% jest niewielki, a w 24% - niejednoznaczny®. Bar-
dzo szerokie badania wskazuja, ze az w 68% przypadkéw wystepuje pozy-
tywna relacja miedzy dokonaniami dotyczacymi aspektow spolecznych
w korporacjach (corporate social performance - CSP) a wynikami finanso-
wymi (corporate financial performance - CFP). W 26% przypadkow brak jest
istotnych relacji, a tylko w 6% wystepuje relacja negatywna®. W literaturze
przedmiotu mozna spotkaé poglad, ze CSR wplywa pozytywnie na wyniki
finansowe, a badania, ktore pokazujg wptyw negatywny, nie sg juz aktualne.
Przestankg poprawy wynikéw finansowych w zwigzku z CSR jest poprawa
relacji firm z gléwnymi grupami interesariuszy. Odbija si¢ to pozytywnie po
stronie zar6wno przychoddéw, jak i kosztow. Budowane jest zaufanie, ktore
obniza koszty transakcyjne. Na wzrost przychodéw wplywa pojawienie sie
nowych klientéw, a takze nowych okazji do inwestowania. S. Mishra i D. Suar
zwracajg uwage, ze CSR mozna oceniaé nie tylko przez wyniki finansowe
(financial performance — FP), ale takze efekty pozafinansowe (non-financial
performance - NFP). W praktyce istnieje bardzo wiele metod okreslania od-
dziatywania CSR na wyniki finansowe. Majg one jednak charakter historycz-
ny. Istotniejsza jest analiza zwigzana z efektami pozafinansowymi, gdyz doty-
czy przyszlosci. Wiaze sie ona z budowa wizerunku korporacji (corporation
image) i reputacji (reputation), wzrostem motywacji pracowniczej, a takze
poprawa wizerunku marki (brand image). Badania 150 firm w Indiach wska-
zuja wplyw CSR zaréwno na FP, jak i NFP. Wyzszy poziom FP i NFP wyka-
zuja firmy gietdowe. Zwrdcono uwage, ze korzystnie na wyniki w obu tych
zakresach wplywa proekologiczne nastawienie CSR. Proekologiczne pro-
dukty, procesy i systemy zarzadzania wzmagaja korzysci przez zwigkszanie
przychodu i obnizke kosztéw. Przychody rosna, bo klienci sg zainteresowani

7 M. Marcinkowska, Spoleczna odpowiedzialnosc..., s. 7-10.

5 Chieh-Peng Lin, Nyan-Myau Lyau, Yuan-Hui Tsai, Wen-Yung Chen, Chou-Kang Chiu,
Modeling corporate citizenship and its relationship with organizational citizenship behav-
iors, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, 3, s. 357-372.

% P.Beurden, T. G8ssling, The worth of values — A literature review on the relation between
corporate social and financial performance, ,,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 82, 2,
s. 407-424.
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produktami firm, ktore wykazuja proaktywno$¢ ekologiczng, stosowanie sy-
stemow zarzadzania zmniejsza za$ ryzyko zwigzane z ewentualnymi zagro-
zeniami ekologicznymi. Postawa proekologiczna powoduje wzrost wartos$ci
rynku dostepnego dla firm”. W dalszej cze$ci monografii szerzej omdéwiona
zostanie rola wartos$ci ekologicznych w strategiach marketingowych firm.

G. Jackson i A. Apostolakou, analizujac mozliwosci realizacji CSR na pod-
stawie teorii neoinstytucjonalnej zwracajg uwage, ze wspolczesnie CSR moze
sie pojawiac jako substytut dla formalnych instytucji’'. Uwazaja oni, Ze przed-
siebiorstwa ze strefy anglosaskiej mocniej rozwijaja CSR niz ich odpowied-
niki z Europy kontynentalnej, ktére funkcjonuja w realiach skoordynowane;j
gospodarki rynkowej (coordinated market economies — CMEs). Ttumaczg to
tym, Ze te pierwsze dzialaja w bardziej liberalnych uwarunkowaniach ekono-
miczno-rynkowych (liberal market economies - LME), a realizacja praktyk
CSR stanowi dla nich substytut zinstytucjonalizowanych form partycypacji
interesariuszy (institutionalized forms of stakeholder participation). Réwno-
cze$nie autorzy ci podkreslajg, ze firmy dziatajace w sektorach o wyzszym
wplywie interesariuszy szerzej realizuja zatozenia CSR. Zwracaja ponadto
uwage, ze instytucjonalizacja panstwowa (national institutional) i czynniki
sektorowe prowadzg do efektu asymetrycznego - silnie oddziatywajg na firmy
wprowadzajace standardy CSR na poziomie minimalnym, stabo za$ wplywaja
na wprowadzanie praktyk na wyzszym poziomie (best practices)’.

Coraz czesciej przy realizacji CSR zwraca si¢ uwage na uwarunkowania
zwigzane z cechami przedsiebiorstw, w szczegdlnosci w odniesieniu do ich
wielkosci. Réznice wynikajg nie tylko z innego podejscia do zarzadzania,
roli menedzmentu, rozbudowy struktur organizacyjnych, zasiegu rynku, ale
takze z liczby i rodzaju interesariuszy. W mniejszych przedsiebiorstwach re-
alizacja CSR w znacznej czesci zalezy od podejscia wlasciciela, a dziatania sa
zindywidualizowane. Czgsto tego typu organizacje maja jednego wiekszego
odbiorce i dziatania CSR sg z nim zwigzane. W matych przedsigbiorstwach
szczegolng role odgrywaja powiazania lokalne. Z kolei specyfika przedsie-
biorstw sredniej wielkosci jest to, Ze czesto s3 one na etapie wzrostu. W przy-

70 S. Mishra, D. Suar, Does corporate social responsibility influence firm performance of In-

dian companies?, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, 4, s. 571-601.

' Nowy instytucjonalizm (new institutionals) postrzega instytucje jako kreujace dziatania
i wywierajace wplyw o charakterze przymuszajacym (np. na podstawie regulacji praw-
nych), normatywnym (np. na podstawie postaw i oddzialywan autorytetéw), a takze
nasladowczym. Powoduje to przyjmowanie przez przedsiebiorstwa okreslonych struk-
tur lub praktyk w celu wzmozenia legitymizacji ich dzialalnosci. Generalnie podejscie
instytucjonalne zaktada, ze zasoby potrzebne organizacji sg kontrolowane przez otocze-
nie zewnetrzne, dlatego przedsigbiorstwa probuja uzyskac legitymizacje wtasnie w tym
$rodowisku.

2 G. Jackson, A. Apostolakou, Corporate Social Responsibility in Western Europe: An insti-
tutional mirror or substitute?, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 3, s. 371-394.
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padku firm duzych ich podejscie do CSR ma charakter bardziej sformali-

zowany”. Prezentowane poglady maja swoje odniesienie do omawianych

w dalszej czesci niniejszego rozdzialu modeli rozwoju przedsigbiorstw.
Aktywnos$¢ w obszarze CSR obejmuje nie tylko zréznicowane dzialania

na rzecz szeroko pojetej spotecznosci, problematyke zatrudnienia i party-

cypacji zatrudnionych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, ale takze aspekty
jakosci i innowacyjnosci produktu oraz problematyke ochrony srodowiska
naturalnego”™. W tym ujeciu szczeg6lna rola moze przypasé¢ koncepcji spo-
tecznej ekologicznej odpowiedzialno$ci biznesu (przedsiebiorstwa) (envi-
ronmental corporate social responsibility — ECSR). Jest ona nastawiona na
oparte na kryteriach ekologicznych tworzenie warto$ci na rzecz wszystkich
interesariuszy. Szerzej temat ten bedzie omoéwiony w dalszej czesci mono-

grafii (w rozdziale IV).

V. Martinez Reyes uwaza, ze odpowiedzialnos¢ spoteczna (i ekologiczna)
przedsiebiorstw (CSR) to koncepcja (lub raczej zbidr pomystéow), ktoéra za-
klada, ze odpowiedzialno$¢ biznesu:

— polega na czyms$ wiecej niz tylko na przynoszeniu zysku akcjonariuszom
(wlascicielom),

— dotyczy sposobu, w jaki decyzje biznesowe i dziatania przedsigbiorstw
wplywajg na wszystkie podmioty, wystepujace zardwno wewnatrz, jak
ina zewnatrz,

— wiaze si¢ z wysitkami grup spotecznych, rzadéw oraz instytucji miedzy-
narodowych, ktdre majg ogranicza¢ zjawiska patologiczne w gospodarce
wolnorynkowej oraz zapobiega¢ ich skutkom’.

W tabeli 1 podano podstawowe definicje i charakterystyki spolecznej
(CSR) i ekologicznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (biznesu).

7 L. Preuss, J. Perske, Slipstreaming the larger boats: Social responsibility in medium - size
business, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 92, 4, s. 531-551.

7 R. Bird, A.D. Hall, E. Momente, E. Reggiani, What corporate social responsibil-
ity activities are valued by the market, ,,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 76, 2,
s. 189-206.

7 A. Chodynski, A. Jablonski, M. Jabloniski, ECSR - koncepcja strategiczna oparta o eko-
logiczng i spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, [w:] W poszukiwaniu nowych paradyg-
matéw zarzgdzania, red. WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2008, s. 63-71.

¢ K. Kietlinski, V. Martinez Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarzgdzaniu, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 132.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 55 2011-10-12 10:23:44



56

Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

Tabela 1. Charakterystyka pojecia spotecznej i ekologicznej

odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa

Wybrane zalozenia

Autorzy (zrédlo)

1. CSR to obowigzek podejmowania przez korporacje ta-
kich decyzji i dzialan, ktére przyczyniajg si¢ zaréwno
do dbatosci o interes wlasny przedsiebiorstwa, jak i do
ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecznego.

2.CSR to obowigzek przedsiebiorcy podejmowania ta-
kich decyzji, ktore s pozadanym celem i wartoscig dla
spoleczenistwa

K. Davis
i R. Blomstrom””

H.R. Bowen”®

1. Zwraca si¢ uwage na role dzialan etycznych w ramach
CSR oraz wnoszenie wkladu w rozw6j zréwnowazony.
Przejawia si¢ to w podnoszeniu jakosci Zycia pracow-
nikéw i ich rodzin, spolecznosci lokalnych i spote-
czenstwa.

2. Podkresla sig, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
to wklad w rozwoj zréwnowazony. Uwzglednianie zato-
zen rozwoju zréwnowazonego oznacza respektowanie
celow ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych

The World Business
Council for Sustain-
able Development

The Organization
for Economic and
Development (OECD)

Zwraca si¢ uwage na wplyw biznesu na spolecznodci,
wtym pracownikéw, klientéw, wspdlnoty lokalne,
a takze na uczestnikéw tancuchéw dostaw i partneréw
biznesowych

The Global Reporting
Initiative

CSR to zobowigzanie do etycznej dziatalnoéci w kon-
taktach ze wszystkimi interesariuszami, czyli pracow-
nikami i ich rodzinami, spotecznosciami lokalnymi
iogotem spoleczenstwa. PodkreSla sie role etycznej
dziatalnosci w obszarze srodowiska naturalnego

Poruszane w réznych
dokumentach i pub-
likacjach, z podkre-
§leniem, ze CSR moze
by¢ traktowana jako
praktyka biznesowa
(business for social
responsibility)

CSR to dobrowolna dziatalnoé¢ przedsiebiorstwa, w kto-
rej troska o spoleczenstwo i srodowisko znajduje odbicie
w prowadzonych operacjach i relacjach z interesariusza-

Komisja Unii
Europejskiej”

77 K. Davis, R. Blomstrom, Business and society: Environment and responsibility, 3 ed.,

McGraw-Hill, New York 1975, s. 13.

® H.R. Bowen, Social responsibilities of the businessman, Harper & Row, New York 1953,
za: A.B. Carroll, Corporate social responsibility, ,,Business and Society” 1999, Vol. 38(3),

s.268-295.

” M. Rozkwitalska, Kultura organizacyjna korporacji transnarodowych oparta o spoteczng
odpowiedzialnos¢, ,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 2(124), s. 33-50.
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mi. Oznacza nie tylko przestrzeganie prawa, ale takze
wyjscie poza te wymagania. Wigze si¢ z inwestowaniem
w kapital ludzki, srodowisko (naturalne) i relacje z in-
teresariuszami

1.CSR jest potwierdzeniem przez przedsigbiorcéw, ze|Konfederacja
poddaja oni publicznej ocenie nie tylko swoje wyniki | Brytyjskiego
finansowe, ale takze wyniki odnoszace si¢ do dziatan | Przemystu®
spotecznych i srodowiskowych.

2.CSR obejmuje problemy: zdrowia i bezpieczenstwa, | Stowarzyszenie
praw czlowieka, zarzadzania zasobami ludzkimi, nad- | Industry Canada®
zoru korporacyjnego, etyki biznesu, rozwoju spolecz-
nosci, praw konsumenta, ochrony sily roboczej. Od-
nosi si¢ takze do relacji z dostawcami, nawigzuje do
praw interesariuszy oraz do problematyki ochrony
srodowiska

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa oznacza | Standard ISO 26000%

podejmowanie decyzji i prowadzenie dziatan, ktére:

— majg wplyw na spoleczenstwo i srodowisko (natu-
ralne),

— realizowane sg przez dzialania etyczne i transparentne,

— realizowane sg zgodnie z rozwojem zréwnowazonym
i dobrobytem spotecznym,

— wykazujg zgodnoé¢ z prawem i miedzynarodowymi
normami zachowan,

— sg integrowane przez organizacje i stosowane w dzia-
laniach,

— co istotne, uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Prezentowane poglady wskazujg, Ze odpowiedzialno$¢ ekologiczna jest
wyraznie akcentowana w ramach spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw (biznesu). Stanowi wiec element sktadowy odpowiedzialnosci spo-
tecznej. W szczegdlnosci zwraca sie uwage na role odpowiedzialnosci eko-
logicznej w realizacji zalozen rozwoju zréwnowazonego, w tym tacznego
traktowania celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Cechg cha-
rakterystyczng wspodtczesnych pogladow jest rozpatrywanie wpltywu celow
ekologicznych na realizacje¢ celéw ekonomicznych i spolecznych (szerzej na
ten temat bedzie mowa w dalszej cze$ci monografii). Rzeczywiste oddzia-

% C.A.Hemingway, PW. Maclagan, Managers’ personal values as drivers of corporate social
responsibility, ,Journal of Business Ethic” 2004, Vol. 50, s. 33.

81 http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/incsr-rse.nsf/en/h_rs00094e.html.
82 ISO/WD 26000 Guidance on Social Responsibility, October 2007.
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tywanie odpowiedzialnosci ekologicznej ujawnia si¢ w szczegélnosci wtedy,
gdy rozpatruje si¢ nie tylko pojedyncze przedsiebiorstwa, ale takze tworzo-
ne struktury dziatalno$ci gospodarczej, powigzania oraz fancuchy wartosci,
z udzialem réznych przedsiebiorstw oraz organizacji niekomercyjnych. Na
problematyke ekologicznej odpowiedzialnosci mozna patrze¢ z punktu wi-
dzenia gtéwnych warto$ci przedsigbiorstwa®. Warto$ci te s3 wyznawane przez
wiekszo$¢ uczestnikow organizacji i majg istotne znaczenie dla jej trwania
i rozwoju. Mogg nimi by¢ zaréwno ekologia, jak i odpowiedzialno§¢®. Poje-
cie odpowiedzialnosci jako warto$ci oznacza, ze nalezy poznawac oczekiwa-
nia klienta i wypelnia¢ na czas zobowigzania, okazywa¢ szacunek pracow-
nikom i ich idealom, wypelnia¢ zobowigzania wobec udzialowcow, a takze
zacheca¢ pracownikdw do prac na rzecz spotecznosci. Laczne respektowanie
dwdch z wymienionych wartosci: ekologii i odpowiedzialnosci prowadzi do
realizacji zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej.

Wedtug dokumentu Green Paper. Promoting framework for Corporate So-
cial Responsibility CSR ma dwa wymiary: wewnetrzny i zewnetrzny®. Wy-
miar wewnetrzny dotyczy:

— zarzgdzania zasobami ludzkimi,

— zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy,

— przystosowania do zmian,

— zarzadzania odnoszacego si¢ do srodowiska naturalnego i zasobéw natu-
ralnych.

Wymiar zewnetrzny dotyczy:

— aspektow zwigzanych ze spoltecznoscig lokalng i partnerami biznesowymi,

— prawami czlowieka,

— troski o $rodowisko (naturalne) w skali globalne;j.

Warto zwroci¢ uwage, ze problematyka CSR, jesli rozpatrywac jej aspekty
etyczne w odniesieniu do strategii przedsigbiorstwa, polega na wyborze spo-
$réd przeciwstawnych mozliwosci, takich jak:

— wartosci (value): sprawiedliwos¢ (justice) vs efektywno$¢ (efficiency),

— etyka (ethics): praktycznos¢ (utilitarian) vs zamiana (exchange),

— racjonalnos¢ (rationalities): nieuchwytnos¢ (elusive) okreslana takze jako
refleksyjnos$¢ (reflection) vs mozliwoé¢ zdobycia (captured) lub wykorzy-
stania (utility),

— ograniczenia (Mkt.Limits): kompensacyjnos¢ (compensate) vs mozliwo$§é
wyzyskiwania (exploit),

8 J. Collins, J. Porras, Built to last: Successful habits of visionary companies, Harper Busi-
ness, New York 1997.

8 A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowaé niesmiertelng firme, Helion,
Gliwice 2007, s. 47, 66 1 98-99.

8 Green Paper. Promoting framework for Corporate Social Responsibility, Commission of
the European Communities, Brussels 2001.
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— agencyjno$¢: indywidualna vs zbiorowa,
— czynnik czasu: etyka juz vs etyka pdzniej,
— kapital: zréznicowany vs finansowy,

— systemy: stakeholders vs shareholders®™.

3.2.3. Spoteczna i ekologiczna odpowiedzialnoS¢ przedsiebiorstwa
w dokumentach miedzynarodowych

Zalozenia dotyczace odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, takze ekologicznej,

znajduja oparcie w wielu dokumentach miedzynarodowych. W 2002 roku

rezolucje w sprawie upowszechniania odpowiedzialnych dziatan przedsie-
biorstw (biznesu) przyjal Parlament Europejski. Z kolei Komisja Europejska
uznala, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa (biznesu) — CSR,

z zaznaczeniem aspektow ekologicznych, cechuje sie:

— dobrowolng dziatalnoscia przedsiebiorstwa,

— troska o spoleczenstwo i srodowisko (naturalne) w prowadzonych przez
przedsiebiorstwo operacjach i relacjach z interesariuszami,

— wyjéciem ponad oficjalne wymagania i nieograniczaniem si¢ tylko do
przestrzegania prawa, inwestowaniem w kapitat ludzki, srodowisko (na-
turalne) i relacje z interesariuszami.

Szczegdlna rola przypada jednak przedsiebiorstwu w zakresie odpowie-
dzialno$ci ekologicznej. Za punkt zwrotny w kierunku dbatosci o srodowi-
sko naturalne przyjmuje si¢ zaprezentowanie w 1969 roku przez éwczesnego
sekretarza generalnego ONZ $wiatowego raportu o stanie tego srodowiska.
Istotng role odegrat takze dorobek $wiatowej konferencji ONZ na temat
»Srodowisko zycia czlowieka”, ktéra odbyla sie w Sztokholmie w 1972 roku.
Kolejnym dzialaniem ONZ byt tzw. Raport Brundtland z 1987 roku, zaty-
tulowany Nasza wspélna przysztos¢. Zawarto w nim zasady rozwoju zrow-
nowazonego, ktdre staly si¢ podstawg tadu miedzynarodowego w oparciu
o ustalenia Szczytu Ziemi na II Migdzynarodowej Konferencji ONZ w Rio
de Janeiro w 1992 roku. Na Swiatowym Szczycie ONZ w Sprawie Zréwno-
wazonego Rozwoju w 2002 roku w Johannesburgu dokonano migdzy innymi
analizy mozliwosci realizacji tych zalozen przez korporacje transnarodowe.
Réwnoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage, ze zalozenia rozwoju zréwnowazonego
weszly do wytycznych polityki rozwojowej szeregu panstw i polityki Unii
Europejskiej jako catodci.

Zasady postepowania przedsiebiorstwa (biznesu) w zakresie spolecz-
nej odpowiedzialnosci, z uwzglednieniem aspektéow ekologicznych, zostaty
okreslone w postaci ogdlnych standardéw postepowania (kodeksow). Przy-
ktadami mogg by¢*”:

8 A.S. Singer, Integrating ethics and strategy, ,Journal of Business Ethics: A Pragmatic Ap-

proach” 2010, Vol. 92, 4, s. 479-491.
J. Nakonieczna, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych, Difin,
‘Warszawa 2008, s. 99-103.

87
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1. Manifest z Davos z 1973 roku, w ktérym okreslono role kierownictwa
w realizacji zasad odnoszacych sie do klientéw, wspotpracownikéw, daw-
cow kapitalu, spoteczenstwa; poruszono takze problematyke réwnowa-
zenia spornych interesdw, zasad rozwoju zréwnowazonego i humanizacji
pracy.

2. Zasady Sullivana, stanowigce poczatek migdzynarodowej kampanii na
rzecz zniesienia apartheidu w Afryce Poludniowej, ktére po aktualizacji
odnoszg si¢ miedzy innymi do praw czlowieka, rozwoju zréwnowazone-
go, godziwych warunkow pracy, ochrony zdrowia i sSrodowiska, wynagra-
dzania i zrzeszania sie.

3. Zasady prowadzenia dzialalno$ci biznesowej wypracowane podczas ob-
rad okraglego stolu w Caux z udziatem spétek z Europy, Japonii oraz
USA; proponuja one realizacje koncepcji odpowiedzialno$ci wobec in-
teresariuszy, podkreslajac role dziatan innowacyjnych, zaufania, a takze
konieczno$¢ poszanowania $rodowiska (naturalnego).

Interesujgca jest inicjatywa skierowana do inwestoréw instytucjonalnych
o nazwie United Nations Principles for Responsible Investment (PRI)®*. PRI
ma stuzy¢ integracji aspektow srodowiska naturalnego i spolecznego oraz
wspoldzialaniu rzadéw w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych i praktyk
wlascicielskich®.

Przeciwnicy pogladéw o spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (przed-
siebiorstwa) podkreslaja, ze dzialania te mogg podnosi¢ koszty dziatalnosci
firmy. Zwraca si¢ uwage, ze wychodzenie przedsigbiorstw poza ich kom-
petencje moze by¢ dla nich wrecz szkodliwe. Podkresla sie, ze mamy do
czynienia z przeznaczaniem $rodkéw pochodzacych od akcjonariuszy na
dzialalno$¢ skierowana na cele niezwigzane z gtéwnym celem dzialalnosci
przedsiebiorstw, jakim jest zysk. Cele spoteczne wedtug tych pogladéw pan-
stwo powinno realizowa¢ przez odpowiednie wykorzystywanie podatkow.
Prezentuje si¢ poglad, Ze realizacja zasad CSR znieksztalca zasady gry ryn-
kowej. Jednak realizacja koncepcji spolecznej, w tym ekologicznej odpowie-
dzialno$ci oznacza w praktyce nowy sposdb myslenia, ktéry zwraca uwage
na koniecznos$¢ uwzgledniania przez przedsiebiorstwo pozaekonomicznych
skutkéw swojej dziatalnos$ci. Podkresla sie, ze przedsigbiorstwo jako orga-
nizacja spoleczna i stuzgca spoleczenstwu powinno dokonywaé wybordw,
przedkladajac nawet interes spoleczny nad interes wlasny.

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa (biznesu) wo-
bec internacjonalizacji przedsi¢biorstw ma wymiar globalny. Aby méc rea-
lizowa¢ jednolite standardy odpowiedzialno$ci spotecznej, nalezalo odejs¢
od zasad relatywizmu kulturowego zaktadajacego stosowanie w poszczegol-

% Dokument ten podpisato ponad 450 organizacji z okoto 40 krajéw.

% N. Eccles, UN principles for responsible investment signatories and the anti-apartheid
SRI movement: A thought experiment, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, 3,
s. 415-424.
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nych krajach odmiennych standardéw ze wzgledu na wystepowanie w nich
zréznicowanych norm moralnych i systeméw etycznych. Jednak w ramach
proceséw internacjonalizacji przedsiebiorstw obserwuje si¢ zachowania
pozwalajace na dostosowywanie si¢ w miare niezaleznych filii korporacji
ponadnarodowych do lokalnych potrzeb spolecznych. Réwnoczesnie ob-
serwuje sie zjawisko wzajemnego oddziatywania kultur narodowych i kul-
tur przedsigbiorstw (korporacji). Miejsce wartosci ekologicznych w tych
kulturach bedzie mie¢ wptyw na realizacje odpowiedzialnosci ekologicznej
przedsiebiorstwa.

Majac na uwadze gléwnie rozwdj korporacji transnarodowych na glo-
balnym rynku i ich spoteczng odpowiedzialno$¢, akcentuje sie konieczno$é
zapewnienia sprawozdawczosci spolecznej (raportowania spotecznego),
skierowanej do obecnych i przyszlych interesariuszy firm. Postulat ten jest
wspierany miedzy innymi przez inicjatywy: Coalition for Environmentally
Responsible Societies (CERES) oraz Global Reporting Initiative (GRI). GRI
proponuje tworzenie miedzynarodowych standardéw sprawozdawczo$ci
uwzgledniajacych zaréwno ekonomiczny, spoteczny, jak i ekologiczny wy-
miar dziatalnosci korporacji. W tworzonych raportach przedsiebiorstwo
powinno si¢ odnosi¢ do problematyki ochrony $srodowiska naturalnego, po-
kazujgc wielkos¢ i strukture zuzycia zasobdw (surowce, materialy, energia,
woda), emisje gazow, Sciekéw i odpaddw. Nalezy réwniez podawac do pub-
licznej wiadomosci przypadki naruszania zasad ochrony srodowiska natu-
ralnego.

Odpowiedzialnos¢ korporacji transnarodowych znajduje odbicie w ogto-
szonej w 1999 roku inicjatywie ONZ pod nazwa Global Compact. Inicjatywa
ta stanowi plaszczyzne dialogu przedstawicieli rzadéw, organizacji miedzy-
narodowych i biznesu, oparta na dokumentach mi¢dzynarodowych odno-
szacych sie do praw czlowieka (Powszechna deklaracja praw czlowieka),
praw pracy (Deklaracja fundamentalnych zasad prawa pracy - Internatio-
nal Labour Organization Declaration on Fundamental Principles on Rights
at Work), ochrony $rodowiska naturalnego (Deklaracja z Rio - Rio Princi-
ples on the Environment and Development) i walki z korupcja (Konwencja
ONZ przeciwko korupcji — United Nations Convention against Corruption).
W obszarze $rodowiska naturalnego podkresla si¢ podejscie prewencyijne,
podejmowanie inicjatyw promujacych odpowiedzialno$¢ ekologiczng, ko-
nieczno$¢ stosowania technologii przyjaznych dla §rodowiska naturalnego.
Z kolei respektowanie mozliwosci stowarzyszania sie, zbiorowych negocjacji,
eliminowanie wszelkich form pracy przymusowej, eliminacja pracy dzieci,
zwalczanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia to gtéwne zalozenia wyni-
kajace z Deklaracji fundamentalnych zasad prawa pracy. Dziatania w ob-
szarze zatrudnienia, ale na tle realizacji celow spolecznych, ekonomicznych
i ekologicznych, s3 podejmowane przez Miedzynarodows Organizacje Pra-
cy. Global Compact stanowi w istocie zbiér dobrych praktyk, a deklaracja
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przystapienia przedsiebiorstwa do tej inicjatywy oznacza realizacje zalozen
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Global Compact jest miedzynarodo-
wa siecig interesariuszy, z przodujacg rolg firm uczestniczacych i z udzialem
roznego typu organizacji biznesowych i pozarzadowych. Rzady poszczegdl-
nych panstw pelnig jedynie role wspierajaca.

Odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw dotyczy w znacznej mierze kor-
poracji. Panstwa cztonkowskie OECD przyjely, a nastepnie zmodyfikowa-
ty wytyczne, ktére staly si¢ komplementarne z zasadami Global Compact.
Wytyczne te zawarto w zalaczniku do Deklaracji o inwestycjach miedzyna-
rodowych i korporacjach wielonarodowych (Declaration on International
Investment and Multinational Enterprises). W dokumencie zawarto zalece-
nia dotyczace migdzy innymi jawnosci informacji, zatrudnienia i stosunkow
pracy, ochrony srodowiska naturalnego, korupcji, intereséw konsumenta,
nauki i technologii, konkurencji i podatkéw. Jednak coraz czesciej podnosi
sie postulat przestrzegania zasad dziatan o charakterze ekonomicznym, spo-
tecznym i ekologicznym, nie tylko przez wielkie organizacje, ale takze firmy
male i $rednie.

4. Proekologiczny rozwoj przedsiebiorstwa
— pojecie i modele rozwoju

Rozwoj jest kategorig szeroko opisywang w literaturze przedmiotu. Przeglad
dokonany przez J. Walas-Trebacz wskazuje, Ze istnieje szereg interpretacji
tego pojecia. Ponizej przedstawiono przykladowe, istotne z punktu widzenia
monografii®.

1. Rozwdj to ciag wzajemnie po sobie nastepujacych i w jakikolwiek sposob
ze sobg powigzanych zmian; proces ten cechuje pewne uporzadkowanie,
a zachodzace w nim zmiany zachowuja wzgledna trwalto$¢ (K. Fabianska,
J. Rokita). Niektorzy autorzy zwracajg uwage, ze zmiany powinny mieé
charakter dlugotrwaly i zachodzi¢ na dajacych sie wydzieli¢ etapach. Nie
ma jednak jednoznacznego stanowiska odnosnie do traktowania rozwoju
w kategoriach tylko dwoch stanéw: regresu i progresu.

2. Rozwdj organizacji stanowi dlugotrwaly wysitek na rzecz doskonalenia
procesu odnowy organizacji (renewal) i rozwigzywania jej problemow.
Wedlug R.A. Johnsona odbywa sie to w szczegdlnosci przez bardziej sku-
teczne i wspolne zarzadzanie kulturg organizacyjna.

3. Rozwdj jest traktowany jako wystepowanie zmian jakosciowych, ocenia-
nych pozytywnie z punktu widzenia celu, ktérego dotycza (J. Stabryta).

% J. Walas-Trebacz, Kierunki rozwoju wybranych polskich przedsiebiorstw, [w:] Decy-
zje rynkowe w obliczu kryzysu. Wybrane aspekty, red. D. Fatula, Oficyna Wydawnicza
AFM, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, Krakéw 2009, s. 21-39.
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4. Rozwdj organizacyjny jest raczej kierowany na zmiany proaktywne niz
reaktywne (M. Bratnicki); obejmuje cale przedsiebiorstwo lub jego waski
wycinek.

5. Rozwdj przedsiebiorstwa jest rozumiany jako skoordynowane zmiany
jego systemow, dostosowujace je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia.

6. Rozwdj przedsiebiorstwa wiaze si¢ z wprowadzaniem nowych lub popra-
wa jakosci istniejacych elementéw oraz realizacjg zmian struktur w or-
ganizacji. Jest kategorig jakosciowa, w przeciwienstwie do wzrostu, ktory
jest kategorig ilosciowa. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w literaturze przed-
miotu pojecia rozwoju i wzrostu sg niejednokrotnie uzywane zamiennie.
Rozwoj moze mie¢ charakter innowacyjny lub restrukturyzacyjny®’.
Rozwdj innowacyjny (okreslany rowniez jako przedsiebiorczy) wiaze si¢

z wprowadzaniem innowacji technicznych, organizacyjnych lub ekonomicz-

nych. Te ostatnie mogg dotyczy¢ strategii zarzadzania, marketingu czy poli-

tyki finansowej. Przedsiebiorczo$¢ i jej zwiazki z innowacyjno$cia w aspek-
cie proaktywnego rozwoju przedsiebiorstwa z uwzglednieniem aspektow
odpowiedzialnosci ekologicznej zostang szerzej omoéwione w dalszej czesci
monografii. Rozwdj innowacyjny (przedsiebiorczy) jest czgsto rozpatrywany

w odniesieniu do realizowanych strategii przedsiebiorczych®.
Restrukturyzacja stanowi z kolei proces dostosowywania przedsiebior-

stwa do zmieniajacych sie wymogow rynku. Stuzy ona poprawie efektywnosci

przedsiebiorstwa. W podejsciu amerykanskim podkresla sie, ze celem glow-
nym restrukturyzacji jest wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Restrukturyzacja
moze obejmowac¢ dziatania zwigzane z rezygnacja z mato efektywnych form

i dziedzin dzialalno$ci, nawet z wyprzedaza czesci przedsiebiorstwa, zmia-

ny struktur dziatalno$ci, zmiany struktury kapitalowej, a takze pozyskiwa-

nie nowych dziedzin dzialalnosci. Moze ona mie¢ charakter: przedmiotowy;,
zwigzany z przeksztatceniami techniczno-technologicznymi lub asortymen-
towymi, albo podmiotowy, odnoszacy si¢ do przeksztalcen prawno-organi-
zacyjnych i ekonomicznych.

Przeksztalcenia w ramach restrukturyzacji czesto obejmujg swym zasie-
giem aspekty ekologiczne, zwigzane z zanieczyszczeniem $rodowiska natu-
ralnego.

%t Z. Pierscionek, Strategia rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996; A. Stabryla, Zmiana
i rozwdj w zarzgdzaniu firmg, [w:] Mat. konferencji ,, Restrukturyzacja a konkurencyjnosé
przedsigbiorstw”. Zakopane, 27-30listopada 1997, red. R. Borowiecki, Wyd. AE-TNOiK-
PAN-PSB, Krakow 1997.

%2 P. Reinmoeller, N. van Baardvijk, The link between diversity and resilience, , MIT Sloan
Management Review” 2005, Vol. 46, 4, s. 61-66. Strategie przedsiebiorcze oparte sa na
poszukiwaniach zwigzanych z kreowaniem nowych zasobéw, idei i zastosowan ponad
granicami organizacji. Moga one by¢ traktowane jako jedna z mozliwych strategii in-
nowacyjnych przedsiebiorstw. Pozostale mozliwe strategie to: zarzadzanie wiedzg orga-
nizacyjna, strategie kooperacji (fuzje, przejecia, alianse), a takze strategie odkrywania.
Te ostatnie wigza si¢ z kreowaniem wiasnych idei na podstawie badan i rozwoju oraz
nowych technologii, zob. ibidem, s. 61-66.
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W ramach restrukturyzacji podejmowane sa decyzje o zmianach struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw. Przestankami tworzenia okreslonego typu
struktury organizacyjnej sa zasady:

— podziatu zadan,
— ustanawiania zaleznosci hierarchicznych,
— podziatu uprawnien decyzyjnych®.

Typowe przedsiewzigcia restrukturyzacyjne sa opisywane w literaturze
przedmiotu®. Gdy przedsiebiorstwo zagrozone jest bankructwem, realizuje
sie restrukturyzacje¢ ratunkows (naprawcza), z reguly zwigzang z radykal-
nymi przedsiewzieciami. Aby przywroci¢ korzystny stan poprzedni przez
niezbedne zmiany i dostosowanie do nowych warunkéw wprowadza si¢
restrukturyzacje rekonwalescencyjng (adaptacyjng). Moze sie ona wigzaé
z dzialaniami dywersyfikacyjnymi. Najbardziej zaawansowana jest restruk-
turyzacja rozwojowa (przyszta), o charakterze antycypacyjnym, umozliwia-
jaca wykorzystywanie przyszlych szans stojacych przed przedsiebiorstwem,
prowadzaca do osiggniecia nowego poziomu jakosciowego®. Cze$¢ autorow
wydziela jedynie restrukturyzacje naprawcza i rozwojowa®. Restrukturyza-
cja moze by¢ traktowana jako jeden z wariantéw, wynikajacych z gotowo-
$ci organizacji do rozwoju, w przypadku posiadania przez przedsigbiorstwo
wprawdzie znaczgcej motywacji, ale niskich zasobow®”.

Budowa strategii rozwoju przedsigbiorstwa wymaga podjecia decyzji od-
no$nie do mozliwego i pozadanego tempa i kierunkéw rozwoju oraz wybo-
ru orientacji strategicznej. Orientacja ta moze przybra¢ forme produktowa,
rynkowa lub dywersyfikacyjna®. Poza okresleniem typu rozwoju (innowa-

% A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa—
Krakow 1999, s. 93.

% ]. Pasieczny, Restrukturyzacja wczoraj, dzis, jutro, [w:] Mat. konferencji ,, Restruktury-
zacja...

% H. Jagoda i J. Lichtarski, biorac pod uwage sytuacje, ktéra wywoluje potrzebe zmian,
wyrdzniaja restrukturyzacje naprawcza, dostosowawcza, antycypacyjng i kreatywna.
Restrukturyzacja kreatywna jest podejmowana wzglednie niezaleznie od przewidywa-
nych zmian otoczenia i moze mie¢ na nie wplyw. Zob. H. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy
i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstw, [w:] Restrukturyzacja przedsie-
biorstw w procesie transformacji systemowej, oprac. i red. R. Borowiecki, Krakéw 1994,
s. 158; W. Gabrusewicz, Restrukturyzacja przedsigbiorstw i metody oceny jej efektow,
»Przeglad Organizacji” 1999, 3, s. 26-29.

% Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., 2007, s. 134-137.

7 M. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategie, diagnoza,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa-Krakow 1998. Szerzej uwarunkowania rozwoju z punktu
mozliwych alternatyw strategicznych i etapy budowy zwiazanych z tym strategii zapre-
zentowano w monografii: A. Chodynski, Zarzgdzanie rozwojem firmy. Strategia jakosci
ekologicznej, Wyd. WSZiM, Sosnowiec 2002.

% G.Gierszewska, Restrukturyzacja i przeksztatcenia wlasnosciowe polskich przedsiebiorstw
w latach 1990-98, [w:] Mat. Konferencji ,Raport o zarzgdzaniu”, KNOiZ PAN-WSPiZ,
Warszawa 2000.
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cyjny lub restrukturyzacyjny) analizie poddaje si¢ warunki wyjsciowe wy-

boru $ciezki rozwojowej przedsiebiorstwa. Wybdr moze by¢ dokonany na

podstawie analizy otoczenia przedsiebiorstwa, posiadanych zasobdw orga-
nizacyjnych oraz wyznaczonych celéw strategicznych. W ramach wyboru
$ciezki rozwojowej rozpatruje sie:

1. Kierunki rozwoju, ktére mogg obejmowaé wariant poziomy (zwigzany
z koncentracja), pionowy lub dywersyfikacje.

2. Przyjeta szkole myslenia strategicznego; traktujac strategie jako dlugo-
trwaly plan dzialania, za podstawe przyjmuje si¢ szkole planistyczna;
inna szkofa podkresla z kolei mozliwos¢ ewolucyjnej budowy tej stra-
tegii. Na role otoczenia organizacji w budowie pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa zwraca szczegdlng uwage szkota pozycyjna. Szkota za-
sobow, umiejetnosci i uczenia si¢ podkresla role zrédet wewnetrznych
w tworzeniu sukcesu organizacji. Wobec narastajacej turbulencji otocze-
nia oraz coraz szybszego dostepu do informacji, postepujacej globalizacji
i skracania czasu realizacji zamierzen strategicznych duze zainteresowa-
nie wzbudzaja poglady o znaczacej roli przystosowania si¢ i wykorzy-
stywania pojawiajacych sie szans. Prezentowane szkoty myslenia stra-
tegicznego zmienialy si¢ wraz ze zmianami warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstw.

3. Poziom realizacji strategii i przyjete strategie czastkowe; dla przedsie-
biorstw zdywersyfikowanych strategia ogolna, tworzona na poziomie
korporacji, ma charakter inwestycyjny. Na poziomie strategicznych jed-
nostek biznesu (strategic business unit - SBU) — dywizji, tworzone sg od-
rebne strategie, dostosowane do konkretnych rynkoéw, klientéw i konku-
rentow, charakterystycznych dla poszczegolnych SBU.

4. Modele rozwoju.

Wplyw wspolczesnych teorii przedsigbiorstw.

6. Tworzenie kultury organizacji®.

Jak wida¢, rozwdj przedsiebiorstwa musi uwzglednia¢ zmiany w otocze-
niu organizacji oraz wlasna gotowo$¢ do rozwoju zwigzang miedzy innymi
z cyklem zycia przedsiebiorstwa. Jest on czesto analizowany z punktu widze-
nia dziatan planistycznych, podejmowania dzialan adaptacyjnych, jak réw-
niez umiejetnoéci wykorzystania nadarzajgcych si¢ okazji, a takze uczenia
sie. Uczenie si¢ organizacji moze mie¢ charakter adaptacyjny badz tworczy,
posiadajacy szczegolne znaczenie przy rozwigzywaniu zagadnien strategicz-
nych. Wedlug S. Slatera i J. Narvera uczaca si¢ organizacja posiada nastepu-
jace cechy:

u

% A. Chodynski, A.S. Jabtonski, M.M. Jablonski, Strategiczna Karta Wynikéw (Bal-
anced Scorecard) w implementacji zatozeri rozwoju organizacji, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2007,
s. 11-13.
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— planowanie strategiczne ma charakter zdecentralizowany,
— wystepuje przywodztwo w obszarze umiejetnosci,

— struktura organizacyjna ma charakter organiczny,

— wystepuje orientacja marketingowa,

— skladnikiem kultury organizacyjnej jest innowacyjno$¢'™.

Istota uczenia sie sg ciagla interpretacja i korygowanie przesztych do-
$wiadczen, polaczone ze zmiang zachowan, oraz uczenie si¢ w dziataniu
przez prace grupows. Organizacyjne uczenie si¢ powinno prowadzi¢ do
zmian w organizacjach. W wymiarze strategicznym uczenie si¢ powinno
umozliwia¢ tworzenie nowych kompetencji organizacyjnych'*'.

Wraz z rozwojem organizacji zmieniajg sie czesto cele jej rozwoju. Prze-
ksztalceniom powinna ulega¢ réwniez kultura organizacyjna.

Ponizej zaprezentowano podstawowe modele rozwoju przedsiebiorstw.
Przy ich prezentacji uwzgledniano aspekty odpowiedzialnosci ekologicznej
wplywajace na proekologiczny charakter owego rozwoju.

4.1. Model krzywej S i dendrogramy

Dla firm malych charakterystyczny jest przebieg rozwoju wedlug krzywej S,
zwigzany z cyklem zycia jednego lub niewielkiej liczby rodzajéw produko-
wanych wyrobéw. Umiejetno$¢ wytwarzania produktéw znajdujacych sie
w réznych fazach cyklu ich zycia i wprowadzanie nowych produktéw moze
pozwoli¢ na wydtuzenie cyklu Zycia przedsiebiorstwa, a nawet doprowadzi¢
do jego wzrostu. Krzywej S odpowiada ogélny model rozwoju przedsiebior-
stwa autorstwa I. Adizesa jako znany PAEI (od pierwszych stéw w jezyku an-
gielskim Producting Results, Administering, Entrepreneurship, Integrating)'®>.
Zaklada on, ze wraz z rozwojem przedsiebiorstwa pojawiaja sie czynniki
(funkcje) o réznym nasileniu, wplywajace na ten rozwoj, mianowicie:
— na etapie tworzenia firmy dominuje czynnik przedsiebiorczosci (E);
— Wwraz z rozwojem uwaga organizacji skupia sie na produkcie lub ustudze (P);
— w fazie dojrzalosci roénie znaczenie sformalizowanej kontroli i hierarchii
oraz tworzenia formalnego porzadku w zakresie struktur i proceséw (A);
na etapie dojrzato$ci wazna role odgrywa réwniez czynnik integracji (I),
zwigzany ze wspoéltdziataniem uczestnikéw organizacji;
— na etapie ostatnim (upadku) szczegélnie silnie widoczne jest znaczenie
czynnika (A).
W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswigcono czynnikom rozwo-
ju malych firm. Analizie poddawany jest przede wszystkim wplyw: osoby

10(

3

S.E. Slater, J.C. Narver, Market orientation in the learning organization, ,Journal of Mar-
keting” 1995, Vol. 59, 3, s. 63-75.
A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne..., s. 61-72.

102 1. Adizes, Corporate life cycles. How and why corporations grow and what to do about it,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1988.

10
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przedsiebiorcy, otoczenia, rodziny, kontaktow osobistych, sposobow i stylow
zarzadzania, warunkéw rynkowych, przyjmowanych strategii oraz uwarun-
kowan kulturowych.

N. Churchill i V. Lewis zaprezentowali model rozwoju firm matych i $red-
nich w postaci dendrogramu'®. Wskazali oni na osiem czynnikéw istotnych
dla tego rozwoju. Cztery z nich, o charakterze statycznym, dotyczg rodzajow
zasobow, a cztery wiaza sie z cechami wlasciciela (motywacje, zdolno$¢ do
dzialania, zdolnosci menedzerskie i zdolnosci strategiczne). Autorzy ci udo-
wadniaja, ze waznos¢ poszczegdlnych czynnikéw zmienia si¢ wraz z etapem
w cyklu zycia firmy.

W analizie cyklu zycia firmy autorzy opracowan na ten temat nieco ina-
czej okreslaja jego poszczegdlne etapy i proponujg ich rézng liczbe. Rozbu-
dowana propozycja I. Adizesa zawiera az dziesie¢ faz rozwoju: przedzalozy-
cielskg, niemowlectwa, wzrostu (go-go), dorastania, rozkwitu, dojrzatosci,
arystokratycznej, wczesnej biurokracji, biurokracji oraz $mierci. Z kolei
N. Churchill i V. Lewis wymieniajg sze$¢ faz rozwoju organizacji: zaistnie-
nie, przetrwanie, wczesny wzrost, pozny wzrost, stabilizacje oraz dojrzato$é
zasobow. Obszerne zestawienie etapéw rozwoju i ich charakterystyk znaj-
duje sie w literaturze przedmiotu'®. Zwraca uwage istnienie zasadniczych
réznic pomiedzy rozwojem malych i $rednich firm a rozwojem korporacji;
w tym drugim przypadku wystepuje wyrazna interakcja strategii i struktury,
na co wskazujg miedzy innymi prace A. Chandlera i B. Scotta. A. Chandler
wymienia cztery fazy rozwoju wielkiego przedsigbiorstwa: wstepna ekspan-
sja i akumulacja zasobow, racjonalizacja wykorzystania zasobow, ekspansja
i dywersyfikacja oraz rozwdj nowej struktury i racjonalizacja zasobdw.

Sprawg niezwykle wazng jest umiejetno$¢ diagnozowania etapu rozwoju
przedsiebiorstwa. Problem polega na tym, ze zjawiska typowe dla poszczegol-
nych faz mogg si¢ nakltada¢. Wymagana jest réwniez umiejetnos¢ okreslenia
cech-identyfikatoréw poszczegdlnych faz cyklu zycia. W przypadku wiek-
szych przedsiebiorstw mozna wykorzysta¢ metode list kontrolnych, zapro-
ponowang przez C. Piimpina i J. Prange'®. Oceny dokonuje si¢ na podstawie
osiemnastu cech-identyfikatorow charakteryzujacych kolejne, nastepujace
po sobie cztery fazy rozwoju przedsigbiorstwa, mianowicie: przedsigbiorczo-
$ci, wzrostu, dojrzatosci i schytku. Podstawowymi grupami identyfikatorow
sa: generatory zysku, zachowania rynkowe, nastawienie do innowacji, ob-
roty, liczba zatrudnionych, sposéb podejmowania decyzji i styl kierowania,
formalizacja struktur zarzadzania, motywacja pracownicza, standardy pro-
duktéw i procedur oraz obrét kapitatu. Mozna takze wykorzysta¢ propozycje

19 N. Churchill, V. Lewis, The five stages of small business growth, ,Harvard Business Re-
view” 1983, May-June.

104 ]. Machaczka, Zarzgdzanie...; Przetrwanie i rozwdj malych i Srednich przedsigbiorstw,
red. E Blawat, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 101-102.

1% C. Plimpin, ]. Prange, Management der Unternehmensentwicklung, Campus 1991.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 67 2011-10-12 10:23:45



68 Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

J. Go$cinskiego zwigzang z wykorzystaniem kryteriéw efektywnosciowych
w ocenie cyklu zycia organizacji'®.

4.2. Model liniowy L. Greinera

Odejécie od krzywej S zaproponowal L. Greiner. Jego model o charakte-
rze liniowym nadaje si¢ do analizy wiekszych organizacji. W modelu tym
wzrost organizacji przebiega w nastepujacych po sobie fazach: kreatywno$ci,
kierowania, decentralizacji, koordynacji i wspolpracy. Przejscie do kolejnej
fazy poprzedzone jest sytuacjg kryzysowg'”. L. Greiner, odnoszac si¢ do faz
wzrostu organizacji o charakterze harmonijnym, uzywa stowa ,ewolucja’,
natomiast okres gwaltownych wstrzgséw w organizacji okresla jako rewolu-
cje. Ponizej oméwiono poszczegélne fazy rozwoju organizacji.

Pierwszym etapem jest wzrost przez kreatywno$¢ zwigzang z innowa-
cyjnymi dziataniami wiasciciela. Celem tych dzialan sg produkcja i sprze-
daz. Struktura organizacyjna jest czesto niesformalizowana, a komunikacja
wsrod pracownikéw nieformalna. Brakuje wlasciwej kontroli finansowe;j.
Dominuje autokratyczny styl zarzadzania. Wiaze si¢ on z brakiem dziatan
w kierunku przekazywania uprawnien i odpowiedzialnosci, co w polaczeniu
z czesto wystepujacymi brakami w umiejetnosciach zarzadczych wlasciciela-
-przedsiebiorcy prowadzi do kryzysu przywddztwa.

Drugg fazg jest wzrost przez kierowanie, powiazany ze wzrostem znacze-
nia planowania i budzetowania. Cechuje si¢ on porzadkowaniem struktury
organizacyjnej, ktéra przyjmuje posta¢ struktury funkcjonalnej. Ta jednak,
powodujac centralizacje decyzji, skutkuje brakiem mozliwosci wykorzysty-
wania potencjatu na $rednich i nizszych szczeblach zarzadzania, co prowadzi
do kryzysu autonomii.

W trzeciej fazie (wzrost przez decentralizacje) mamy do czynienia z pré-
bami wlgczenia do zarzadzania menedzeréw $rednich i nizszych szczebli.
Realizowana jest zasada zarzadzania przez wyjatki. Tworzone sg centra zy-
sku. Delegowanie uprawnien wigze si¢ jednak z koniecznoscig zwigkszenia
dziatan kontrolnych. Réwnocze$nie wystepuje zjawisko utraty przez najwyz-
sze kierownictwo kontroli nad autonomicznymi obszarami dziatalnosci, kto-
rymi zajmuja si¢ menedzerowie nizszych szczebli. W konsekwencji dochodzi
do kryzysu kontroli.

Faza czwarta jest okreslana jako wzrost przez koordynacje i wigze sie
z probami koordynowania dzialan przez procedury i reguly. Wprowadza
sie miedzy innymi formalne procedury planowania. W zakresie struktur or-
ganizacyjnych tworzone sg struktury dywizjonalne i podkresla sie role ze-

19 J. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989.

17 L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, ,Harvard Business Re-
view” 1998, Vol. 76, 3, s. 55-68.
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spoléw projektowych. Zbytnia rozbudowa i uszczegdélowienie regul i proce-
dur organizacyjnych prowadza jednak do kryzysu biurokracji.

W fazie pigtej wzrost odbywa sie przez wspoéldzialanie i prace zespotowy
(teamwork). Zapewnieniu lepszego funkcjonowania zespolow stuzy rozwija-
nie programoéw edukacyjnych. Rozbudowywane s3 struktury o charakterze
macierzowym. Nastepuje upraszczanie systemow kontroli. Nieuchronny jest
kryzys wynikajacy ze zmeczenia cztonkéw zespoléw i wywieranych na nich
presji odnosnie do poszukiwan rozwigzan innowacyjnych. Warto jednak
podkresli¢, ze podstawy tego modelu byly tworzone w latach siedemdzie-
sigtych ubiegtego wieku, wiec nie mogly uwzglednia¢ zmian, ktdre nastapity
w gospodarce $wiatowej na przetomie XX i XXI stulecia. W $lad za postepu-
jaca globalizacjg nastepowal bowiem szybki rozwdj technik informatycznych,
ktore umozliwialy znacznie swobodniejszy dostep do informacji i utatwialy
ich przeptyw zaréwno wewnatrz samego przedsiebiorstwa, jak i w kontak-
tach zewnetrznych. Wdrazane systemy informacyjne wyraznie utatwialy ko-
munikacje nawet przy bardzo rozbudowanych strukturach organizacyjnych
a takze wplywaly na szybko$¢ i jako$¢ podejmowanych decyzji.

W prezentowanym modelu uzywane jest pojecie sytuacji kryzysowych.
Wspdlczesne podejscie do kryzysow w przedsiebiorstwie wiaze je z rozny-
mi grupami przyczyn. Sam kryzys jest traktowany jako stan, ktéry zagraza
przetrwaniu przedsigbiorstwa, ale w czesci pogladow podkresla sig, ze jest to
zakldcenie nieoczekiwane. Moze on by¢ pochodng kryzysu ogélnego (réznej
skali, w tym miedzynarodowej), ale moze miec tez charakter branzowy. Moze
sie wigza¢ z cyklem koniunkturalnym gospodarki. Jego przyczyng moga by¢
wystepujace w roznej skali i w roznych branzach konkurencja i rozwdj go-
spodarczy, a takze znalezienie si¢ przedsiebiorstwa w sektorze schytkowym,
czyli takim, w ktérym w dluzszym okresie nastepuje spadek wolumenu
sprzedazy niezwigzany z cyklem koniunkturalnym lub krétkookresowymi
zakldceniami. Kryzys moze sie takze wigza¢ z transformacjg ustrojowa. Jego
przyczyny moga tkwi¢ ponadto w btednym zarzadzaniu przedsiebiorstwem;
mamy wowczas do czynienia z kryzysem wewnetrznym'®. Przeglad literatu-
ry przedmiotu dokonany przez A. Zelek wskazuje, ze najczestszymi zrodtami
kryzysu organizacji s czynniki wewnetrzne, na ktére sktadajg sie niewystar-
czajace kompetencje i kwalifikacje kadry zarzadzajacej, struktura organiza-
cyjna i jej efektywnos¢ oraz strategia i potencjal strategiczny firmy'®. Majac
na uwadze przyczyny kryzysu i dostosowanie si¢ do otoczenia, B. Wawrzy-
niak proponuje nastepujace rodzaje przedsiewzie¢ antykryzysowych:

1. Je$li kryzys wywolany jest przez niewlasciwe zarzadzanie przedsiebior-
stwem, dostosowanie moze przyja¢ forme reaktywna — przez porzadko-

108 S. Sudol, op. cit.

19 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, IOiZP
ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 50.
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wanie (m.in. w zakresie kadry i innych pracownikdw, struktur, aspektow
finansowych, kosztow), lub proaktywng — przez inwestowanie. Moze ono
dotyczy¢ zaré6wno produktéw i rynkdw, jak i dziatan w postaci realizacji
alianséw, fuzji lub przeje¢. W gre wchodzi realizacja nowych koncepcji
zarzgdzania.

2. Gdy kryzys wiaze si¢ z zakresem lub rodzajem prowadzonej dzialtalno-
$ci, reaktywne dostosowanie do otoczenia polega na wycofaniu si¢ na
przykiad z niektérych rynkéw czy rezygnacji z niektérych dzialalnosci.
Czesto wigze sie z ograniczaniem asortymentu produktéw. Z kolei prze-
jawem dzialan dostosowawczych o charakterze proaktywnym jest konso-
lidacja zwigzana z redefiniowaniem gtéwnej dzialalnosci (core business),
koncentracjg na ograniczonej liczbie rynkéw czy na przyktad wprowa-
dzaniem nowych produktéw o duzej rentownosci'™.

Warto zwrdci¢ uwage, ze proaktywne dziatania zmierzajace do przezwy-
ciezenia kryzysu moga obejmowac realizacje zalozen odpowiedzialnosci eko-
logiczne;j.

4.3. Model R.E. Quinna i K. Camerona

Propozycja R.E. Quinna i K. Camerona odchodzi od zalozen krzywych S,
jak réwniez od modelu liniowego. Autorzy ci proponuja model, w ktérym na
osiach ukladu wspoélrzednych wystepuja rozne czynniki efektywnosci, mia-
nowicie: orientacja zewnetrzna, elastycznos¢, orientacja wewnetrzna i kon-
trola. Proponowany model analizuje znaczenie tych czynnikéw na kolejnych
etapach rozwoju przedsiebiorstwa, przyporzadkowujgc im odpowiednie mo-
dele efektywnosci przedsigbiorstw (rysunek 1):

1. Dla etapu przedsiebiorczosci charakterystyczny jest model systemdw ot-
wartych, gdzie istotng role odgrywajg elastyczno$¢ i czynniki zewnetrzne;
na tym etapie gromadzone sg zasoby.

2. Model stosunkéw miedzyludzkich jest typowy dla etapu zespolowosci, na
ktérym czynnikami efektywnosci sg elastycznos$¢ i uwarunkowania we-
wnetrzne; celami s3: budowa wspoélnych wartosci w organizacji, wypraco-
wanie misji i tworzenie spdjnosci (zwartosci) organizacyjnej (kohezja).

3. Model procesow wewnetrznych uwzglednia role sterowania i czynnikéw
wewnetrznych, co wigze si¢ ze zwroceniem uwagi na komunikacje we-
wnatrz organizacji, tworzenie procedur i dzialania stabilizacyjne; odpo-
wiada etapowi formalizacji i kontroli.

4. Model racjonalizacji celow zwigzany jest ze sterowaniem i czynnikami
zewnetrznymi. Zwraca uwage na skuteczno$¢ dzialania z podkresleniem
roli nie tylko dziatan planistycznych, ale i kontroli. Szczegélna rola przy-
pada planowaniu strategicznemu, aby moc sie dostosowywaé do zmian

10 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa: na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warsza-
wa 1999.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 70

2011-10-12 10:23:45



I. Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w modelach rozwoju przedsiebiorstw 71

zachodzacych w otoczeniu organizacji, wykorzystujac mozliwosci tkwia-

ce w dzialaniach kooperacyjnych, fuzjach czy przejeciach. Modelowi

temu odpowiada etap dostosowania i odnowy struktury. Pokazuje on, ze
przedsiebiorstwo, dokonujgc glebokich zmian przez najczesciej szybki
wzrost, wraca poniekad do etapu, w ktérym dominuje przedsigbiorczos¢,

i rozpoczyna jak gdyby na nowo swa wedréwke przez kolejne, opisane

powyzej fazy''.

Badania firm brytyjskich odnoszace si¢ etapow ich cyklu zycia (w szcze-
golnosci z wykorzystaniem modelu R.E. Quinna i K. Camerona) wskazuja,
ze przedsiebiorstwa upatrujg szczegolnie na pierwszym etapie swego roz-
woju mozliwoéci budowy przewagi konkurencyjnej przez wyréznianie sie
(differentiation) w aspektach spolecznych i ekologicznych. Dgzg do uzyskania
unikalnej, trudnej do nasladowania reputacji. W okresie szybkiego wzrostu
(etap II - rapid growth) dzialania sg skupione na rezultatach krétkotermino-
wych i stad oslabienie aktywnosci spoteczno-ekologicznej (bo ta ma charak-
ter dlugoterminowy). Na etapie dojrzaloséci (maturity) firmy staraja si¢ by¢
transparentne i roénie ich aktywno$¢ w obszarze spoleczno-ekologicznym.
Ponadto firmy te dysponujg nadwyzkami srodkéw finansowych i moga kie-
rowac zasoby na inicjatywy wlasnie w tym obszarze. Pozwala to na przyjecie
postawy obronnej przed firmami w fazie szybkiego wzrostu. W fazie kolej-
nej, zwigzanej z ozywieniem, aktywnos¢ spoleczno-ekologiczna firm moze
sie zmienia¢. Zalezy to w znacznej cz¢$ci od uznania menedzeréw i ich decy-
zji odnosnie do kierowania wolnych zasobow''2

Odnoszac sie do prezentowanych modeli rozwoju przedsiebiorstw, war-
to podkresli¢, ze moga one by¢ wykorzystywane do oceny etapu rozwoju,
na jakim znajduje si¢ organizacja. W literaturze przedmiotu opisywane sa
odpowiednie metody badawcze. Wnioski wynikajace z tej oceny moga by¢
przydatne przy ksztaltowaniu przez kierownictwo organizacji kolejnych eta-
pow rozwoju przedsigbiorstwa, zwigzanych z realizacja ukierunkowanych
zmian, takze o charakterze proaktywnym.

Proaktywno$¢ moze cechowac nie tylko etap tworzenia organizacji, ale
takze kolejne fazy jej rozwoju. Przyktadem moze by¢ podejmowanie dzia-
tan o charakterze przedsigbiorczym prowadzacych do odnowy organizacji.
Z punktu widzenia realizacji przez przedsigbiorstwo odpowiedzialnosci eko-
logicznej dzialania te mogg si¢ odnosi¢ do tzw. przedsigbiorczosci ekologicz-
nej, omawianej w rozdziale ITII monografii, gdzie zwrdcono takze uwage na
to, ze wraz ze zmianami w cyklu Zycia organizacji zmieniaja si¢ takze jej nie-
ktdére kompetencje.

11 R.E. Quinn, K. Cameron, Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness:
Some preliminary evidence, ,Management Science” 1983, Vol. 29, 1, s. 33.

12 K. Elsayed, D. Paton, The impact of financial performance on environmental policy:
Does firm life cycle matter?, ,Business Strategy and the Environment” 2009, Vol. 18, 6,
s.397-413.
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Rysunek 1. Model rozwoju organizacji wedtug R.E. Quinna i K. Camerona

ELASTYCZNOSC
V N
MODEL STOSUNKOW MODEL SYSTEMOW
MIEDZYLUDZKICH: OTWARTYCH:
ZESPOLOWOSC PRZEDSIEBIORCZOSC
ORIENTACJA ORIENTACJA
< >
WEWNETRZNA ZEWNETRZNA
MODEL PROCESOW MODEL RACJONALIZACJI
WEWNETRZNYCH: CELOW:
FORMALIZACJA DOSTOSOWANIE I ODNOWA
I KONTROLA STRUKTURY
v
KONTROLA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.E. Quinn, K. Cameron, Organizational life
cycles..., s. 33-52.

W modelu R.E. Quinna i K. Camerona prezentowany jest poglad doty-
czacy budowy wspolnych wartosci organizacji, takze wartosci ekologicznych.
W prezentowanych modelach podnoszony jest problem racjonalizacji ce-
low przedsigbiorstwa. Racjonalizacja celdw, realizowana na ostatnim etapie
cyklu zycia przedsiebiorstwa, moze si¢ wigza¢ z decyzjami dywersyfikacyj-
nymi. Jednym z kryteriéw decyzji dotyczacych na przyktad fuzji czy prze-
je¢ moze by¢ mozliwos¢ realizacji celéw zwigzanych z odpowiedzialno$cig
ekologiczna. W poszczegolnych modelach podnoszony jest problem efek-
tywnosci. Z punktu widzenia odpowiedzialnosci ekologicznej efektowno$¢
powinna by¢ rozpatrywana tacznie: jako efektywno$¢ ekonomiczna, spolecz-
na i ekologiczna, ze wskazaniem wzajemnych zalezno$ci. Szerzej temat ten
bedzie oméwiony w rozdziale IV monografii.

Prezentujgc modele rozwoju organizacji kierowano si¢ kryteriami zwigza-
nymi z proaktywno$cia rozwoju przedsi¢biorstw. W modelach tych analizuje
sie bowiem przejawy dzialania proaktywnego: przedsigbiorczos¢ i innowa-
cyjnos$¢, elastycznoéé, przewidywanie zmian, majgc na uwadze nieuchronng
zmienno$¢ otoczenia organizacji.
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5. Ewolucja form organizacyjnych w procesie
rozwoju przedsiebiorstw

Rozwoj przedsiebiorstw wymaga zmian w jego formach organizacyjnych.
Zjawiskiem powszechnie obserwowanym na globalnym rynku jest tworzenie
form organizacyjnych opartych na kapitale o réznym stopniu koncentracji:
od luznych powigzan az do tworzenia grup kapitatowych'"®. Ze wzgledu na
koniecznos¢ uwzglednienia aspektow prawnych najczesciej stosuje si¢ poje-
cie formy organizacyjno-prawnej przedsigbiorstw. Od przyjetej formy orga-
nizacyjno-prawnej zaleza bowiem: struktura wladzy (zarzadzania) w przed-
siebiorstwach, ich odpowiedzialno$¢, a takze wymagania zatozycielskie!'*.

W rozwoju przedsigbiorstw wazna role beda odgrywac te formy organi-
zacyjne, ktére stwarzajg najwieksze szanse dla realizacji przyjetych zalozen
rozwojowych. Na szczegolna uwage zastuguja spotki kapitalowe, na ktérych
moze si¢ opiera¢ tworzenie zgrupowan kapitalowych przedsiebiorstw. Na
znaczeniu zyskuja nowe formy organizacyjne w postaci miedzy innymi or-
ganizacji sieciowych, gron (klastréw) czy organizacji wirtualnych'*.

Rozwdj przedsiebiorstwa wiaze si¢ z przyjeciem okreslonej logiki orga-
nizowania struktur dzialalnosci. Wspdlczesnie wystepuja dwie wyraznie za-
znaczone koncepcje organizowania przedsigbiorstw:

— w postaci portfela autonomicznych, wyspecjalizowanych, strategicznych
jednostek biznesu (SBU) obstugujacych rynek zewnetrzny, zaréwno kra-
jowy, jak i globalny; koncepcja ta jest charakterystyczna dla organizacji
amerykanskich i europejskich;

— w postaci portfela wyrézniajacych umiejetnosci (distinctive competence),
charakterystyczne dla organizacji z Dalekiego Wschodu''.

Strategiczne jednostki biznesu mozna wigzaé z tworzeniem oddzielnych
spolek kapitatowych, powigzanych z sobg w ramach grup kapitalowych.

W podejsciu amerykanskim i zachodnioeuropejskim struktura organiza-
cyjna obejmuje cztery poziomy: calego przedsigbiorstwa, oddzialow, rodzaju
dzialalnosci (biznesu) i produktu. W oddziatach funkcjonujg poszczegdlne
strategiczne jednostki biznesu, kreujace wlasne produkty. Strategiczng jed-
nostke biznesu przedsigbiorstwa przemystowego definiuje si¢ jako podstawe
tworzenia nowych produktéw w celu zapewnienia przewagi konkurencyj-

13 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zgrupowania przedsigbiorstw przyszlosci. Sieci, koncer-
ny, holdingi i konglomeraty, [w:] Przedsigbiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski,
LK. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 294.

"4 Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., 2007, s. 67.

15 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w bi-
znesie, czyli przedsigbiorstwo przyszlosci. Zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzgdzania,
Poltext, Warszawa 2010, s. 290.

116 M. Haffer, Determinanty strategii nowego produktu polskich przedsiebiorstw przemysto-
wych, UMK, Torun 1998, s. 76-82.
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nej w trzech wymiarach: grup i potrzeb klientéw oraz stopnia unikatowosci
technologii. SBU posiada nie tylko oddzielnych klient6w, ale i konkurentow.
Kontroluje wszystkie czynniki zapewniajace sukces produktu na rynku.
W podejsciu dalekowschodnim dziatalno$¢ przedsigbiorstw opiera sie na te-
oriach zasobowych, tworzac dla catego przedsiebiorstwa rdzel umiejetnoéci
(core competence). Rdzen umiejetnosci stanowi wigzke wyjatkowych kompe-
tencji technologicznych, produkcyjnych i marketingowych przedsigbiorstwa
jako catosci, co pozwala tworzy¢ nowe produkty zaréwno w istniejacych, jak
i nowych biznesach.

Przyjmuje sie, ze budowa przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa jest
mozliwa na réznych poziomach: otoczenia konkurencyjnego, korporacji, au-
tonomicznego biznesu oraz produktéw/ustug jako obszaru funkcjonalnego
przedsiebiorstwa''’. Na poziomie otoczenia konkurencyjnego przewage osia-
ga sie przez dostep do zasobdw i rynkéw. Zrédtami przewagi konkurencyjnej
moga by¢: wspdlpraca w sieci, wspdtdzialanie w klastrze, alians strategiczny,
dostep do zasobow, lokalizacja, regulacje prawne, pozycja monopolisty badz
bariery wejscia do sektora. Na poziomie korporacji mozliwe sg nastepujace
formy przewagi konkurencyjne;j:

— system obstugi,

— relacje z dostawcami,

— relacje z klientami,

— szybkos¢ reakcji na zmiany rynkowe,
— sposob wykorzystania zasobdow,

— sposob odnowy zasobow,

— innowacje/patenty.

Autonomiczny biznes buduje swoje przewagi konkurencyjne jako prze-
wagi rynkowe, oparte na kosztach i cenach, jako$ci, wskaznikach jakos$ci do
ceny, standardach rynkowych, zalezne od barier i szybkosci wejécia na ry-
nek. Z kolei przewaga na poziomie produktu/ustugi przybiera formy zwia-
zane z ich unikalno$cig, satysfakcjg klienta i barierami imitacji. Poglady te
moga mie¢ odzwierciedlenie w budowanych modelach biznesu. Realizacja
modeli biznesu powinna uwzglednia¢ zamierzenia strategiczne, w tym zja-
wiska wystepujace w danym czasie na rynkach globalnych, takze w aspekcie
ekologicznym. Z jednej strony odnosza si¢ one do zachowan klientéw, z dru-
giej powinny uwzglednia¢ zjawiska na rynkach finansowych.

M. Trocki wyrdznia trzy rodzaje wiezi wewnatrz przedsigbiorstw i mie-
dzy nimi w zalezno$ci na przyklad od koncentracji kapitatu, co wplywa na
tworzone formy organizacyjne przedsiebiorstw, nazywane przez niego struk-
turami organizacyjnymi, takie jak:

17 ]. Rybicki, B. Pawlowska, Kluczowe kompetencje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej
i podstawa budowy strategii rozwoju przedsigbiorstw, [w:] Zarzgdzanie rozwojem przed-
sigbiorstw i regionow. Wybrane aspekty ekologiczne i spoteczne, red. A. Chodynski, Oficy-
na Wydawnicza AFM, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego,
Krakéw 2008.
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— przyjmujaca postaé przedsiebiorstwa (tradycyjnego),
— kapitalowa, przyjmujaca postaé grupy kapitatowej,
— kontraktowa, przyjmujaca postac sieci powigzan gospodarczych'*s.

5.1. Przedsiebiorstwo i zgrupowanie kapitatowe przedsiebiorstw

Tradycyjna posta¢ przedsiebiorstwa oznacza, ze jednostki, komorki i stano-
wiska organizacyjne nie posiadaja osobowosci prawnej, podporzadkowanie
organizacyjne wynika z podzialu zadan, a oddzialtywanie organizacyjne na-
stepuje poprzez wydawanie dyspozycji przez podmiot nadrzedny. Roéwno-
cze$nie wystepuje wysoka dyspozycyjnosé¢ podporzadkowanych podmio-
tow. W przypadku rozbudowanych struktur mozna zaobserwowa¢ mniejsza
efektywnos¢ dziatania i ograniczenie przedsiebiorczosci. Rozwdj przedsie-
biorstw na globalnym rynku i towarzyszace ich ekspansji nie tylko zjawiska
fuzji i przejeé, ale takze rozwdj ukladéw sieciowych skutkujg tworzeniem sie
grup kapitatowych oraz struktur (powigzan) kontraktowych'.

M. Trocki opisuje grupy kapitalowe jako zgrupowania gospodarcze, na
ktore sktadajg si¢ samodzielne prawne podmioty gospodarcze w postaci spé-
tek kapitatowych (spétek akeyjnych lub z ograniczong odpowiedzialno$cia).
Sa one tworzone dla realizacji wspdlnych celéw gospodarczych. Wiezy maja
charakter kapitalowy, a wigec trwaly, ale mogg tez wystepowaé dodatkowo
inne powigzania'®. Wiezy kapitalowe moga by¢ wzmacniane przez powia-
zania: majgtkowe, kontraktowe lub personalne'?’. Powigzania majatkowe
opieraja si¢ na wykorzystywaniu majatku jednej ze spétek grupy przez inne
spoltki. Stosunki gospodarcze o charakterze kontraktowym budowane sg na
podstawie kontraktow, w ktérych okresla si¢ wzajemne prawa i obowiazki
miedzy zainteresowanymi uczestnikami grupy kapitatowej Powigzania per-
sonalne oznaczaja réwnoczesne pelnienie funkeji w organach wladzy roz-
nych spélek przez te same osoby lub réwnoczesne zatrudnienie tych samych
pracownikéw u réznych uczestnikéw grupy kapitalowej. Analizujac wiezi
kapitalowe w grupie kapitalowej, nalezy wzig¢ pod uwage fakt, Ze podmiot
nadrzedny (spotka matka) posiada udzialy lub akcje w spétkach podporzad-

18 M. Trocki, Ksztattowanie struktur dziatalnosci gospodarczej, ,Organizacja i Kierowanie”
2000, 4, s. 27.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze nie zawsze okreslenie ,,struktura” odpowiada poje-
ciu w rozumieniu nauk o zarzadzaniu, gdyz niektére zwiazki, na przyktad powiazania
kontraktualne czy alianse nie sa strukturg organizacyjng w klasycznym rozumieniu,
a rodzajem powigzan.

120 M. Trocki, Grupy kapitatowe — tworzenie i funkcjonowanie, Wyd. Nauk. PWN, Warsza-
wa 2004.

A. Kowalczyk, Integracja personalna w grupach kapitatowych. Szanse i zagrozenia dla
przedsigbiorczosci, [w:] Przedsigbiorczos¢ w teorii i praktyce, red. M. Struzycki, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2007.

119

121
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kowanych. Oddzialywanie na spétki corki ma wigc charakter wiascicielski.

Typowym przyktadem struktury kapitalowej jest holding. Moze on przybie-

ra¢ rézne skrajne formy w zakresie funkeji i decyzji podejmowanych przez

spotki matki w stosunku do spétek corek, mianowicie:

1. W holdingu operacyjnym wystepuje najmocniejszy wplyw podmiotu
nadrzednego na podmioty podporzadkowane, gdyz spétka matka pro-
wadzi dzialalno$¢ produkcyjna lub ustugows, a spétki podporzadkowane
sa powiazane z podmiotem nadrzednym przez relacje produkcyjne zwia-
zane z przepltywem materiatéw i potwyrobow. Spoétki corki sg znacznie
mniejsze od spotki matki, maja bardzo ograniczong samodzielno$¢ go-
spodarczg i posiadajg bardzo niewielkg autonomie.

2. W holdingu strategicznym spétka matka nie prowadzi dzialalnosci pro-
dukcyjnej. Spotka nadrzedna nie ingeruje bezposrednio w dziatalno$é
spotek podporzadkowanych, ktore nie s3 powigzane z nig zalezno$ciami
produkcyjnymi, lecz zajmuje si¢ tworzeniem strategii dla holdingu. W ra-
mach strategii holdingu tworzone sg strategie spdtek corek. Spotki corki
majg wiec swobode w dywersyfikacji swoich dzialalno$ci.

3. Holding finansowy cechuje realizacja dziatalnosci operacyjnej przez au-
tonomiczne spotki corki. Spotka matka zajmuje sie zadaniami i decyzja-
mi finansowymi.

4. W holdingu przedsiebiorstw wystepuje najwieksza autonomia spotek
corek. Funkcjonowanie holdingu moze sie opiera¢ nawet na kontaktach
nieformalnych'*.

Majac na uwadze charakter zarzagdéw holdingéw, mozna wydzielic:

— holdingi finansowe, na ktérych czele stoi instytucja finansowa (bank),

— holdingi mieszane, w ktérych spétka dominujgca ma charakter niefinan-
sowy, ale posiada udzialy wlasne w spétkach zaleznych o charakterze fi-
nansowym,

— holdingi personalne, oparte na unii personalnej najwyzszej kadry kie-
rowniczej spdtek, co ma zabezpieczaé interesy wlascicieli kapitatu spétek
holdingowych'%.

Holdingi mogg mie¢ struktury proste, jednoszczeblowe, w uktadzie sp6t-
ka dominujaca - spéiki zalezne, ale mogg istnie¢ réwniez struktury na ko-
lejnym, nizszym poziomie zarzadzania, tworzac kolejne spétki (subholdin-
gi), lub tez holdingi krzyzowe (crossholdings). Te ostatnie charakteryzujg si¢
wielostronnymi powigzaniami spétek: dominujacej i zaleznych na réznych
stopniach (poziomach) zarzgdzania.

Wobec réznorodnych form holdingu w literaturze przedmiotu zwra-
ca si¢ uwage na konieczno$¢ sprecyzowania kompetencji spétki naczelnej

122 M. Pawlak, Wybor formy organizacyjnej holdingu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2000, 2, s. 21-24.

12 7. Solarz, Holding finansowy, CIM, Warszawa 1992, s. 8-14.
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w ramach formy organizacyjnej, jaka jest holding'**. W praktyce dosy¢ cze-
sto pojecie grupy kapitalowej jest uzywane zamiennie z pojeciem holdingu.
Pojawiaja sie takze poglady, ze pojecie holdingu odnosi si¢ jedynie do jednej
spotki uktadu gospodarczego - spétki dominujacej (naczelnej)'®.

Najsilniejsza forme koncentracji kapitatu w ramach struktur kapitalowych
stanowi koncern, bedacy zespoleniem prawnie samodzielnych spotek jedne-
go wiasciciela lub przy jego udziale dominujgcym. Spétka matka prowadzi
dzialalnos$¢ produkcyjng lub ustugowsg, a rbwnoczesnie ma miejsce jednolite
zarzadzanie ze strony spo6lki dominujacej. Obecnie obserwuje si¢ zacieranie
réznic miedzy koncernem a holdingiem, w szczeg6lnosci operacyjnym.

Grupy kapitatowe moga powstawa¢ w wyniku nastepujacych form inte-
gracji:

— poziomej, polegajacej na wlaczaniu do grupy podmiotéw dziatajacych
w jednym sektorze w celu zwiekszania swojego udziatu rynkowego;

— pionowej, przez wlaczanie do grupy podmiotdw powiazanych ze soba
w ukladzie: dostawca — producent — odbiorca;

— koncentrycznej, majacej zapewni¢ komplementarno$¢ oferty produkto-
wej podmiotéw zblizonych do siebie technologicznie lub marketingowo;

— konglomeratowej, dotyczacej podmiotéw o odmiennych przedmiotach
dziatalno$ci, przy braku relacji poziomych i pionowych; celem tego ro-
dzaju integracji jest ograniczenie ryzyka biznesowego w poszczegdlnych
sektorach dziatalno$ci za pomocag dywersyfikacji (obecnie odchodzi si¢
jednak od tego typu integracji)'*.

Analiza przyczyn tworzenia grup kapitatowych wskazuje, Ze moga one
mie¢ zréznicowany charakter:

1. Organizacyjny, zwigzany z osiaganiem efektu synergicznego — skala i efekt
dziatania rosng, prowadzac do obnizki kosztéw jednostkowych. Réwno-
cze$nie powstajg nowe szanse i zmniejsza si¢ ryzyko przez dywersyfika-
cje dzialalno$ci oraz poprawia si¢ elastyczno$¢ dzialania, gdyz podmioty
moga wystepowac jako jedna organizacja lub zbidr jednostek. Tworzac
strukture holdingows, bierze si¢ pod uwage mozliwos¢ przejecia osiag-
nie¢ spotki corki przez spotke matke. Poprawia sie organizacja przed-
siebiorstw, struktury organizacyjne stajg sie bardziej przejrzyste. Rosnie
réwniez liczba miejsc pracy dla nowych czlonkéw zarzadéw. Powodem

124 Z. Kreft, Portfel kompetenciji spétki naczelnej holdingu — potrzeba myslenia sieciowego,

[w:] Zarzgdzanie wiedzqg a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsigbiorstw. Materiaty
z migdzynarodowej konferencji naukowej, Krynica, 26-28 pazdziernika 2000 roku, oprac.
ired. R. Borowiecki, Wyd. AE-TNOIK, Krakéw 2000, s. 297-303.

1 B. Nogalski, R. Ronkowski, Zarzgdzanie holdingiem, Wyd. I0OiZP ORGMASZ, Warsza-
wa 1996, s. 106-107.

126 B. Nogalski, Grupy kapitatowe, [w:] Strategiczna transformacja polskich przedsigbiorstw
red. M. Romanowska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 137-153.
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tworzenia grup kapitalowych moga by¢ nie tylko zmiany technologiczne,
ale takze moda i wplyw doradcéw.

2. Finansowy, zwigzany z ograniczeniem kosztow kapitatu i redukcjg kosz-
tow finansowych. Wystepuje powiazanie mozliwosci firmy posiadajgcej
nadwyzki finansowe z firmg posiadajaca mozliwoéci inwestowania. Poja-
wia sie szansa na wykup niedoszacowanych aktywow. Wazne sg wzgledy
podatkowe, a takze mozliwo$ci wspolnego finansowania postepu tech-
nicznego. Zagrozenia czesto sg ograniczone do pojedynczych spotek,
a tworzenie duzych przedsiebiorstw odbywa sie przy stosunkowo matym
zaangazowaniu kapitatu. W przypadku gdy zdolnosci przedsiebiorstw sa
komplementarne, moze powstawa¢ dodatkowa warto$¢ dla akcjonariu-
szy. Zysk lub majatek spolki zaleznej moga by¢ przeniesione poza bilan-
sem do spétki dominujacej, a ponadto istnieje mozliwos$¢ przenoszenia
zyskéw miedzy przedsigbiorstwami. Réwnoczesnie spotka coérka ma
mozliwosci opierania sie¢ spélce matce na przyktad przez przyjecie wspol-
nika. Przestanki finansowe brane s3 w szczeg6lno$ci pod uwage przy po-
dejmowaniu projektéw ryzykownych w celu ograniczania zagrozen.

3. Zarzadczy (zwigzany z zarzadzaniem), dotyczacy dgzen menedzerdw, na-
wet nieuzasadnionych ekonomicznie, do wzmacniania swojego prestizu,
pozycji, zwigkszania wladzy, a takze dochodéw. Samodzielno$¢ prawna
jednostki moze prowadzi¢ do delegowania uprawnien na rzecz spétki
corki, umozliwiajacego odcigzenie najwyzszego kierownictwa grupy ka-
pitatowej (spotki matki) i jego koncentracje na zadaniach strategicznych.

4. Rynkowy, przejawiajacy sie w tworzeniu pozycji monopolistycznej, za-
gwarantowaniu dostaw surowcow, know-how i drog sprzedazy, rozdzie-
leniu rynkéw i drog zbytu, ograniczeniu rozwoju przedsiebiorstw pod-
porzadkowanych. Sila napedowa sa globalizacja i zjawiska zwigzanie
z konkurowaniem na globalnym rynku'”.

Tworzenie grup kapitalowych jest mechanizmem rozwoju korporacji.

Z reguly pod tym pojeciem rozumie si¢ rozgaleziong spotke kapitatows, cze-

sto posiadajacy filie w réznych krajach. Wystepuje takze pojecie korporacji

transnarodowej, ktérg mozna rozumie¢ jako przedsiebiorstwo posiadajace
udzialy w firmach zlokalizowanych w wigcej niz jednym kraju i udzialy te
kontrolujace'®. Wedlug Konferencji Narodéw Zjednoczonych ds. Han-
dlu i Rozwoju (United Nations Conference on Trade and Development

- UNCTAD) korporacja transnarodowa obejmuje przedsi¢biorstwo macie-

rzyste oraz filie zagraniczne'”. Mamy wiec z reguly do czynienia z przedsie-

biorstwami rozproszonymi geograficznie.

127 M. Pawlak, Dlaczego powstajg grupy przedsigbiorstw?, ,,Ekonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa” 2006, 4, s. 49-57.

128 A. Budnikowski, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2006, s. 145.

12 Transnational corporation in world development, United Nations Center on Transna-
tional Corporations, New York 1983.
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Powigzania kapitatowe miedzy przedsiebiorstwami realizowane sg cze-
sto przez polaczenia réznych przedsigbiorstw (fuzje) lub przejecia. Fuzja
zachodzi wowczas, gdy dwa lub wiecej przedsiebiorstw Iaczy sie w sposéb
dobrowolny w celu stworzenia nowego przedsiebiorstwa. Dotychczasowe
przedsiebiorstwa tracg swa odrebnos¢ i osobowos¢, a w to miejsce powsta-
je nowy podmiot prawny. Kiedy jedno z przedsiebiorstw, o znaczacej prze-
wadze ekonomicznej, taczy sie z drugim, stabszym, méwimy o konsolidacji.
Przejecie jest okreslane z kolei jako zdobycie kontroli jednego przedsiebior-
stwa nad drugim, na przyktad przez zakup jego udzialéw w ilosci pozwalajg-
cej na sprawowanie kontroli i realizacje dziatan zarzadczych'. Poczatkowe
przejecia moga konczy¢ sie fuzjami®®'. Pakiety akcji moga by¢ wykupywane
takze przez inwestoréw pasywnych, na przyklad przez fundusze inwestycyj-
ne. Dziatania ze strony tych inwestoréw nakierowane sa czesto na osigganie
krotkotrwalych lub co najwyzej sredniookresowych korzysci ekonomicznych
(np. przez wzrost wartosci akcji). Nie angazuja si¢ oni w problemy zarzadza-
nia przedsiebiorstwami. Zmiany struktury wlasno$ciowej moga zachodzi¢
takze przez wymiane akcji miedzy przedsiebiorstwami. W Polsce tworzenie
grup kapitalowych mozna bylo wigza¢ miedzy innymi ze zmianami zacho-
dzacymi podczas transformacji gospodarki po 1989 roku. Widoczny byt bo-
wiem proces przeksztalcen przedsigbiorstw panstwowych w jednoosobowe
spolki skarbu panstwa (komercjalizacja). Nastepnym krokiem byto tworzenie
spotek zaleznych (restrukturyzacja), a kolejnym - sprzedaz ich akeji (prywa-
tyzacja). Rownolegle obserwowano zjawisko przeksztalcania si¢ w holdingi
dotychczasowych przedsiebiorstw wielozaktadowych.

Tworzenie i przeksztalcenia grup kapitalowych moga za soba pociagaé
skutki zwigzane ze srodowiskiem naturalnym, na przyktad w wyniku polity-
ki spétki matki w obszarze srodowiska naturalnego czy stopnia zaintereso-
wania inwestoréw problematyka ochrony tego $srodowiska. W dalszej czesci
monografii szczegdlna uwaga zostanie zwrdcona na proaktywno$¢ strategii
korporacji w obszarze ekologicznym oraz role funduszy inwestycyjnych
i mechanizméw gietdowych w ksztaltowaniu zachowan proekologicznych
inwestorow.

5.2. Sieci powiazan

Wspdlczesnie w zwigzku z koniecznoscig dostosowywania sie do zmian
w otoczeniu coraz wiekszego znaczenia nabiera tworzenie sieci réznych pod-
miotéw i organizacji. Warto zwrdci¢ uwage, Ze wraz ze zmianami w otocze-
niu sie¢ moze podlega¢ ciaglej modyfikacji. Moze ona réwnocze$nie zapew-
ni¢ wysoka efektywno$¢, innowacyjno$¢ oraz adaptacyjno$é realizowanych

130 S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG Press, Warszawa 1998.
B! Fuzje i przejecia, red. W. Frackowiak, PWE, Warszawa 2009.
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dziatan'*. Sieci powiazan w literaturze przedmiotu sg rozpatrywane z dwoch
réznych punktéw widzenia: strukturalnego, ktory kladzie nacisk na problem
relacji i struktury sieci, oraz relacyjnego, podkreslajacego jakos¢ wystepuja-
cych wigzi'*. Pojecie sieci mozna odnosi¢ do konfiguracji firm, ktére tworza
nows organizacje. Z kolei pojecie organizacji sieciowej wywodzi sie z zalo-
zen systemowych i oznacza, Ze organizacje tworzg przedsiebiorstwa, ktore
wykonujg poszczegdlne funkeje tylko w okreslonych fazach cyklu jej zycia
lub jej pewnych obszarach'*. Jako cechy organizacji sieciowych podkresla
sie znaczenie wystepujacych interakeji i wspétzaleznos¢, ktére sa powodo-
wane miedzy innymi brakiem pelnej dostepnosci do zasobow'*. W przy-
padku idealnych organizacji sieciowych interakcja ma charakter ciagly i do-
tyczy oddziatywania podmiotu z szeregiem innych podmiotéw. Szczegdlne
znaczenie strategiczne ma dlugoterminowo$¢ interakcji. Interakcje opieraja
si¢ zaréwno na powigzaniach formalnych, jak i - co jest niezwykle istotne
- nieformalnych. Relacje opieraja si¢ nie tylko na wymianie o charakterze
handlowym, finansowym, technologicznym, ale takze - co réwniez nalezy
podkresli¢ — spolecznym. Z kolei wspdtzaleznos¢ wynika z koniecznosci
wymiany, adaptacji i zaleznosci od zasobéw znajdujacych si¢ pod kontrolg
innych podmiotéw.

Pojawia sie rOwniez pojecie sieci biznesowej (business network) jako zbio-
ru dlugotrwalych relacji formalnych i nieformalnych, zaréwno poérednich,
jak i bezposrednich, ktore wystepuja miedzy co najmniej dwoma podmiota-
mi. Czesto powigzania miedzy podmiotami tworzg si¢ samoistnie i nie sg re-
zultatem $wiadomych dziatan partneréw. Maja charakter niesformalizowany
i niescentralizowany. Powigzania tworzone sg przez dlugotrwalg wspdtprace
podmiotéw gospodarczych. Na poczatku nie wystepuje w nich podmiot do-
minujacy, nie ma wyraznych granic tworzonej struktury powigzan. Mimo
ewolucji powigzan w czasie, spowodowanej gtéwnie zmianami w otoczeniu,
sieci sa stabilne. Jednak wraz z uplywem czasu, jak dowodzi praktyka, two-
rzy sie uktad z pojawieniem si¢ podmiotu dominujgcego. Stosujac podejscie
strategiczne, rozpatruje si¢ wystepowanie lidera sieci, ktéry dobiera partne-
réw, by realizowaé wlasng strategie. W tego typu sieciach, okreslanych jako
strategiczne, pojawiaja sie powigzania bardziej formalne, ktorych celem jest
zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, opartej gléwnie na tworze-
niu wartosci dodanej (value creating network)"*.

132 M. Castells, Spoteczeristwo sieci, PWN, Warszawa 2007.
133 S. Gudkova, Rozwdj matych i Srednich przedsigbiorstw, WAIP, Warszawa 2008, s. 48.

134 A, Swierczek, Sie¢ firm jako podstawa ksztaltowania organizacji sieciowej, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2006, 10, s. 27.

% D. Ford, L.E. Gaddle, H. Hikansson, I. Snehota, Managing business relationship, Wiley,
London 2003.

3¢ M. Ratajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, ,Przeglad Organizacji” 2009, 4,
s. 18-20.
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W literaturze przedmiotu pojecie sieci nie jest rozumiane jednolicie.
W szerokim ujeciu obejmuje sie nim struktury oparte na prawach wlasno-
$ci (typu holdingowego czy koncernowego), najczesciej przyjmuje sie jednak
zalozenie, ze powigzania pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami wystepuja-
cymi w sieciach miedzyorganizacyjnych maja charakter luzny i dobrowolny.
M. Dolinska prezentuje poglad, ze sieci moga przyjmowac postac'”:
— sieci wewnetrznych, jako luzno z sobg powigzanych rodzajéw dziatalno-
$ci wewnatrz przedsigbiorstw,
— sieci stabilnych, zorganizowanych wokdt firmy rdzenia, skladajacych sie
z podmiotéw powigzanych dlugoterminowo z zewnetrznymi dostawcami,
— sieci dynamicznych, traktowanych jako luzne alianse niezaleznych jedno-
stek, wspolpracujacych z firma przodujacg na rynku w zakresie posiada-
nych mozliwosci lub w celu realizacji okreslonego projektu'*.
A. Jewtuchowicz traktuje sie¢ jako zbidr wyselekcjonowanych zwigzkow
z wybranymi partnerami, wpisujacymi si¢ w relacje rynkowe przedsigbiorstw.
Gléwnymi motywami powstawania sieci sg synergia i dazenie do zmniej-
szenia niepewnosci dziatania. Podkreslana jest przy tym rola poszukiwania
komplementarnych zasobdw'*. Wsrdd cech wspdlnych sieci miedzyorgani-
zacyjnych (interorganizational network) mozna wymieni¢ nastepujace:
— samodzielno$¢ zaréwno prawna, jak i ekonomiczna poszczegélnych jed-
nostek,
— istnienie celu wspdlnego i celow poszczegolnych podmiotow,
— wspolzaleznos¢ podmiotéw (przy czym powigzania miedzy nimi maja
luzny charakter),
— wystepowanie synergii w dzialaniu, a réwnoczes$nie dobrowolny charak-
ter uczestnictwa i mozliwo$¢ wyjscia z sieci,
— budowanie relacji miedzy partnerami,
— specjalizacja poszczegolnych podmiotow,
— przeplyw zasobdéw i swobodny przeplyw wiedzy i informacji miedzy
partnerami sieci'®.
Jako cechy sieci mozna takze wskaza¢ za K. Lobosem:
— wystepowanie wzajemnej koordynacji dziatan,
— wspolne podejmowanie decyzji dotyczacych zasobéw w wyznaczonym
obszarze wspotpracy,

137 Cze$¢ autordw zamiast pojecia struktury sieciowej preferuje pojecie powiazan siecio-

wych, wskazujace na luZniejsza forme powigzan.

138 M. Dolinska, Dziatalnos¢ organizacji wirtualnych w sieci powigzan, ,,Organizacja i Kie-
rowanie” 2002, 1(107), s. 17-29.

13 A. Jewtuchowicz, Rozwdj, srodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy produkcyjne,
[w:] Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, red. K.B. Matusiak, E. Sta-
wasz, A. Jewtuchowicz, Katedra Ekonomii U%, £.6dz 2001.

190 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki. Dziesiec prezentowanych strategii dla Swiata po-
iqczonego siecig, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 10-11.
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— wystepowanie dtuzszego horyzontu czasowego i powtarzalnego charak-
teru wymiany,

— wystepowanie wymiany informacji w obrebie sieci'*!.

Omawiajac cechy sieci, nalezy pamietad, ze mogg one mie¢ rozny charak-
ter, biorac pod uwage warunki funkcjonowania, wielko§¢ wystepujacych pod-
miotéw, domene dziatania, rynek i kompetencje. Kompetencje i potencjaly
(mozliwosci) sa podstawowymi aktywami poszczegoélnych przedsiebiorstw.
Wiasciwy dobdr i dostosowanie posiadanych kompetencji przedsiebiorstwa
do celow stawianych przez sie¢ i nawigzywanie niezbednych relacji sg podsta-
wa budowy przewagi konkurencyjnej sieci'2. Uktady sieciowe nie sg z reguly
tworzone, gdy wystepuja skrajne warunki funkcjonowania. Gdy warunki te
sg niekorzystne, dominujg dzialania samodzielne, a kiedy wystepuja warunki
dobre, dominujg fuzje i nabycia (przejecia). Jako zrodla przewagi strategicz-
nej sieci mozna wskaza¢:

— inwestycje w zasoby, ktore sg specyficzne dla wzajemnej relacji,

— wspdlne uczenie si¢ przez wymiane wiedzy,

— tworzenie unikatowych nowych produktéw, ustug lub technologii dzieki
taczeniu komplementarnych i rzadkich zasobow lub umiejetnosci,

— wykorzystanie bardziej efektywnych mechanizméw zarzadzania w celu
obnizki kosztéw transakcyjnych'®.

W typologii ukladéw sieciowych w szerokim ujeciu, zaprezentowanym
przez wspomnianego juz K. Lobosa, wystepuja zaréwno sieci symetryczne,
jak i niesymetryczne, z dominujagcym podmiotem centralnym, obejmujac
postacie sieci spolecznych, biurokratycznych lub opartych na prawach wias-
nosci. Z kolei integracja w sieci moze mie¢ charakter pionowy lub poziomy.
Sieci miedzyorganizacyjne obejmujg nastepujace wymiary:

1. Elastyczno$¢ badz dynamike, ktéra odzwierciedla stopienn zmiennosci
ukltadu, odnoszacy sie czestotliwo$ci przekonfigurowywania i zakre-
su zmian ukfadu. Prezentuje ja zmienno$¢ liczby podmiotéw uktadu
w okreslonym czasie.

2. Spojnos¢ (oparta na umowach formalnych, na unii personalnej i/lub re-
lacjach kapitatowych lub na wzajemnym zaufaniu), odzwierciedlajacy site
lub charakter zwigzkéw miedzy podmiotami sieci, kierunek tych zwiaz-
kéw oraz relacje zwigzkow aktywnych do nieaktywnych. W tym ujeciu
ukladami najbardziej spojnymi bedg grupy kapitalowe (koncerny, hol-
dingi), najmniej za$ — uklady wirtualne.

141 K. Lobos, Organizacje sieciowe, [w:] Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym

otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005.
42 A, Eiles, M. Bartels, B. Brunsman, Managing the relationship portfolio, ,The Journal of
Business Strategy” 2003, Vol. 24, 4.
J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sources of interorga-
nizational competitive advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, 4,
s. 660-669.

143
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3. Koordynacje, ktora jest okreslona przez liczbe osrodkéw koordynujacych
pracg sieci, oraz opisuje cyrkulacje uprawnien w zakresie koordynowania.
Szczegblne znaczenie dla organizacji sieciowych ma rola brokera, ktéry
inicjuje dziatania sieci i uzgadnia czas, miejsce, kolejnos¢ wykorzystania
zasobow sieci i ich iloé¢. Liczba przypadkéw w okreslonym czasie, w kto-
rym nastepuje zmiana osrodka koordynujgcego dzialania, jest okreslana
jako cyrkulacja uprawnien.

4. Skale dziatania, ktéra odnosi si¢ do liczebnosci ukltadu, charakterysty-
ki wystepujacych w nim podmiotéw, geograficznego zakresu dziatania
(np. ponadnarodowych spélek kapitatowych), tworzonych lancuchéw
warto$ci i nakladania si¢ uktadéw wirtualnych.

Tworzenie sieci powigzan gospodarczych prowadzi do intensywnego roz-
woju powigzan kontraktowych, opartych na oddzialtywaniach wynikajacych
z zawartych uméw przez samodzielne podmioty gospodarcze, wystepujace
w réznych formach organizacyjno-prawnych. Sieci powigzan przejawiaja
sie w postaci wiezi miedzyorganizacyjnych, takich jak: alianse, stowarzysze-
nia, towarzystwa lobbystyczne, konsorcja, porozumienia, kartele, licencje,
franchising oraz joint venture'*. Warto w tym kontekécie zwréci¢ uwage
na poglady, ktére odnosza si¢ do struktur korporacji ponadnarodowych,
postrzeganych jako zréznicowana sie¢ tworzona przez rozproszone zasoby
(distributed resources) wystepujace w jednostkach organizacji. Moze ona
przybiera¢ forme:

— sieci wewnatrzkorporacyjnej,

— sieci i powigzan z dostawcami,

— powiazan franchisingowych,

— porozumien handlowych,

— skupisk branzowych,

— alianséw strategicznych'®.

Stowarzyszenie stanowi powigzanie przedsigbiorstw (np. izby gospo-
darcze), czesto z sobg konkurujgcych, ktore laczg sie, by osigga¢ wspdlne
cele (takie jak standaryzacja czy reprezentowanie wspdlnych intereséw na
zewnatrz, czgsto wobec wladz). Konsorcja oznaczajg powigzanie przedsie-
biorstw i innych podmiotéw (np. bankéw), majace na celu realizacje du-
zych przedsiewzieé, np. budowy autostrad. Kartel stanowi umowny zwigzek
przedsiebiorstw, najczesciej odnoszacy si¢ do cen czy polityki sprzedazy,
z ograniczeniem samodzielno$ci tych podmiotéw, co wynika z umowy kar-

4 W. Czakon, Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wyd. AE, Kato-
wice 2007. Warto jednak zwrdci¢ uwagg, ze szerokie rozumienie joint venture oznacza
nie tylko powigzania kontraktowe, zwigzane ze wspo6ipraca w celu tworzenia wspdlne-
go przedsiebiorstwa bez wnoszenia kapitatu, ale takze formy kapitalowe polegajace na
wnoszeniu udzialéw przy tworzeniu podmiotu gospodarczego.

% H. Nohria, S. Ghoshal, The differentiated network. Organizing multinational corpora-
tions for value creation, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1997.
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telowej. Czesto umowy kartelowe sg zwalczane przez ustawodawstwo roz-
nych krajow, gdyz naruszajg reguly gry rynkowej. Z kolei licencje pozwa-
lajg licencjobiorcy na odplatne, czasowe korzystanie z know-how, marki,
technologii czy konstrukcji. Know-how jest takze udostepniane przy two-
rzeniu umoéw franchisingowych (franczyzowych). Franczyzobiorca korzy-
sta ze znaku handlowego, do$wiadczenia, pomocy w realizacji dziatalno$ci
gospodarczej, ale musi si¢ podporzadkowa¢ standardom realizacji konkret-
nej dzialalnosci i wyposazenia. Najczedciej tego typu powigzania wystepu-
ja w dziatalnosci ustugowej (np. hotelarskiej czy restauracji typu fast food).
Zainteresowany podmiot korzysta z reputacji franczyzodawcy. Rozwdj sieci
franczyzowych staje si¢ jedna z form realizacji strategii korporacji miedzyna-
rodowych o charakterze dostosowawczym. Franczyza umozliwia tworzenie
powiazan korporacji z firmami mniejszymi, pozwalajac miedzy innymi na
wejscie w nisze rynkowe, czesto na nowych obszarach geograficznych. Ogoé-
tem w 2005 roku w 67 krajach $wiata funkcjonowato 28,9 tysigca sieci fran-
czyzowych, w ramach ktérych dziatalo 2,1 miliona placowek!*.

Najczesciej tworzenie sieci powigzan wigze si¢ z okreslonymi problema-
mi gospodarczymi. Sieci te mogg jednak nabiera¢ trwatego charakteru i mie¢
znaczenie strategiczne (strategic networks). Szczegolna role petnig alianse,
ktdre przybieraja formy strategiczne i nastawione sg na budowe pozycji kon-
kurencyjnej w diuzszym okresie. Nalezy takze zwroci¢ uwage na tworzenie
sie organizacji wirtualnych.

5.2.1. Alianse strategiczne i kooperencja

Jako przyktady sieci najczesciej wymienia sg alianse strategiczne. Do alian-

sOw strategicznych zalicza sie:

— umowy kooperacyjne, w ktérych nie nastepuje zmiana stosunkow wlas-
no$ciowych,

— joint ventures, w ramach ktdrych tworza si¢ nowe organizacje,

Urnowy kooperacyjne sg takze rozpatrywane jako:
porozumienia w celu osiagniecia okres§lonych korzysci (non-equity al-
liances) bez tworzenia nowej organizacji; moga one dotyczy¢ na przyklad
prowadzenia wspolnych badan czy dziatan marketingowych,

— czesciowy wykup udzialéw partnera, jednak niemajacego charakteru
joint venture (minority equity alliances); oznacza to, Ze strony zachowuja
swoja niezalezno$¢'.

Alianse sg rozpatrywane w literaturze przedmiotu w ujeciu szerokim

i waskim. W ujeciu szerokim mogg one mie¢ charakter zaréwno wertykalny,

16 A. Antonowicz, Franchising na $wiecie, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa’
2009, 1,s.27-34.

7 Cooperative strategies in international business, ed. EJ. Contractor, P. Lorange, Lexington
Books, Lexington 1998.
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dotyczacy gltéwnie powigzan z dostawcami i odbiorcami, jak i horyzontal-
ny, ktéry przejawia si¢ w tworzeniu powigzan z konkurentami. W wezszym
ujeciu do alianséw strategicznych nie zalicza si¢ powigzan kooperacyjnych
przedsigbiorstw wzdluz fancucha wartodci. Cze$¢ autordw zalicza do alian-
séw réwniez powigzania franczyzowe i licencje (pod warunkiem ze sg wkla-
dem jednego z partneréw umowy), lokujac je w grupie non-equity alliances.
Zwraca si¢ takze uwage na mozliwo$¢ realizacji alianséw miedzy przedsie-
biorstwami funkcjonujgcymi w réznych sektorach, na przyktad w celu opra-
cowania nowych technologii lub miedzy przedsigebiorstwami niebedgcymi
bezposrednimi konkurentami. Z reguly alianse sg sytuowane miedzy licen-
cjami a calkowitym wykupem'.

W ramach powigzan z konkurentami alianse przyjmuja posta¢ powigzan
komplementarnych, wypelniajac luke na przyktad w zasobach uczestnikow
aliansu, lub powigzan addytywnych, nastawionych na osiggniecie korzysci
skali. Ogdlnie alianse strategiczne moga mie¢ charakter konkurencyjny (po-
legajacy na wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej uczestnikéw aliansu przez
tworzenie przewagi konkurencyjnej opartej na ekonomii skali i efekcie do-
$wiadczenia) lub transakcyjny.

W ramach logiki aliansu konkurencyjnego moze wystepowa¢ $cista inte-
gracja miedzy producentami na przykltad produktéw substytucyjnych, przy-
bierajac czesto forme joint venture. Moze ona takze mie¢ charakter wspot-
pracy addytywnej, typowej dla przedsigbiorstw wytwarzajacych podobne
produkty. W ramach aliansu nastepuje wowczas podzial zadan i na przyktad
ustalen dotyczacych montazu koricowego produktu. Charakter transakcyjny
wiaze si¢ z sojuszem typu komplementarnego, prowadzac do powstania po-
wigzan typu joint venture lub non-equity alliance. W tego typu powigzania
wchodza przedsigbiorstwa produkujace rézne produkty, a wspoldzialanie
dotyczy przykltadowo dystrybucji, co pozwala na rozszerzenie geograficzne-
go zasiegu dzialania. Opiera si¢ on na korzysciach wynikajacych z ekono-
mii skali i komplementarnosci zasobow partneréw'*. Coraz popularniejsze
stajg sie ,zielone alianse”, ukierunkowane na tworzenie proekologicznych
produktow i technologii, oparte na wymianie wiedzy ekologicznej miedzy
uczestnikami alianséw i uczeniu sie zaréwno poszczegdlnych organizacji, jak
i calego uktadu sieciowego.

Aljanse strategiczne sg dlugoterminowe — zawierane najczesciej na 10 lat,
z myslg o realizacji okreslonych celéw, z zachowaniem niezaleznosci i zasad
partnerstwa uczestnikow aliansu. Oznacza to koniecznos$¢ korelacji celow
strategicznych przedsiebiorstw z celami aliansu. Alians, zachowujac zasady
nie tylko kooperacji, ale i konkurencji, cechuje si¢ elastycznoscia partneréow
powodowang konieczno$cig dostosowywania sie¢ do zmian w otoczeniu.

148 1. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002.
149 B. Garette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996.
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W praktyce czesto pociaga to za sobg potrzebe renegocjacji uméw. Alianse
umozliwiaja polaczenie kompetencji partneréw i pozwalaja obnizy¢ ryzyko
prowadzonej dzialalnosci.

Alianse mogg mie¢ charakter dwustronny lub wielostronny. Réznig si¢
one strukturg, zwigzang z liczbg zwieranych porozumien i liczbg partne-
row. Wérdd aliansow wielostronnych moga wystepowaé powigzania o cha-
rakterze:

— sieci jednorodnej (wystepuje wiele poréwnywalnych firm),

— portfela (zbioru) oddzielnych alianséw dwustronnych, zawartych przez
jedno przedsiebiorstwo,

— zbioru zréznicowanych, wspotzaleznych alianséw (niejednorodna sie¢
aliansow - pajeczyna alianséw).

Pajeczyna alianséw moze ewoluowa¢ w kierunku tworzenia konkuru-
jacych koalicji. Czesto portfel alianséw ma charakter sieci zdominowanej
przez jedno z przedsiebiorstw'®. Przykladem zdominowanych sieci w Japo-
nii mogg by¢ keiretsu. Realizacja zbioru wielu aliansoéw jest traktowana jako
sie¢ alianséw'>!. W odniesieniu do sieci alianséw powstalo pojecie ,,przedsie-
biorstwa relacji’, o globalnym zasiegu; sie¢ relacji postrzegana jest jako jedno
przedsigbiorstwo, tworzace wspolna misje i strategie, cho¢ cztonkowie sieci
s3 niezaleznymi firmami. Wynika to miedzy innymi stad, ze sie¢ aliansow
oferuje jeden wspdlny produkt'*2.

Realizacja aliansdw przynosi korzysci, ale moze sie tez wigzac z niebezpie-
czenstwem zachowan oportunistycznych, co oznacza czerpanie przez part-
ner6w niestusznych korzysci kosztem innych uczestnikow aliansu. Dziatania
oportunistyczne mogg polega¢ na przekazywaniu nieprawdziwych informa-
¢ji czy ukrywaniu braku przydatnosci posiadanych zasobéw w ramach alian-
su. Oceny efektywnosci alianséw moga dotyczy¢ okreslenia uzyskiwanych
wskaznikow: wzrostu wartoéci przedsiebiorstwa, rentownosci, zdolnosci
kredytowej, wskaznikéw kosztow, wzrostu zysku na jedna akcje, stopy zysku,
wydajnosci czy zasobow finansowych. Szersza ocena efektywnos$ci odnosi
sie do wzrostu udzialu w rynku, konkurencyjnosci cen, poprawy wizerunku
firmy, jej produktywnosci, innowacyjnosci, wzrostu poziomu jakosci pro-
duktéw czy ocen zwigzanych ze stosunkami miedzyludzkimi'>. J. Dyer za-
proponowal, aby do oceny efektywnosci alianséw tworzonych przez koncer-
ny samochodowe uzy¢ czterech wskaznikdw, takich jak: jakos¢ (jako liczba

150 YL. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspéipra-
cg, Helion, Gliwice 2006.

TK. Das, Bing-Sheng Teng, Alliance constellations: A social exchange perspective, ,,Acad-
emy of Management Review” 2002, Vol. 27, 3, s. 445-456.

%2 C.E Freidheim Jr, The battle of the alliances, ,Management Review” 1999, Vol. 88, 8,
s. 46-51.

J. Lacka, Model oceny efektywnosci aliansu strategicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2001,
12,s.12.
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usterek w produkcie), szybko$¢ wprowadzania na rynek nowego produktu,
koszt magazynowania i rentowno$¢**. W ocenach efektywnosci alianséw
bierze si¢ takze pod uwage oceny dotyczace partneréw i wplyw alianséw na
zmiany zachodzace w sektorze dziatalnosci, w tym na strukture konkurencji.
Wyniki osiaggane przez przedsi¢biorstwa w ramach powigzan aliansowych
zaleza od stopnia osadzenia (zakorzenienia), opisywanego przez strukture
relacji. W szczegdlnosci istotna role odgrywa stopien polaczenia (powigza-
nia) z innymi podmiotami w sieci oraz polaczenia firm miedzy soba. Moze
on przybiera¢ forme polaczen firmy jedynie z podmiotem centralnym, ale
moze si¢ réwniez przejawiaé przez dodatkowe wzajemne powigzania mie-
dzy uczestnikami sieci. W tym drugim wypadku gesta sie¢ relacji sprzyja
budowie wzajemnego zaufania'*®. Badania japonskich korporacji globalnych
wskazujg, ze firmy osiggajace dobre wyniki finansowe bardzo rozwaznie an-
gazujg sie w miedzynarodowe powigzania aliansowe i majg mniejszg liczbe
partneréw biznesowych przypadajacych na jeden alians niz przedsiebiorstwa
osiggajace stabsze wyniki finansowe. Maja one réwniez mniejszg skfonno$é
do powtdrnych zwigzkéw z dotychczasowymi partnerami i raczej preferujg
nowych uczestnikéw aliansu'. Osiggniecie korzysci z tworzenia alianséw na
globalnym rynku jest mozliwe dzigki takim ich wlasciwosciom, jak:
— szansa stworzenia masy krytycznej — dzieki polaczeniu sit partnerzy po-
winni zdoby¢ silng pozycje konkurencyjna na rynku,
— mozliwo$¢ zdobycia nowych rynkéw — wystepuje efekt dZzwigni zwigzany
ze zgromadzeniem uzupelniajacych sie zasobow,
— uzupelnienie luk w umiejetnosciach — wynika ze zdobycia kompetencji
dzieki zinternalizowanemu uczeniu si¢'”.

Rozwazania na temat zachowan przedsigbiorstw w zakresie ich oddziaty-
wan konkurencyjnych prowadza do wydzielenia czterech typow relacji mie-
dzy konkurentami: koopetycji, konkurencji, kooperacji i koegzystencji.

Koopetycja (co-opetition) lub kooperencja oznacza réwnoczesne wspot-
dzialanie i konkurowanie przedsiebiorstw. Cecha tych powigzan bywa nie-
stabilnos§¢, gdyz utworzona relacja moze by¢ przerwana przez wycofanie
sie konkurenta ze wspodtpracy'*®. Czesto jednak przyjmuje si¢, ze maja one
charakter dlugotrwaly i kompleksowy, stanowigc zrédlo tworzenia warto-
$ci. Jako formy kooperencji wymienia sig: licencje, franchising, wspotprace

3¢ J.H. Dyer, Specialized supplier networks as a source of competitive advantage: Evidence
from the auto industry, ,,Strategic Management Journal” 1996, Vol. 17, 4, s. 271-291.

155 A. Echols, W. Tsai, Niche and performance: The moderating role of network embedded-
ness, ,Strategic Management Journal” 2005, Vol. 26, 3, s. 219-238.

156 A. Goerzen, Alliance networks and firm performance: The impact of repeated partner-
ships, ,,Strategic Management Journal” 2007, Vol. 28, 5, s. 487-509.

57 Y.L. Doz, G. Hamel, op. cit.

15 TXK. Das, Bing-Sheng Teng, Instabilities of strategic alliances: an internal tensions per-
spective, ,Organization Science” 2000, Vol. 11, 1, s. 77-101.
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funkgji w tancuchu wartosci (non-equity alliances), umowy outsourcingowe,
joint venture, czesciowy wykup, pomoc techniczng i tworzenie montowni. Na
pierwszy rzut oka wida¢ powigzanie form kooperencji z aliansami strategicz-
nymi. Wedlug J. Cygler pojecie kooperencji jest jednak znacznie szersze od
pojecia aliansu strategicznego, gdyz ujmuje miedzy innymi strategiczne za-
gadnienia nie tylko na poziomie przedsiebiorstw, ale i sektorow'*. Zjawisko
kooperencji czgsto wystepuje w skali globalnej, w szczegolnosci w sektorach
zaawansowanych technologicznie, w przypadkach, gdy przedsigbiorstwa maja
silng pozycje w sektorze dziatalnosci, lecz poszukuja okreslonych zasobow na
zewnatrz, w tym u konkurentéw. Kooperencja wymaga jednak wysokiego
poziomu zaufania. Podstawg dziatan kooperencyjnych jest zaangazowanie
przedsiebiorstw wokét jednej lub kilku funkcji tancucha wartosci.

W ramach powigzan kooperencyjnych wystepuja zwiazki o charakterze
zaréwno ekonomicznym, jak i pozaekonomicznym. Zalezno$ci miedzy stro-
nami mogg by¢ formalne lub bazowa¢ na zaufaniu. Ich podstawe moze sta-
nowi¢ pozycja rynkowa stron i/lub struktura powiazan sieciowych. W przy-
padku zdywersyfikowanych, ponadnarodowych korporacji kooperencja
moze mie¢ charakter wewngtrzorganizacyjny. W tym przypadku mamy do
czynienia z zachowaniami relacyjnymi miedzy poszczegolnymi dywizjami.

Jesli przedsigbiorstwa posiadajg niezbedne zasoby, na przykiad dzieki in-
tegracji pionowej, i wykazuja silna pozycje rynkows, podejmujg zazwyczaj
dzialania czysto konkurencyjne. W tym przypadku cele do osiggniecia sa
okreslane przez kazdego z konkurentéw. Cechuje je niski poziom wzajem-
nego zaufania.

Przy silnym zapotrzebowaniu na zasoby zewnetrzne i stabej pozycji
przedsiebiorstwa w sektorze dziatalnosci wystepuje zazwyczaj wspoétdziata-
nie (kooperacja). Wymaga ona jednak wysokiego poziomu zaufania. Formg
kooperacji mogg by¢ alianse strategiczne, ktére majg charakter formalny.
W przypadku kooperacji nieformalnej mamy do czynienia z oparciem sie,
poza zaufaniem, na normach spotecznych. Kooperacja wymaga jednak du-
zej czestotliwosci wzajemnych powigzan gospodarczych, spotecznych i in-
formacyjnych.

W sytuacji stabego zapotrzebowania na zasoby zewnetrzne i slabej pozy-
cji przedsiebiorstwa w sektorze dochodzi do koegzystencji. Cechuja jg stabe
i rzadkie relacje miedzy konkurentami, przy braku widocznych wiezi miedzy
nimi. Potrzebny jest za to wysoki poziom zaufania, bedacy podstawg prze-
strzegania nieformalnych zasad.

5.2.2. Klastry

Specyficzng formg powiazan sg klastry (grona). Nie ma zgodnosci co do
tego, czy mozna je rozpatrywa¢ w ramach ukladéw sieciowych. Zdaniem

199 7. Cygler, Kooperencja - nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,,Organizacja i Kierowa-
nie” 2007, 2(128), s. 61-77.
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M. Huczka klastry nie sg ukladami sieciowymi, miedzy innymi dlatego, ze
nie majg charakteru zamknietego, ponadto w ich przypadku niezbedna jest
blisko$¢ geograficzna, a podstawa porozumienia nie sg kontrakty, lecz normy
spoleczne'®. Z kolei zdaniem ]J. Staszewskiej klaster to przypadek sieciowo
powiazanych przedsiebiorstw i nie przeszkadza temu fakt, ze klaster rdzni sie
od innych sieci koncentracjg przestrzenna, a wspoldziatanie wystepuje tylko

w obrebie jednego celu'®'. Wspomniana autorka zwraca uwage, ze:

— udzial w klastrze nie wyklucza konkurencji miedzy uczestnikami w reali-
zacji innych celow;

— szczegblna rola w tworzeniu klastrow przypada organizacjom wsparcia
biznesu (gltéwnie osrodkom akademickim, organizacjom propagujacym
rozwoj przedsiebiorczosci, jednostkom badawczo-rozwojowym, parkom
technologicznym, samorzadom lokalnym i osrodkom wtadzy admini-
stracyjnej);

— w klastrach wystepuje pionowa integracja wzdtuz fancucha wartosci do-
danej z wyraznie zaznaczong specjalizacja (kompetencjg) uczestnikow
klastra, w tym ekologiczna;

— tego typu powigzania tworzone s3 pod wyraznym wplywem lokalnego
$rodowiska przedsiebiorczosci.

Pojecie klastra jest opisywane przez szereg jego cech, takich jak:

— wystepowanie zaréwno konkurencji, jak i kooperacji miedzy podmiota-
mi - prowadzi to do zjawiska synergii;

— pochodzenie uczestnikéw klastra z jednego lub kilku (pokrewnych) sek-
torow;

— koncentracja geograficzna;

— specjalizacja prowadzaca do powigzan kooperacyjnych i podnoszenia
efektywnosci wspoldzialajacych przedsiebiorstws;

— wystepowanie miedzy uczestnikami klastra dynamicznych interakeji,
wplywajacych na powodzenie klastra'®.

Cechg charakterystyczng klastra jest wystepowanie powigzan terytorial-
nych, a nie sektorowych. Oznacza to, ze uczestnicy gron moga pochodzi¢
z roznych sektorow, ale rownoczesnie firmy mogg wystepowaé w réznych
gronach. Cecha klastra jest tworzenie wartosci dodanej wigkszej, niz wynika
to z sumy wartos$ci dodanych jego uczestnikdw. Warto podkresli¢, ze coraz
czesciej celem tworzenia klastrow jest realizacja zadan zwigzanych z ochrong
$rodowiska naturalnego, polegajacych na dostarczaniu produktow ekologicz-
nych lub zajmowaniu sie szeroko pojeta utylizacja.

10 M. Huczek, Klastry jako srodek przedsigbiorczosci lokalnej, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas w Sosnowcu. Zarzadzanie i Marketing” 2006, 2, s. 57-65.

161 A. Staszewska, Rozwdj przedsigbiorstw sieciowych w Polsce - perspektywy dla klasteringu,
~Przeglad Organizacji” 2007, 11, s. 30-32.

12 A. Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzgdzania, ,Organizacja i Kierowanie”
2003, 3(113), 5. 3-16.
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5.2.3. Organizacje wirtualne

Jako specyficzna forma sieciowo$ci moga by¢ rozpatrywane takze organiza-

cje wirtualne. Wyro6zniajg si¢ one nastepujacymi cechami:

1. Podstawg ich tworzenia sa kompetencje partneréw.

2. Partnerzy moga pochodzi¢ z réznych regionéw geograficznych.

3. Wystepujaca dynamika zmian udziatu uczestnikéw organizacji wirtual-
nych w poszczegdlnych zadaniach moze zapewnia¢ unikalnos¢ rozwia-
zan'®,

4. Procesy budowane sg wokdt proceséw kluczowych i komplementarnych,
a warto$¢ tworzong w sieci mozna rozpatrywaé w trzech wymiarach: in-
terakcji z klientami, konfiguracji aktywow i wiedzy.

M. Bednarczyk, wspierajac sie pogladami innych autoréw, zwraca uwa-
ge, ze sieciowa forma wspdlpracy partnerdw juz nie wystarcza, aby powstata
organizacja wirtualna'®’. Musi jeszcze istnie¢ przedsi¢biorstwo wirtualne,
ktérego gtéwnym skladnikiem jest integrator koordynujacy pozyskiwanie
partneréw do sieci oraz realizujacy proces ksztaltowania konkretnej ustu-
gi dla klienta. Wedltug tych pogladow sie¢ i przedsiebiorstwo wirtualne ist-
nieja tak dlugo, dopdki istnieje zapotrzebowanie na dang ustuge. Zdaniem
A. Sankowskiej i M. Wantuchowicz, ktére traktuja organizacje sieciowg jako
innowacyjna sie¢ skupiong na okreslonym problemie, organizacje wirtualng
odréznia od organizacji sieciowej zasada switching. Oznacza ona nastawie-
nie na wykorzystanie pojawiajacej sie szansy rynkowej przez konfiguracje
uczestnikéw organizacji wirtualnej w zaleznosci od zadan'®.

Rozwojowi przedsiebiorstw towarzysza zmiany form organizacyjnych
ich dzialalno$ci. Antycypujac zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji,
przedsigbiorstwa dokonujg takze zmian w formach swojej dzialalno$ci, aby

1 N. Venkatraman, ]. C. Henderson, Real strategies for virtual organizing, ,Sloan Manage-
ment Review” 1998, Vol. 40, 1, s. 33-48.

1 M. Bednarczyk, Organizacja wirtualna w zarzgdzaniu, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2001, 6, s. 14-23.

1 A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Koncepcja organizacji wirtualnej jako formy wspétpra-
cy miedzy przedsigbiorstwami i jej praktyczne implikacje w polskich przedsigbiorstwach,
~Organizacja i Kierowanie” 2007, 3(129), s. 89-103. A. Sankowska i M. Wantuchowicz
okreslaja cechy organizacji sieciowych, z ktérych mozna wybra¢ te akcentujace aspekt
wirtualny, takie jak: wspolny cel, sieciowo$¢, niski stopien formalizacji, dzielenie ryzy-
ka oraz zasobdw i wiedzy, wzajemne zaufanie, koncentracja na kliencie, modularnos¢
(tworzenie niewielkich jednostek — moduléw, opartych na procesach), heterogenicz-
nos¢ (dotyczy zréznicowania kompetencji do realizacji poszczegélnych zadan), ciagta
zmiana uczestnikéw w czasie, nastawienie na nadarzajace sie¢ okazje, przestrzenne
(lub/i czasowe) rozproszenie, zmienna dtugos¢ zycia oraz takie aspekty wirtualnosci,
jak: korzystanie z technologii informacyjno-komunikacyjnych, multiplikacyjnos¢ (ta
sama organizacja moze by¢ czlonkiem wielu organizacji wirtualnych), zdolnos$¢ do
rekonfiguracji sieci w zaleznosci od realizowanych celow oraz posiadanie tozsamosci
wirtualne;j.
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moc zrealizowac przyjete cele rozwojowe. Analiza gléwnych form organiza-
cyjnych przedsiebiorstw wskazuje, Ze odpowiedzialno$¢ ekologiczna moze
stanowi¢ kryterium brane pod uwage przy ich tworzeniu. Zmiany form orga-
nizacyjnych dotycza nie tylko pojedynczych przedsiebiorstw, ale odnoszg sie
one do zjawisk koncentracji kapitatu, prowadzacych do tworzenia zgrupo-
wan przedsigbiorstw. Organizowanie i dzialalno§¢ grup kapitatowych moze
uwzglednia¢ odpowiedzialnos¢ ekologiczna. Jest to wyraznie widoczne w za-
chowaniach korporacji dziatajacych na globalnych rynkach, o czym bedzie
mowa w dalszej czesci monografii, w szczegdlnosci w rozdziale II. Interesu-
jaca jest takze mozliwos¢ realizacji odpowiedzialnosci ekologicznej w przy-
padku sieci powigzan przedsiebiorstw, takze z udzialem organizacji nieko-
mercyjnych. W praktyce obserwujemy tworzenie ,,zielonych alianséw” oraz
klastréw, uwzgledniajacych problematyke ochrony srodowiska naturalnego.
Szczegdlna rola klastrow moze si¢ wigzac si¢ z dzialaniami proekologiczny-
mi na poziomie regionalnym i lokalnym, co szerzej zostalo zaprezentowane
w dalszej cze$ci monografii (w szczegdlno$ci w rozdziale IT). Obecnie w li-
teraturze przedmiotu jest niewiele informacji o organizacjach wirtualnych,
opartych na kompetencjach ekologicznych partneréw. Wydaje sie ze jest to
jednak forma rozwojowa, ze wzgledu na znaczenie tych kompetencji w od-
biorze spolecznosci, takze miedzynarodowe;.
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Rozdziat Il

Proaktywny rozwoj przedsiebiorstwa
a obszary szans i zagrozen ekologicznych

1. Proaktywny rozwoj przedsiebiorstwa w skali globalnej
oraz jego uwarunkowania ekologiczne

Proaktywno$¢ w ujeciu strategicznym oznacza, ze przedsigbiorstwo nie upa-
truje kierunkéw swojego rozwoju w dostosowywaniu sie do zmian, ktére juz
nastgpily w otoczeniu, ale probuje zmiany te przewidzie¢, a jesli mozna - to
nawet zainspirowad. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo nie opiera si¢ na dzia-
taniach o charakterze obronnym czy dostosowawczym, lecz zachowuje si¢
kreatywnie. Takie zachowanie, obarczone pewnym ryzykiem, moze jednak
stuzy¢ poprawie pozycji konkurencyjnej. Giéwna trudnos¢ polega jednak na
tym, ze przedsiebiorstwu trudno jest przewidzie¢ zmiany wystepujace w tur-
bulentnym otoczeniu. Proaktywno$¢ w ujeciu strategicznym moze sie odno-
si¢ réwniez do wykorzystywania pojawiajacych si¢ wyzwan ekologicznych.
Wyzwania te powinny by¢ podejmowane przez przedsiebiorstwo zaréwno
w skali globalnej, regionalnej, jak i lokalnej.

Przedmiotem rozwazan prowadzonych w niniejszym rozdziale jest proba
wykazania, ze proaktywny rozwoj przedsiebiorstwa powinien uwzglednia¢ od-
powiedzialnos¢ ekologiczna zaréwno w ramach proceséw internacjonalizacji,
jak i wspoldzialania z innymi podmiotami w skali regionalnej oraz lokalnej,
w celu zapewnienia sobie przewagi konkurencyjnej, biorac pod uwage szanse
izagrozenia ekologiczne.

Analizujac rozwoj przedsiebiorstw, nalezy bra¢ pod uwage wplyw czynni-
kow wewnetrznych i zewnetrznych w tym - aspekty ekologiczne. Postrzeganie
czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych w znacznej mierze zalezy jednak
od przyjetej szkoly myslenia strategicznego. Wazno$¢ czynnika ekologiczne-
go, wigzacego sie z odpowiedzialnoscia ekologiczna, wynika z faktu, Ze moze
on wplywa¢é na pozycje konkurencyjng firmy. Czesto czynniki zewnetrzne
utozsamia si¢ z elementami dalszego i blizszego otoczenia przedsiebiorstwa.
Wiréd czynnikéw makrootoczenia istotne znaczenie majg czynniki poli-
tyczne i regulacyjne, wyznaczajace stopien sformalizowanego, akceptowal-
nego przez przedsiebiorstwa, regulowanego systemu instrumentéw ekolo-
gicznych, tworzonego przez panstwa lub grupy panstw. Wazne sg réowniez
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czynniki spoleczne zwigzane z rozwojem systemu wartosci ekologicznych
oraz czynniki technologiczne wyrazane poziomem ekologicznosci technolo-
gii. Nalezy jednak odnotowa¢ fakt rosnacej roli czynnika odpowiedzialno$ci
ekologicznej zwigzanego z rosngcg $wiadomoscig zagrozen ekologicznych
stwarzanych przez wspoélczesna cywilizacje i podkresli¢ znaczenie przyje-
cia przez spoleczno$¢ miedzynarodowsa zalozen rozwoju zréwnowazonego
(sustainability development), nazywanego takze ekorozwojem (eco-develop-
ment). Pojawia si¢ poglad o koniecznosci podjecia w skali makroekonomicz-
nej modernizacji ekologicznej (ecological modernisation). Ma to zwigzek
z przekonaniem, ze problemy wynikajace z zanieczyszczania $rodowiska
naturalnego uda si¢ rozwigza¢ dzigki postepowi technologicznemu. Moder-
nizacja ekologiczna wymaga jednak powigzania programéw politycznych
z rozwojem ekonomicznym takze poszczegolnych krajow.

Czynniki wewnetrzne rozpatrywane sa z roznych punktéw widzenia:
w odniesieniu do funkeji organicznych organizacji, systemu wartoéci, kul-
tury organizacji, postawy kadr kierowniczych, silnych i stabych stron czy
rzeczywistego potencjalu organizacji. Aspekt ekologiczny przenika przez
wszystkie obszary funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Powinien by¢ rozpa-
trywany na poziomie przedsigbiorstwa, przenoszac na poziom mikroekono-
miczny zalozenia modernizacji ekologicznej. Przechodzac na ten poziom,
poszukuje sie rowniez rozwigzan wynikajacych z zalozen rozwoju zréwno-
wazonego (sustainable development) dla praktyki biznesu, w tym zwigza-
nych z realizacjg dzialan opisywanych jako zréwnowazone dzialania przed-
siebiorcoéw (sustainable entrepreneurs), okreslanych jako ekoprzedsigbiorcy
(ecopreneurs)'. Dyskutowane jest pojecie zrownowazonego rozwoju biznesu
(sustainable business development), ktdry mozna wigzaé z nastawieniem nie
tylko na zaspokojenie potrzeb obecnych interesariuszy przedsi¢biorstwa, ale
réwniez przysztych pokolen® Potrzeby te dotycza w znacznej mierze mozli-
wosci zachowania stanu §rodowiska naturalnego.

Rozpatrujac aspekty zwigzane z koniecznoscig ochrony srodowiska natu-
ralnego w kontekscie czynnikéw rozwoju organizacji, warto wiec podkresli¢,
ze takim czynnikiem staje si¢ w coraz wiekszym zakresie ekologiczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu, oparta na proaktywnym nastawieniu przedsigbiorstw.

Majac na uwadze rozwazania zawarte w I rozdziale monografii, a takze
tresci zawarte w dalszej cze$ci rozdziatu II, nalezy uwypukli¢ role odpowie-
dzialno$ci ekologicznej jako czynnika proaktywnego rozwoju przedsigbior-
stwa, gdyz:

! D. Gibbs, Sustainability entrepreneurs, ecopreneurs and the development of a sustainable

economy, ,,Greener Management International” 2009, Vol. 55, Winter, s. 63-78.

2 S. Van den Hove, Participatory approaches to environmental - policy making: The Euro-
pean Commission Climate Policy Process as a case study, ,,Ecological Economics” 2000,
Vol. 33, 3, 5. 457-472.
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— problem ochrony $rodowiska ma wymiar globalny,

— jej znaczenie ro$nie wraz ze wzrostem $wiadomosci ekologicznej spofe-
czenstw,

— jej waga jest podkreslana w dokumentach miedzynarodowych,

— moze stanowi¢ kluczowy czynnik sukcesu,

— odgrywa istotng role w procesach internacjonalizacji przedsigbiorstw,

— ma wplyw na realizacje przez przedsiebiorstwa strategii lokalnych,

— powinna wigza¢ zamierzenia rozwojowe przedsiebiorstw ze strategiami
regionalnymi i lokalnymi, w tym z rozwojem miast,

— moze mie¢ wplyw na zjawiska dywersyfikacji, takze wewnetrznej, korporacji,

— moze mie¢ wplyw na tworzone modele biznesu (wigcej na ten temat
w rozdziale IV).

Warto podkresli¢, ze proaktywny rozwdj przedsiebiorstwa, uwzgledniajac
aspekt ekologiczny, odbywa si¢ w ciaglej interakeji z interesariuszami. Moga
sie oni zmienia¢ w zaleznosci od tego, czy analizujemy rozwoj na poziomie
globalnym, regionalnym czy lokalnym. Rézne sg takze potencjat tych intere-
sariuszy i ich pola wptywu w relacji z przedsiebiorstwem. Rolg interesariuszy
mozna rozwaza¢ w odniesieniu do pojecia wspdlnoty (community). Stopien
zaangazowania przedsigbiorstwa wobec wspolnoty (community engagement)
$wiadczy réwniez o realizacji zalozen CSR. Realizacja zatozenn CSR wobec
spolecznosci lokalnej jest okreslana przez D. Logmana jako trzeci poziom
spolecznego zaangazowania przedsiebiorstwa. Odnosi si¢ on do inicjatyw
i inwestycji kierowanych do lokalnych spoltecznosci. Przejawem takich dzia-
tan jest nie tylko wspieranie edukacji, nauki, kultury czy sportu, ale takze, co
jest istotne - inicjatyw w zakresie przedsiebiorczo$ci regionalnej i lokalne;j.
Budowana jest wspolpraca z wltadzami lokalnymi i organizacjami non pro-
fit’. Zaangazowanie wobec wspdlnoty moze si¢ odnosi¢ miedzy innymi do
rzadu (government), organizacji III sektora (voluntary sektor), postaw we-
wnatrz korporacji (community stance), innych przedsiebiorstw (korporacji),
a takze alianséw korporacji z organizacjami non profit (non-profit corporate
alliances). W literaturze przedmiotu wyrdznia sie trzy strategie (etapy) takie-
g0 Zaangazowania:

1. Transakcyjna (transactional), realizowana na poziomie najbardziej pod-
stawowym, ktéra polega na: dostarczaniu przez firme informacji, reali-
zacji wolontariatu pracowniczego lub filantropii. Komunikowanie sie ze
wspolnota przez dostarczanie informacji moze obnizy¢ koszty transakeji
lub pomdc w pozyskaniu krytycznych zasobdéw. Opiera sie na ograniczo-
nym zaufaniu miedzy interesariuszami.

Za poziom pierwszy (podstawowy) przyjmuje si¢ przynoszaca zyski dzialalnos¢ go-
spodarcza. Drugi poziom spolecznego zaangazowania wiaze si¢ z przedsiewzieciami
komercyjnymi (np. sponsoringiem). Za czwarty, najwyzszy poziom uznaje si¢ w tym
modelu dzialania charytatywne, zwigzane z moralng potrzeba dzielenia si¢ dobrami
z potrzebujacymi. Zob. J. Furmanczyk, Dzialania spotecznie odpowiedzialne w przedsie-
biorstwach japotiskich - aspekt kulturowy, ,,Nauka i Gospodarka” 2010, nr 4(7), s. 60-66.
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2. Przejsciowa, posrednia (transitional), ktora opiera si¢ na dwustronnej
komunikacji, konsultacjach i wspolpracy (,budowaniu mostéow”), two-
rzeniu partnerstwa i konsultacjach publicznych oraz dialogu z interesa-
riuszami. Wigze sie ze wzrostem zaufania miedzy interesariuszami.

3. Transformacyjna (transformational), ktdra jest strategia najbardziej pro-
aktywna, uwzgledniajagcg wspdlne uczenie sie, wzajemne zrozumienie
(sensemaking) oraz przywddztwo we wspdlnocie (community leadership)
w podejmowaniu decyzji. W tym przypadku spolecznosci moga osiagaé
wyniki, ktére nie bylyby mozliwe bez tego zaangazowania. Strategia ta
opiera si¢ na integracji, dialogu i krytycznej refleksji. Obejmuje wspolne
rozwigzywanie problemoéw, wspoélne projekty oraz wspdlne podejmowa-
nie decyzji. Zaufanie wynika ze stopnia osiggnietej relacji*.

W niniejszym rozdziale zwrécono uwage gtéwnie na wzajemne powia-
zania miedzy przedsiebiorstwami oraz na wplyw przedsiebiorstw na rozwdj
regionéw, miast i gmin (oznacza to koniecznos¢ wspélpracy z administra-
cja rzadows i samorzadowsg jako interesariuszami). Z kolei w rozdziale III
szerzej podjeto temat wspotdziatania przedsiebiorstw z organizacjami non
profit oraz odniesiono si¢ do budowy zaufania miedzy interesariuszami.

Wspdlczesne przedsiebiorstwa moga funkcjonowaé na wielu rynkach
- od lokalnego poczawszy, na rynku globalnym konczac. Tworzenie rynkow
globalnych wiaze si¢ z procesem globalizacji, ktory ma nie tylko aspekt eko-
nomiczny, ale takze spoteczny i polityczny. M. Pietra§ wyrdznia pig¢ obsza-
réw ($ciezek) globalizacji: gospodarczy, informacyjny, kulturowy, polityczny
oraz ekologiczny®.

Rozwoj przedsiebiorstw rozwazany jest w kontekscie ich internacjona-
lizacji, ktora ma charakter stopniowalny — od umiedzynarodowienia doty-
czacego kilku krajow az do globalizacji dziatalnoéci przedsiebiorstw. W tym
ujeciu globalizacja dziatalnosci przedsiebiorstw jest wiec traktowana jako
najwyzszy stopien ich umiedzynarodowienia®.

Pojecie globalizacji wigze si¢ z tworzeniem ogoélno$wiatowego systemu
ekonomicznego, dostrzega sie takze jej wpltyw na zmiany struktur spolecz-
nych i systemdw warto$ci. Nastepstwem globalizacji jest postepujaca integra-
cja gospodarek poszczegdlnych krajow, ponad ich granicami. Dzigki miedzy
innymi liberalizacji handlu $wiatowego nastepuje wzrost przeptywu nie tylko
kapitatu, czynnikéw produkcji oraz towaréw i ustug pomiedzy krajami, ale
takze wiedzy i ludzi. Nastepuje globalizacja rynkéw finansowych. Globaliza-
cja wiaze sie z postepem technicznym oraz rozprzestrzenianiem technologii
i skracaniem cyklow technologicznych. Obserwuje sie wyrazny rozwdj sieci

*  F Bowen, A. Newenham-Kahindi, I. Herremans, op. cit., s. 297-318.
> M. Pietra$, Globalizacja jako proces zmiany spolecznosci miedzynarodowej, [w:] Oblicza
proceséw globalizacji, red. M. Pietra$, Wyd. UMCS, Lublin 2002.

¢ AK. Kozminski, Zarzgdzanie migdzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, PWE,

Warszawa 1999, s. 23.
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$wiatowego systemu transportowego, zapewniajacego miedzy innymi prze-

mieszczanie duzej ilosci dobr. Wyraznie zwieksza sie przeplyw informacji

zaréwno miedzy spoleczenstwami, jak i wewnatrz nich. Wzrasta znaczenie
srodkéw multimedialnych, tworzy sie globalne spoteczenstwo informacyjne.

Nastepuje przeptyw myéli i idei.

Globalizacja przebiega zatem w roznych plaszczyznach, co $wiadczy o jej
wielowymiarowosci. Nie prowadzi ona jednak do globalnej wspdlnoty, waz-
ng role odgrywa bowiem w dalszym ciggu przynalezno$¢ narodowa i pan-
stwowa, co wiaze sie takze ze zréznicowaniem kulturowym.

Podkresla sie rowniez negatywne skutki globalizacji, zwigzane z narasta-
jacym ubdstwem i marginalizacjg okreslonych grup spotecznych. Zwraca sie
takze uwage na narzucanie obcego modelu zycia, pojawiajace sie¢ zagrozenia
dla narodowych tradycji czy podporzadkowanie proceséw zachodzacych
w jednym kraju wydarzeniom toczacym sie poza jego granicami; dotyczy to
takze sytuacji kryzysowych. Mozna méwic o nieproporcjonalnosci korzysci
plynacych z procesow globalizacji, gtéwnie na rzecz krajow bogatych. Wiska-
zuje sie tez na zjawiska zwigzane z zagrozeniami §rodowiska naturalnego.
Poruszana w niniejszej monografii problematyka ekologicznej odpowiedzial-
nosci biznesu, podejmowana przez przedsiebiorstwa na globalnym rynku,
stanowi w jakims sensie probe chociazby ograniczonego zniwelowania tych
negatywnych zjawisk.

Odnoszac sie do problematyki rynkowej, zwraca si¢ uwage, ze mamy
do czynienia z globalizacjg produktéw i ustug oraz postepujaca zbieznoscia
wzorcow konsumpcyjnych. Na to zjawisko, jak zauwaza G. Yip, majg wplyw
nastepujace czynniki:

— rynkowe, zwigzane z podobienstwem potrzeb klientéw i wzrostem
znaczenia klienta globalnego; pojawia si¢ pojecie produktu globalnego
o standaryzowanej jakosci i globalnych kanatéw dystrybucji;

— kosztowe, zwigzane z globalng korzyscig skali, usprawnieniami logistycz-
nymi, wysokimi kosztami rozwoju produktu, szybko zmieniajacymi si¢
technologiami;

— rzadowe, ktdre wigza sie¢ ze sprzyjajaca politykg handlows, tworzeniem
poréwnywalnych standardéw technicznych; dotycza réwniez problema-
tyki taryf celnych, barier pozataryfowych, subwencji, jednolitych regula-
¢ji marketingowych, dzialan deregulacyjnych, prywatyzacji i denacjona-
lizacji;

— konkurencyjne, wynikajace z faktu wystepowania nie tylko globalnych
konkurentow, ale takze globalnych alianséw strategicznych; odnosza
sie do zagadnien eksportu i importu oraz wzrostu obrotéw swiatowego
handlu’.

7 G.S.Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996.
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G. Yip podaje kilkadziesigt miernikow globalizacji, na podstawie ktorych
mozna oceni¢ potencjal globalizacyjny dowolnego sektora oraz dokonac po-
réwnania sektorow miedzy soba. Globalizacji towarzyszg zjawiska, ktdore sa
istotne dla realizacji strategii przedsiebiorstw:

1. Zaznacza sie koniecznos$¢ ograniczenia i przedefiniowania funkeji pan-
stwa, wzrasta znaczenie regionéw. Rosnie rola wladz regionalnych i lo-
kalnych®.

2. W swym dzialaniu globalnym przedsi¢biorstwo dziala takze lokalnie.
Pojawia si¢ pojecie glokalizacji, wskazujace na role i miejsce dzialan lo-
kalnych w warunkach globalizacji. Odnosi si¢ ono do przyczyn i kon-
sekwencji lokalizacji przedsi¢biorstw na danym terytorium. Dzialania
lokalne przedsiebiorstw pociagaja za sobg wykorzystywanie w skoordy-
nowany sposob rozproszonych geograficznie zasobow. Wskazuje si¢ tak-
ze na wage i miejsce globalizacji w strategii rozwoju lokalnego. Podejmo-
wane s3 zagadnienia integracji i otwarcia na $§wiat danego terytorium’.
Globalizacja stwarza przedsigbiorstwom szanse na kreowanie wartos$ci

przez:

— dostosowanie do zréznicowanych rynkéw lokalnych,

— wykorzystanie globalnej ekonomii skali,

— optymalng lokalizacje biznesu i pozyskiwanie zasobdw,

— maksymalizacje transferu wiedzy z wykorzystaniem réznych lokalizacji
dziatalno$ci.

Wobec ekspansji geograficznej znaczaca rola czynnikéw lokalnych moze
wynika¢ z powodéw naturalnych (np. zasoby naturalne, infrastruktura
techniczna), duzg role odgrywa tez posiadany kapital spoleczny, zwigzany
z ludzkimi umiejetnosciami, kwalifikacjami, zdolno$ciami do wspdtdziata-
nia i szeroko pojetymi uwarunkowaniami kulturowymi.

Na procesy globalizacyjne wplyw majg zachowania funkcjonujacych
w réznych czesciach §wiata podmiotow, ktdre wykorzystujg uwarunkowania
kulturowe zwigzane ze sktonnoscig do wspolpracy opartej na zasadach wza-
jemnych korzysci i na zaufaniu. Zjawisko to wystepuje w krajach, gdzie obser-
wuje sie zdolno$¢ do spontanicznego taczenia sie w grupy spoleczne i gospo-
darcze. Jest ono zwigzane z uznawaniem i przestrzeganiem norm etycznych.
Bierze si¢ takze pod uwage fakt, ze tradycja kulturowa w poszczegdlnych
krajach moze by¢ zorientowana na bilansowanie intereséw ekonomicznych
jednostki z interesem ogolnym''. Analiza zachowan korporacji na globalnym

8 J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, Region i jego rozwdj w warunkach globa-
lizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 27.

°  Ibidem,s. 33.

1 AK. Gupta, V. Govindarajan, Converting global presence into global competitive advan-
tage, ,The Academy of Management Executive” 2001, Vol. 15, 2, s. 45.

"' E Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa—
Wroclaw 1997.
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rynku wskazuje, Ze warunkami ich sukcesu s3: umiejetnos¢ przystosowania
sie do wymogdw wielokulturowosci i poprawy produktywnosci, dostosowa-
nie mozliwo$ci organizacji do przysztych potrzeb, wspieranie biznesu przez
wykorzystanie nowych technologii, realizacja oczekiwan odno$nie do bizne-
su odpowiedzialnego spotecznie i zréwnowazonego (sustainable). Potrzebna
jest takze wspdtpraca z rzagdami, organizacjami pozarzagdowymi (NGOs),
wsparcie organizacji non profit w obszarach: ekonomicznym, spotecznym
i zwigzanym z ochrong §rodowiska naturalnego w celu tworzenia coraz bar-
dziej zréwnowazonych przedsigbiorstw (sustainable enterprises)'2. W nawig-
zaniu do tych propozycji okresla sie takze mozliwosci realizacji zachowan
korporacji na globalnym rynku w praktyce, w odniesieniu do poszczegél-
nych obszaréw dziatan®.

W literaturze przedmiotu wystepuje pojecie odpowiedzialnej konkuren-
cyjnosci (responsibility competitiveness) okre$lajace podejscie odnoszace si¢
do konfliktu pomiedzy konkurencyjno$cia a CSR. Podkresla sie, ze dziala-
nia podejmowane przez przedsi¢biorstwa w zakresie uwzgledniania aspek-
tow ekologicznych i spotecznych powinny znalez¢ wsparcie w narodowych
i regionalnych strategiach konkurencyjnosci. Same bowiem korporacje nie
sa w stanie dostarcza¢ produktéw ludziom, ktérych na to nie sta¢, ani pod-
nosi¢ placy robotnikom w krajach biednych do takiego poziomu jak w kra-
jach rozwinietych. Na tym tle podkresla sie znaczenie dziatan zwigzanych
z CSR, opartych na informacjach dotyczacych warunkéw lokalnych'. Jako
podstawowy mechanizm zwigkszajacy zasieg praktyk odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw (corporate responsibility) przez ich integracje z narodowymi
i regionalnymi strategiami konkurencyjnosci wskazuje si¢ tworzenie odpo-
wiedzialnych klastrow (corporate responsibility clusters). Realizacja tego po-
dejscia musi uwzglednia¢ wielu interesariuszy'. Prezentowane sg réwniez
poglady zwracajace uwage na fakt, ze korporacje przejmujg niektdére obo-
wiazki wladzy publicznej wobec spoleczenstw (teoria obywatelstwa korpo-
racyjnego — corporate citizenship).

Proces globalizacji jest czynnikiem sprzyjajacym umiedzynarodowieniu
(internacjonalizacji) przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu analizowane

2 J. Wirtenberg, J. Harmon, K. Fairfield, W. Russell, HR role in building a sustainable en-
terprise: Insights from some of the world’s best companies, ,Human Resource Planning”
2007, Vol. 30, 1, s. 10-20.

13 J. Wirtenberg, D. Lipsky, L. Abrams, M. Conway, J. Slepian, The future of organization
development: Enabling sustainable development performance through people, ,Organiza-
tion Development Journal” 2007, Vol. 25, 2, s. 11-22.

14 K. Wilburn, A model of partnering with non-for-profits to develop socially responsible
businesses in global environment, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 85, Supple-
ment 1,s. 111-120.

15 S. Zadek, J. Sabapathy, H. Dossing, T. Swift, Responsible competitiveness: Corporate re-
sponsibility clusters in action, The Copenhagen Centre & AccountAbility, Copenhagen-
Denmark-London 2003.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 99 2011-10-12 10:23:48



100 Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

sa motywy internacjonalizacji. Do tych o charakterze wewnetrznym naleza
na przyktad cheé realizacji celow strategicznych przedsiebiorstw, dazenie do
wzrostu wartosci przedsiebiorstw, sprzedazy czy zysku. W tych zamierze-
niach pomocne sg aspiracje menedzeréw, mozliwosci uczenia si¢ czy osiag-
niecie korzysci ptynacych z lokalizacji. Uwarunkowania zewnetrzne mogg
by¢ zwigzane z oddziatywaniem konkurencji czy pojawiajacymi si¢ szansami
na zbycie nadwyzek towarowych. Do tych dzialan mogg sklania¢ zbyt maly
rynek krajowy, a takze pojawiajace sie okazje realizacji zamowien z zagranicy
czy nawet presja polityczna. Rozpatrujac proces globalizacji i internacjona-
lizacji przedsiebiorstw, jako motywy ich zagranicznej orientacji wskazuje sie
aspekty ekonomiczne, rynkowe i prawne'®.

K. Przybylska motywy te dzieli na dwie grupy czynnikow, zwigzanych z:
— rynkiem i marketingiem, kosztami, poprawa efektywnosci;

— klimatem inwestycyjnym (np. uwarunkowania dzialalnosci przedsie-
biorstw zagranicznych, utatwienia w dziatalnoéci tych firm oraz poziom
ryzyka inwestycyjnego)".

Z kolei J. Rymarczyk wskazuje cztery rodzaje motywow:

— zwigzanych ze zbytem (np. pojawienie si¢ nowych rynkéw, zwigkszenie
udziatu na rynkach dotychczasowych),

— zaopatrzeniowych (m.in. dostep do surowcow),

— zwiazanych ze zmniejszaniem kosztéw (np. tania sita robocza),

— dotyczacych ochrony $rodowiska (np. nizsze wymogi w tym zakresie
w kraju inwestowania)'®.

Poniewaz ostatni z wymienionych motywdw znajduje sie na drugiej po-
zycji w hierarchii waznosci (po rynkach zbytu), stanowi on szczegélny przed-
miot rozwazan niniejszej monografii w zwigzku z problematyka rozwoju
przedsiebiorstw na globalnym rynku i ich odpowiedzialnoscia ekologiczng.

1.1. Rozwéj przedsiebiorstwa na rynku globalnym
Rozpatrujgc szanse na globalnym rynku, nalezy wzia¢ pod uwage podstawo-

we teorie rozwoju przedsiebiorstw: . Downie, R. Marrisa i E. Penrose”. Teo-
rie te zakladaja, ze dzialalnos¢ przedsiebiorstwa nie jest ograniczona do jed-

16 K. Wach, Strategia globalizacji jako jeden z efektéw walki konkurencyjnej przedsigbiorstw,
»Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2003, 622, s. 127.

7 K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii ekonomicz-
nej. Empiryczna weryfikacja czynnikow lokalizacji zagranicznych inwestycji zagranicz-
nych w Czechach, Polsce i na Wegrzech, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie. Monografie” 2001, 144.

'8 Handel zagraniczny. Organizacja i technika, red. J. Rymarczyk, PWE, Warszawa 2005,
s.31.

1 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 2003, s. 29-34.
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nego rynku oraz jednego produktu. Zaktada sie, Ze rozmiary przedsiebiorstw
nie s3 ograniczone, ale ograniczeniu podlega tempo ich wzrostu (z powodow
finansowych, popytowych oraz w wyniku oddzialywania systeméw zarza-
dzania). Podstawowym problemem staje si¢ wobec tego znalezienie opty-
malnego tempa rozwoju przedsiebiorstwa.

Opierajac sie na teorii konkurencyjnej, prébowano znalez¢ zalezno$é
miedzy wzrostem przedsigbiorstwa a jego zyskownoscia, uwzgledniajac
ograniczenia finansowe i popytowe (J. Downie). W teorii tej zwraca sie¢
uwage, ze utrzymanie wysokiego tempa wzrostu przedsigbiorstwa wymaga
obnizania cen, a wzrost powyzej pewnego tempa wplywa ujemnie na zy-
skowno$¢ organizacji. R. Marris w ramach teorii ekonomicznej wskazuje, ze
gdy przedsiebiorstwo jest kontrolowane przez wlascicieli — akcjonariuszy, to
kiadzie nacisk na maksymalizacje stopy zysku. Gdy glos decydujacy maja
menedzerowie, to z reguly wybierany jest wariant maksymalnego tempa
wzrostu organizacji. Organizacyjna teoria rozwoju E. Penrose, wychodzac
z przestanek behawioralnych, traktuje przedsiebiorstwo jako zbidr zasobow
fizycznych i ludzkich. Podkresla, ze w przypadku znaczacej roli menedzeréw
celem jest szybki wzrost. Penrose wskazuje na cztery podstawowe strategie
przedsiebiorstwa:

— wewnetrzna ekspansja,

— dywersyfikacja,

— ekspansja przez polaczenia i wchlonigcia,
— innowacje.

Jako podstawowe sily przedsiebiorstwa wymienia sie: specyficzne tech-
nologie i pozycje rynkows. W teorii tej wskazuje sie na zewnetrzne deter-
minanty ekspansji, takie jak: zmiany popytu, innowacje technologiczne,
konkurencja i dostepno$¢ czynnikéw produkcji. Wsréd ograniczen eks-
pansji wymieniane s3: produkt i rynek, ryzyko i niepewno$¢ oraz mocno
podkreslany aspekt zarzadzania w organizacji. Wedtug tej teorii podstawe
do konkurencyjnych dzialan przedsigbiorstwa stanowi zbiér unikatowych
umiejetnosci pozwalajacych mu wprowadzi¢ produkt na nowy rynek lub za-
oferowa¢ produkt o wyzszej jakosci. W poZniejszym okresie poglady te zna-
lazty odbicie w koncepcji kluczowych kompetencji, zaproponowanej przez
G. Hamela i C. Prahalada.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy gléwne kierunki rozwoju
przedsiebiorstw: poziomy (koncentracja), pionowy (integracja wertykal-
na, pionowa) oraz dywersyfikacje (pokrewna lub niepokrewng). Ekspansja
pozioma oznacza koncentracje na jednym rodzaju dzialalnosci, oparta na
specjalizacji, odnoszong do jednej grupy produktéw, ze skupieniem uwagi
na jednej technologii. Jest najcze$ciej wigzana z penetracjg rynku oraz jego
rozwojem. Integracja pionowa odnosi si¢ do powigzan technologicznych
(w tyl, np. przejecie dostawcy) lub rozbudowy powigzan z rynkiem (w przéd,
np. przejecie kanatu dystrybucji). Dywersyfikacja oznacza ekspansje na nowe
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rodzaje dziatalnosci. Pojecie dywersyfikacji jest dosy¢ szerokie: moze doty-

czy¢ produktow (ustug), rynkéw, odbiorcow, dostawcow, bazy badan i roz-

woju (b + r), srodkéw finansowych oraz technologii Ze wzgledu na stopien
powigzan z podstawowa dzialalnoscig wyroéznia sie dywersyfikacje pokrew-
ng i niepokrewna. Ze wzgledu na kierunek wyroznia si¢ dywersyfikacje:

— horyzontalng, oznaczajaca wprowadzenie nowych produktéow wedlug
pokrewnej technologii w tym samym sektorze (rynku), czesto przy wy-
korzystaniu dotychczasowych kanaléw dystrybucji;

— wertykalna (pionows), co oznacza rozszerzenie dzialalno$ci na rézne fazy
procesu technologicznego: faze poprzedzajaca lub nastepujacg; ten rodzaj
dywersyfikacji wiaze si¢ ze strategig integracji pionowej;

— koncentryczng, co oznacza wyjscie przedsiebiorstwa poza swdj sektor,
lecz przy zachowaniu pewnej wspoélnej nici, ktérg moze by¢ rynek lub
technologia; produkty mogg by¢ sprzedawane tym samym klientom przy
uzyciu dotychczasowych kanatéw dystrybucji;

— konglomeratows, zwigzang z rozszerzeniem dziatalnosci o inne niz do-
tychczas prowadzone rodzaje dzialalno$ci, reprezentujace odmienne
technologie, zwigzane z odmiennymi rynkami, lub w ogdle wyjscie poza
sektor®.

Z reguly do dywersyfikacji pokrewnej, opartej na pewnym rdzeniu umie-
jetnosci, zalicza si¢ dywersyfikacje horyzontalna, wertykalng i koncentrycz-
ng. Jako niepokrewng traktuje sie dywersyfikacje konglomeratows.

Na podstawie tych podzialéw przyjeto szereg strategii rozwoju przedsie-
biorstw. A. Thompson i A. Strickland zaproponowali siedem gtéwnych, ta-
kich jak:

— koncentracja na jednym biznesie,

— integracja wertykalna,

— dywersyfikacja pokrewna,

— dywersyfikacja niepokrewna,

— redukgja,

— pozbycie sie i likwidacja,

— strategia kombinowana?®..

Alternatywy strategiczne moga si¢ pojawia¢ w wyniku analizy silnych
(mocnych) i stabych stron przedsigbiorstwa oraz szans (okazji) i zagrozen.
Jest to postepowanie znane powszechnie jako metoda SWOT. Korzystajac
z niej, mozna wyciggng¢ nastepujace wnioski:

— dysponujgc silnymi stronami i wykorzystujac okazje, mozna opierac roz-
wdj na specjalizacji, rozwoju rynku, rozwoju produktu i innowacjach;

— w przypadku posiadania silnych stron, ale przy wystepowaniu zagrozen
preferowane sa integracja pionowa oraz dywersyfikacja koncentryczna,

20 Ch. Hill, G. Johnes, Strategic management, Houghton Miftlin, Boston 1992.
2 A. Thompson, A. Strickland, Strategic management, Business Publications, Plano 1984.
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— gdy dominuja stabe strony, ale wystepuja okazje, przedsi¢biorstwa daza
do integracji pionowej i dywersyfikacji konglomeratowej,

— jedli stabe strony spotykaja sie z zagrozeniami, to pozadane sg transfor-
macja (np. restrukturyzacja), dezinwestycje badz nawet likwidacja®.
Takie podejscie pozwala wyciaga¢ wnioski zwigzane z poréwnaniem

wplywow zewnetrznych i wewnetrznych w organizacji. Analiza ta jest szcze-
golnie przydatna w przypadku strategicznych jednostek biznesu (SBU) kor-
poracji, a wiec tych wzglednie samodzielnych czesci (okreslanych jako dy-
wizje w strukturze dywizjonalnej korporacji), z ktérych kazda posiada swoj
rynek, wlasnych klientéw i konkurentdw.

Przedsi¢biorstwa w proaktywnym rozwoju musza uwzglednia¢ zrodla
swojej przewagi strategicznej. W zaleznosci od przyjetych zalozen teo-
retycznych zrodla te moga by¢ zewnetrzne lub wewnetrzne. W przypadku
wplywéw zewnetrznych szans rozwojowych upatruje si¢ w wyborze krajow,
regionéw i sektoréw dziatalnosci. Poglady te odzwierciedla szkota pozycyj-
na, odnoszgca sie glownie do zalozen zdobywania przewagi konkurencyjnej
w sektorze dzialalnosci. Zdaniem M. Portera gléwnymi zrédtami przewagi
konkurencyjnej sa niski koszt lub wyréznianie si¢e. Majac na uwadze proble-
matyke niniejszej monografii, warto podkresli¢, ze M. Porter zwrdcil uwage
na wzrost znaczenia aspektéw spolecznych dla poprawy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, co ma swoje odniesienie do koncepcji CSR®. Dzialania
zwigzane ze spoleczng odpowiedzialnoscig przedsiebiorstw wplywajg bo-
wiem na ich konkurencyjno$¢ przez zwigkszenie atrakcyjnosci produktu,
a takze wzrost rynku. W zwigzku z ksztaltowaniem si¢ $wiadomego konsu-
menta cigzar konkurencji przenosi si¢ z aspektéw cenowych na wyréznia-
nie sie, wsparte budowg wizerunku. Budowa wizerunku moze uwzgledniaé
aspekty ekologiczne, mozna zatem tworzy¢ wizerunek przedsiebiorstwa od-
powiedzialnego ekologicznie. Nawigzujac do pogladéw wymienionego auto-
ra, warto zwroci¢ uwage, ze w wyniku globalizacji dziatalnosci przedsiebior-
stwa funkcjonujg w sektorach globalnych. W typologii sektor6w M. Portera
sektor globalny zostat wydzielony obok sektoréw: pojawiajacych sie, w fazie
dojrzewania, schytkowych i rozproszonych*. Dzialajagc w sektorze global-
nym, przedsigbiorstwo musi uwzgledni¢ z jednej strony konkurencje w skali
$wiatowej, z drugiej za$ strony réznice w funkcjonowaniu w poszczegdlnych
krajach. Moze nawet koncentrowa¢ uwage na krajach, ktére ograniczaja glo-
balng konkurencje w ramach sektora globalnego (wariant niszy chronionej).
W swych wyborach strategicznych przedsigbiorstwo powinno odpowie-
dzie¢ na pytanie o to, czy bedzie konkurowaé w calym sektorze globalnym

22 J. Machaczka, Zarzgdzanie...

% M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: The link between competitive advan-
tage and corporate social responsibility, ,Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, 12,
s.78-92.

2 M.E. Porter, Strategia konkurencji - metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, War-
szawa 1999.
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(np. w pelnym asortymencie produktéw), czy tez swa uwage bedzie skupia¢
na wybranym segmencie sektora.

Nurt zewnetrzny stanowi podstawe teoretyczng realizacji fuzji, przejec
i generalnie - internacjonalizacji dziatalno$ci przedsiebiorstw. Z nurtem tym
mozna takze wigzac koncepcje organizacji sieciowych.

Z kolei z nurtem wewnetrznym wiaza si¢ koncepcje: kluczowych kom-
petencji G. Hamela i C. Prahalada, wyrdzniajacych firme zdolnoéci J. Kaya,
koncepcja przewagi czasowej G. Stalka, konkurencji na bazie zdolno-
$ci przedsiebiorstwa G. Stalka i L. Shulmana oraz zaproponowana przez
P. Senge’a koncepcja organizacji uczacej sie. W nurcie tym miesci sie takze
koncepcja zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie. W koncepcji G. Hamela
i C. Prahalada podstawg sa kompetencje kluczowe, ktore dajg sie ksztalto-
wac. Stanowig one zbidér umiejetnosci, wiedzy i technologii. Kluczowe kom-
petencje jako zasoby niematerialne sg bardzo trudne do imitacji, trwate i nie
maja substytutéw. Ich posiadanie umozliwia kreowanie innowacji*. Z kolei
I Kay wskazuje na trzy zrédta przewagi konkurencyjnej, takie jak:

architektura organizacji zwigzana z kontaktami i relacjami wewnetrzny-

mi oraz zewnetrznymi,

— reputacja,
— innowacyjno$¢ zwigzana z produktami, technologiami oraz systemami
organizacji i zarzadzania.

Zdaniem J. Kaya zdolno$ci organizacji nie da si¢ ksztalttowaé. Wazna role
odgrywa natomiast kojarzenie rynkéw z posiadanymi zdolno$ciami®.

Na zdolnosci organizacyjne zwracajg takze uwage G. Stalk, P. Evans
i L. Shulman. Na ich podstawie tworzone s bowiem zestawy proceséw bi-
znesowych, zaspokajajacych rzeczywiste potrzeby klienta®.

Nawigzujac do pogladéw P. Sengea, warto podkresli¢, ze uczenie si¢ orga-
nizacji moze si¢ odnosi¢ do proceséw, produktéw i rynkéw. Sposoby uczenia
sie i wzorce zachowan odnosza si¢ do stylow uczenia si¢ zwigzanych z kultura
(warto$ciami) organizacji, do$wiadczeniem oraz posiadanymi kluczowymi
kompetencjami. Istotna role odgrywaja czynniki procesowe i strukturalne
ulatwiajace uczenie si¢?®. Warto$ci organizacji moga si¢ wigzac z aspektami
ekologicznymi i stuzy¢ kreowaniu dzialan §wiadczacych o odpowiedzialnosci
ekologicznej. Pod koniec XX wieku wiele uwagi poswiecono koncepcji orga-
nizacji opartych na wiedzy. Podkreslano, ze wiedz¢ zdobywa sie w procesie
uczenia sig, a organizacja buduje swoj kapitat intelektualny zwigzany z zaso-
bami ludzkimi, relacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi, aspektami struk-

» G. Hamel, C.K. Prahalad, The core competence of the corporation, ,Harvard Business
Review” 1990, Vol. 68, 3, s. 79-92.

% ]. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.

7 G.S. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing of capabilities the new rules of corporate
strategy, ,Harvard Business Review” 1992, Vol. 70, 2, s. 57-70.

% E.C. Nevis, A.J. di Bella, .M. Gould, Understanding organizations in learning system,
»Sloan Management Review” 1995, Winter, s. 73.
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turalnymi, a takze innowacyjnymi. Wyrazano poglad, Ze organizacja moze
wykorzysta¢ mozliwo$ci tkwigce w kapitale intelektualnym przez zarzadza-
nie wiedzg. Pojawily si¢ pojecia wiedzy ekologicznej oraz uczenia si¢ $rodo-
wiska naturalnego (environmental learning)®. Zarzadzanie wiedza wymaga
jej tworzenia, kodyfikacji i transferu. Istotne sa wykorzystanie wiedzy do
tworzenia kompetencji oraz powigzanie zarzadzania wiedzg z zarzagdzaniem
strategicznym w przedsiebiorstwie. Rozpatruje sie¢ wykorzystywanie wiedzy

i zarzadzania ekologicznego (environmental management) do budowy — na

najwyzszym poziomie — kompetencji (competences) organizacji. Na pozio-

mie najnizszym tworzone sg umiejetnosci (skills), a na posrednim - zdolno-
$ci (capabilities)™.

Na podstawie przedstawionych wyzej rozwazan teoretycznych propo-
nowane sg rézne modele rozwoju przedsiebiorstw. Opierajac si¢ na pracach
A. Chandlera, mozna przyja¢ nastepujaca sekwencje zdarzen: koncentracja
na jednym biznesie i rynku krajowym - integracja pionowa i/lub ekspan-
sja globalna - dywersyfikacja w celu zainwestowania nadmiaru zasobdw?'.
Typowy rozwdj przedsiebiorstwa moze przebiegaé nastepujaco: przedsiebior-
stwo proste — przedsigbiorstwo wielofunkcyjne (zwigzane ze wzrostem wo-
lumenu sprzedazy) - przedsiebiorstwo skoncentrowane (przez koncentra-
cje pionowa) — przedsiebiorstwo zdywersyfikowane, wielozakladowe (przez
dywersyfikacje na obszary pokrewne) - przedsiebiorstwo miedzynarodo-
we, dziatajgce w skali globalnej (ekspansja za granice). Badania D. Thaina,
J. Childa iJ. Galbraitha wskazuja, Ze rozwoj korporacji odbywa sie w czte-
rech etapach:

— zarzadzania menedzerskiego,

— tworzenia struktur funkcjonalnych,

— tworzenia struktur dywizjonalnych,

— dalszej dywersyfikacji powigzanej z umiedzynarodowieniem dziatalno-
$ci, obejmujacej alianse, fuzje i przejecia z podkresleniem znaczenia po-
wigzan sieciowych®.

Realizowane strategie rozwoju przedsi¢biorstw powinny uwzglednia¢
trzy rodzaje zmiennych:

— dotyczace rynkéw zbytu,

— instrumentarium strategii rozwoju (m.in. kooperacje, koncentracje oraz
fuzje),

— osiagniecia produkcyjne, odnoszace si¢ do produktéw i technologii®.

¥ Szerzej problematyke te opisuje monografia A. Chodynski, Wiedza i kompetencje...

% PPM.AR. Heugens, Environmental issue management towards a multi-level theory
of environmental management competence, ,Business Strategy and the Environment”
2006, Vol. 15, 6, s. 363-376.

3t Z. Piericionek, Strategie rozwoju...
2 M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2001.

% W. Aurich, H.V. Schroeder, System de Wachstungsplannung in Unternehmen, Verlag
Moderne Industrie, Miinchen 1972.
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W literaturze przedmiotu prezentowane sg $ciezki tworzenia przedsie-
biorstw miedzynarodowych przez ich rozwdj (tzw. model rozwoju Galbrai-
tha/Nathansona) od przedsiebiorstw prostych, z wykorzystaniem zjawiska
koncentracji, a takze dywersyfikacji, w tym konglomeratowej (co prowadzi
do powstania holdingéw miedzynarodowych)*.

1.2. Internacjonalizacja przedsiebiorstwa

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu R. Oczkowska charakteryzuje
nastepujace po sobie etapy internacjonalizacji przedsigbiorstw: przedsiebior-
stwo miedzynarodowe, przedsiebiorstwo wielonarodowe, przedsiebiorstwo
globalne, przedsigbiorstwo transnarodowe®. Proces internacjonalizacji pro-
wadzi do zjawisk globalizacji dzialalnosci przedsigbiorstw. Strategie globali-
zacji przedsiebiorstw opieraja sie na dwdch formach konfiguracji: skoncen-
trowanej i rozproszonej. Za kryteria strategii koncentracji mozna przyja¢:
korzysci skali charakterystyczne dla danego ogniwa tanicucha wartosci, efekt
doswiadczenia dotyczacy danej funkeji w tym tancuchu lub korzysci logi-
styczne w ramach koordynacji dwdch ogniw taficucha wartosci. Korzysci te
moga si¢ przejawiac na przyktad w obnizce kosztéw lub wigza¢ z zapewnie-
niem termindéw dostaw. W ramach strategii koncentracji dzialalno$¢ zwiaza-
na jest niejednokrotnie ze skupieniem najwazniejszych ogniw fancucha war-
tosci w kilku krajach, ale w powigzaniu z rozbudowang na caly $wiat siecig
dystrybucji. Zrédta przewagi konkurencyjnej przy realizacji strategii global-
nej tkwig w znacznej czesci w mozliwosciach rozproszenia geograficznego
réznych dziedzin dzialalno$ci przedsiebiorstwa i w zdolnosciach koordyna-
cji w obrebie tanicucha wartosci. Majac na uwadze kryteria strategii rozpra-
szania, bierze si¢ pod uwage koszty, a takze uwarunkowania transportowe,
uwzglednia si¢ dostosowanie produktéw lub ustug do potrzeb lokalnych

i aspekty wynikajace z polityki poszczegdlnych panstw.

Charakterystyka poszczegélnych rodzajow przedsigbiorstw przedstawia
sie nastepujaco:

1. Przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest ulokowane gléwnie w jednym
kraju, ale inne kraje, jak stwierdza R. Griffin, pozwalaja na uzyskiwa-
nie znacznej czesci zasoboéw albo dochoddéw®. Wedlug M. Stankiewicza
przedsiebiorstwo takie ulokowane jest na obszarze kilku krajow, jednak

* R.T. Justis, RJ. Judd, D.B. Stephens, Strategic management and policy. Concepts and
cases, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1985, s. 63.

% R. Oczkowska, Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym. Uwarunkowania strategii
internacjonalizacji i globalizacji, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Szkota Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2007, s. 26-31.

% Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa
1995, 5. 192-193.
7 R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.
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gltéwne decyzje i kluczowa dzialalno$¢ sa scentralizowane najcze$ciej
w kraju macierzystym®. Na rynkach zagranicznych oferuje si¢ te same
produkty. Przedsiebiorstwo miedzynarodowe cechuje si¢ silng pozycja
jednostki macierzystej oraz znaczacym wplywem gospodarki kraju ma-
cierzystego na funkcjonowanie calego przedsiebiorstwa (w tym na jego
kulture organizacyjng). Tworzone za granicg oddzialy i filie s3 podpo-
rzagdkowane centrali®.

2. Przedsigbiorstwo wielonarodowe dziala na rynku $wiatowym, gdzie naby-
wa surowce, pozycza $rodki, wytwarza i sprzedaje produkty (R. Griffin).
Dzialajac w wielu krajach, posiada zréznicowane produkty i strategie
marketingowe, zarzadzanie jest zdecentralizowane, a produkcja rozpro-
szona (M. Stankiewicz). Cechg charakterystyczng jest reagowanie na
specyficzne potrzeby wielu lokalnych rynkéw, co powoduje wewnetrzne
zréznicowanie, a to pociaga za sobg oslabienie mechanizmoéw integracyj-
nych (C. Barlett i S. Ghoshal*). Przedsi¢biorstwo (korporacje) wielona-
rodowg cechuje fakt pochodzenia posiadanego kapitatu z zagranicy*'.

3. Przedsi¢biorstwo globalne nie jest powigzane z krajem macierzystym,
dziala ponad granicami panstwowymi (R. Griffin). Uzyskuje przewage
konkurencyjng na podstawie skali wykonywanych operacji i technolo-
gii w przekroju $wiatowym. Sprzedaz produktéw i ustug obejmuje caty
$wiat, co ulatwia posiadanie miedzynarodowej sieci sprzedazy i wyposa-
zenia produkcyjnego (R. Schroeder)*. Rozwdj przedsigbiorstwa global-
nego moze przebiega¢ na kilku etapach, takich jak:

— rozpoczecie dziatalno$ci produkcyjnej w innych krajach zgodnie
z modelem przyjetym w kraju macierzystym;

— specjalizacja produkcji w danym kraju; zaopatrzenie rynkéw zagra-
nicznych nastepuje z kraju, do ktérego przeniesiono produkcje;

— lokalizacja poszczegolnych faz procesu produkcyjnego w miejscach,
gdzie uzyskuje si¢ najwyzsza warto$¢ dodang - nastepuje faktyczny
podzial taicucha warto$ci;

— dostosowanie proceséw technologicznych do warunkéw lokalnych,
na przyklad z myslg dalszej obnizce kosztow przebudowuje sie tan-
cuch warto$ci;

M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci

przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2002.

¥ Przedsigbiorstwo: zasady dzialania, funkcjonowanie, rozwdj, red. J. Zurek, Fundacja Ro-
zwoju UG, Gdansk 2007.

0 Ch.A. Barlett, S. Ghoshal, Managing across borders: The transnational solution, Hutchin-

son, London 1989.

T. Sporek, Zagraniczne inwestycje bezposrednie gléwng strategig korporacji transnarodo-

wych, WSZMiJ O, Katowice 1998.

2 R.G. Schroeder, Operations management. Decisions making in the operations function,

4t ed., McGraw-Hill, New York 1993.
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— ekspansja na nowe rynki w uktadzie geograficznym i/lub segmento-
Wym43.

Podkresla sie, ze przedsiebiorstwo globalne dostosowuje sie do wystepu-
jacych réznic spotecznych, kulturowych i politycznych, a jego dziatania obej-
muja trzy gtéwne rynki: europejski, amerykanski i azjatycki.

Realizacja zalozen internacjonalizacji przedsigbiorstw, prowadzaca do
tworzenia przedsiebiorstw globalnych, wymaga opanowania umiejetnosci
analizowania otoczenia na poziomach: miedzynarodowym, regionalnym
(obejmujacym grupy krajow) i krajowym*. Na poziomie miedzynarodo-
wym oprdcz ogoélnej oceny otoczenia mozna takze dokonywac przegladu
rynkow, co pozwala drogg eliminacji zidentyfikowa¢ malg liczbe rynkow
atrakcyjnych®.

W literaturze przedmiotu wydziela si¢ takze pojecie przedsiebiorstwa
transnarodowego, dla ktorego wskazuje si¢ jako specyficzny atrybut zdolno$¢
do organizowania, koordynowania oraz integrowania dzialan réznych jed-
nostek w dazeniu do realizacji przyjetej strategii. M. Stankiewicz podkresla,
ze przedsiebiorstwo transnarodowe laczy zalety przedsiebiorstw globalnych,
jakimi sg specjalizacja i efekt skali, z wymogami odbiorcédw zréznicowanych
geograficznie. M. Porter okreslil przedsiebiorstwo transnarodowe jako pro-
wadzace operacje na duzg skale, powaznie angazujace si¢ w rynki poza swo-
im krajem macierzystym*. Zdaniem wymienionego autora tego typu przed-
siebiorstwa moga przyjmowac dwa rodzaje strategii:

1. Zdecentralizowang, dla przedsi¢biorstwa zaangazowanego w wielu kra-
jach macierzystych, polegajaca na tworzeniu strategii dla kazdego z ryn-
kéw zagranicznych; centrala koordynuje jedynie w skali miedzynarodo-
wej instrumenty kontroli finansowej, polityke marketingu i na przyktad
realizacje prac badawczo-rozwojowych. Filie zagraniczne majg swobode
w zakresie swoich strategii i sa rdwnoczes$nie traktowane jako osrodki
zysku.

2. Scentralizowang, jako strategie firmy globalne;j. Filie w réznych krajach sg
od siebie uzaleznione, biorac pod uwage przyjete strategie i wykonywa-
ne operacje. Wyspecjalizowane filie mogg si¢ wymienia¢ poszczeg6lnymi
cze$ciami asortymentu produktéw. Pozwala to na realizacje takiej poli-
tyki cenowej, dzigki ktdrej nie nastepuje maksymalizacja zysku w jedne;j
filii, ale korzysci odnosi cale przedsiebiorstwo®. M. Porter zwraca takze

M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe a modele zarzgdzania: amerykarski,
azjatycki, europejski, globalny, ,Organizacja i Kierowanie” 2008, 2(132), s. 79-102.

“ H. Derskey, International management, Prentice Hall, New York 2000.

*  D. Ball, W. McCulloch, International business, introduction and essentials business publi-
cations, Irwin, Homewood, IL 1990.

“  M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

47 Takie postepowanie mozna wigzaé z tworzeniem wewngatrz korporacji tzw. cen trans-
ferowych, ktérych czesto nie ksztaltujg sity rynkowe, lecz strategia korporacji. Ceny
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uwage na to, ze konkurencja w sektorze globalnym nie zawsze musi by¢

korzystna dla organizacji.

Analizujac konfiguracje i koordynacje rozproszonych dzialan miedzy-
narodowych, P. Dicken zaproponowal rdzne strategie zawigzane z rozlo-
kowaniem dzialan w przestrzennym usytuowaniu dzialalnosci w ramach
globalnego tancucha dzialan (wartosci). Oznacza to zréznicowanie miejsc
lokalizacji zakladéw produkcyjnych w okreslonym kraju i na okreslonym
rynku Zaklada sie, ze:

produkcja moze by¢ skoncentrowana globalnie (produkty wytwarzane

w jednym zaktadzie sg eksportowane),

— produkcja moze by¢ prowadzona w kraju macierzystym,
— w gre wchodzi wariant, ze kazdy zaktad wytwarza tylko jeden produkt

i sprzedaje go na rynkach regionalnych,

— mozliwe sg transnarodowe integracje pionowe*.

W przypadku tworzenia struktur globalnych, a w szczegdlnosci tych
o charakterze transnarodowym, wobec miedzy innymi koniecznosci inte-
gracji dzialan, podkresla sie znaczaca role kultury organizacyjnej®.

W literaturze przedmiotu podaje si¢ pojecie korporacji transnarodowej.
Mozna ja rozumie¢ jako przedsiebiorstwo, ktore posiada udzialy w firmach
zlokalizowanych w wiecej niz jednym kraju i udzialy te kontroluje®. Wedtug
UNCTAD korporacja transnarodowa obejmuje przedsigbiorstwo macierzy-
ste oraz filie zagraniczne®. Zasadnicza forme stanowig filie z wigkszo$cio-
wym lub pelnym udzialem kapitalowym (powyzej 50%). Moga to by¢ takze
spotki o udziale od 10 do 50% kapitalu wlasnego, z mniejszym prawem glosu.
Moga tez wystepowaé oddzialy (branch), czesto reprezentujace korporacje
na danym rynku, z niewielkim udziatem kapitatu wlasnego (ponizej 10%).
Na zintegrowanie rozproszonych miedzynarodowych funkeji oraz realizuja-
cych je jednostek przedsiebiorstwa transnarodowego, jakim jest korporacja,
zwraca uwage P. Dicken®. Cechg korporacji transnarodowych jest bowiem
koordynacja dzialalnosci w jednym, strategicznym osrodku decyzyjnym.
Podkresla sig, ze w korporacjach nastepuje uczenie sie, aktywizacja i prze-

transferowe stanowia narzedzie podwyzszania zyskéw w korporacjach. Tworzenie cen
transferowych ma swoje zrédfo miedzy innymi w zréznicowaniu stawek podatkowych
w roznych krajach, w poziomie kurséw walut, wysoko$ciach taryf celnych czy pozio-
mach inflacji.

“  Biznes migdzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, red. M.K. Nowakowski,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 406-407.

¥ Internacjonalizacja, globalizacja i integracja we wspélczesnej gospodarce Swiatowej, red.
T. Sporek, Wyd. AE, Katowice 2006.

0 A. Budnikowski, Migdzynarodowe..., s. 145.
U Transnational corporation...

2 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
swiatowej, PWN, Warszawa 1998.
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plyw innowacji w calym systemie korporacyjnym. Réwnoczesnie wystepuje

zjawisko optymalizacji ekonomicznych efektow realizacji zadan produkceyj-

no-handlowych w ukladzie §wiatowym z jednoczesnym dostosowaniem sie¢
do wymagan rynkéw lokalnych.

Korporacje transnarodowe charakteryzujg si¢ umiejetnosciami obniza-
nia kosztow transakcyjnych dzialalnosci przez internacjonalizacje dziatan.
Opanowaly one umiejetno$¢ tworzenia sieci relacji wewnetrznych i ze-
wnetrznych, takze z niezaleznymi przedsigbiorstwami, w tym dostawcami
z réznych krajow. B. Kogut i U. Zander traktujg korporacje transnarodo-
wa jako skladnice wiedzy; transfer tej wiedzy w ramach wlasnych struktur
wplywa na rozwoj korporacji. Suwerennos¢, ztozono$¢, rozproszenie geo-
graficzne, specjalizacja (zwigzana z koncentrowaniem si¢ na fundamentalnej
dziatalno$ci), zdolno$¢ do integracji rozproszonych dzialan, elastycznosé,
sieciowo$¢, globalna efektywno$¢ oraz wykorzystywanie wiedzy w budowie
pozycji konkurencyjnej stanowia wiec cechy charakterystyczne korporacji
transnarodowych™.

Z punktu widzenia strategicznego zarzadzanie przedsigbiorstwem trans-
narodowym (korporacjg) w sektorze globalnym musi uwzglednia¢ taka lo-
kalizacje i konfiguracje poszczeg6lnych proceséw w skali miedzynarodowe;j
w ramach lancucha wartosci, aby zapewni¢ tworzenie jak najwigkszej war-
tosci dodanej*.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na cztery bazowe strategie w ra-
mach integracji globalnej:

— miedzynarodowg (international strategy), charakterystyczng dla przed-
siebiorstw o niskiej presji na obnizke kosztéw i mato wrazliwych na po-
trzeby rynkow lokalnych;

— wielonarodowg, multilokalng (multinational strategy, multilocal strategy),
charakteryzujacg sie¢ dostosowaniem produktéw i dziatan marketingo-
wych do konkretnych krajow, bez presji na koszty, a ponadto decentra-
lizacjg zwigzana z tworzeniem w danym kraju niezaleznych systemow
przedsiebiorstwa;

— globalng (global strategy) jako wynik presji na koszty i braku reakeji na
wymagania klientéw lokalnych, cechujaca sie standaryzacja produktéw;

— transnarodowy (transnational strategy), realizowang przez przedsiebior-
stwa wykazujace zaré6wno silng presje na koszty, jak i wrazliwo$¢ na po-
trzeby lokalne, stanowigcg kombinacje strategii wielonarodowej i strate-
gii globalnej™.

% A. Zorska, Korporacje transnarodowe: przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE,

‘Warszawa 2007.

* A. Nizielska, Strategie marketingowe korporacji transnarodowych, Wyd. AE, Katowice
2005, s. 43.

* D.G. McKendrick, Global strategy and population-level learning: The case of hard disk
drives, ,,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, 4, s. 307-334.
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Ogolnoswiatowe strategie wedtug G. Yipa moga przybieraé takie for-
my, jak:
— strategie wielolokalne, ktérych podstawe stanowia decentralizacja i zr6z-

nicowanie rynkéw i produktéw; sa stosowane przez przedsiebiorstwa

dysponujace kilkoma grupami produktowymi, dostosowujac je do ryn-
kéw lokalnych;

— zintegrowane strategie krajowe lub regionalne, oparte na koordynacji
i standaryzacji dziatan w poszczegolnych krajach;

— zintegrowane strategie produktowe, ktorych podstawa sa koordynacja
i standaryzacja dzialan przez jednostki obejmujace poszczegélne grupy
produktéw (SBU); stosowanie tych strategii wiaze si¢ z traktowaniem
rynku jako globalnego i skupianiem uwagi na wybranych produktach
globalnych;

— zintegrowana strategia globalna, realizowana na podstawie koordynacji
i standaryzacja dzialan w zakresie produktéw oraz rynkéw krajowych lub
regionalnych®.

Korporacje Kklasyfikuje si¢ wediug tzw. indeksu transnarodowo$ci na
podstawie udzialu w przedsiebiorstwie obcego kapitatu, udzialu sprzeda-
zy za granicg w stosunku do sprzedazy calkowitej oraz udzialu zatrudnie-
nia za granica w stosunku do catosci zatrudnienia®”. Wedlug UNCTAD po
2000 roku liczba przedsigbiorstw transnarodowych wynosita okolo 70 tysie-
cy, a filii - co najmniej kilkaset tysiecy. Wiekszo$¢ zagranicznych spétek co-
rek jest umiejscowiona w krajach rozwijajacych sig®.

Generalnie obserwuje sie zjawisko odchodzenia od sztywnych oddzia-
tywan wewnatrzorganizacyjnych opartych na podporzadkowywaniu niesa-
modzielnych prawnie oddzialéw na rzecz podporzadkowania kapitalowego,
w postaci grup kapitalowych. Mozliwe jest oddzialywanie wlascicielskie na
podstawie posiadanych w podporzadkowanych podmiotach akcji lub udzia-
téw. W ramach umiedzynarodowienia przedsigbiorstw tworzone sg filie,
ktére moga dysponowa¢ rézng samodzielno$cia. Stosowane s3 nastepujace
rozwigzania:

— filia sprzedaje jedynie produkty wytwarzane w innych miejscach, bez
wplywu na strategie firmy,

— firma ma wplyw na strategie, wytwarza i sprzedaje produkty, dostosowu-
jac je do warunkéw lokalnych, ale ich projektowanie nastepuje poza filig,

— filia uczestniczy w globalnej strategii produktowej, projektuje, rozwija,
wytwarza i sprzedaje produkty, dostosowujac je do warunkéw lokal-
nych,

% G.S. Yip, Strategia...
7 A. Budnikowski, Migdzynarodowe..., s. 152.

8 13 World Investment Report 2005: Transnational corporations and the internationaliza-
tion of Ré»D, UNCTAD, New York-Geneva 2005.
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— filia uzyskuje autonomie o charakterze strategicznym, polegajaca na pro-
jektowaniu, rozwijaniu, wytwarzaniu i sprzedazy produktéw na rynki
globalne®.

Korporacje obejmuja swym zasiegiem gléwnie przemyst samochodo-
wy, naftowy, elektryczny, sprzetu elektronicznego, a takze telekomunikacje.
O znaczeniu korporacji dla gospodarki $wiatowej swiadczy fakt, ze 15 glo-
balnych, najwiekszych spdtek posiada obroty przekraczajace PKB ponad 120
krajow®®. W literaturze przedmiotu podnosi si¢ takze temat ,zielonych kor-
poracji”, podkreslajacych waznos$¢ problematyki ekologicznej w swej dzia-
talnosci. Tworzenie tego typu korporacji wskazuje, ze ich proaktywny roz-
woj jest wspierany przez realizacje zatozen odpowiedzialnosci ekologiczne;.
W opracowaniach z tej dziedziny wymienia si¢ trzy grupy czynnikéw moty-
wacyjnych dla tworzenia ,,zielonych” przedsiebiorstw (go green), takie jak:

— uzyskanie legitymizacji (legitymacy) dla swojej dzialalnosci, co wigze sie
miedzy innymi z legislacja, realizacjg audytéw ekologicznych i rozwojem
powiazan ze spoteczno$ciami lokalnymi;

— poprawa konkurencyjnosci - kierujac si¢ logika win-win, uwzglednia
sie mozliwos$¢ zwigkszenia efektywnosci wykorzystania zasobow, zwrotu
z inwestycji, wzrostu sprzedazy, rozwoju nowych rynkéw, poprawy wize-
runku korporacji, zréznicowania produktow, a takze zwigkszenia prze-
wagi konkurencyjnej przez zielone procesy innowacyjne;

— realizacja odpowiedzialno$ci spotecznej (social responsibility)©.

Zjawisko internacjonalizacji pociaga za sobg przemieszczanie zasobow
i zdolno$ci wytworczych. Obserwuje sie jej oddzialywanie na efektywno$é
gospodarczg. Internacjonalizacja wplywa na restrukturyzacje zaréwno
calych sektoréw, jak i poszczegolnych przedsiebiorstw. Ze zjawiskami in-
ternacjonalizacji mozna wigza¢ nie tylko wzrost miedzynarodowych po-
wigzan, ale takze aktywizacje konkurencji i lokalnej przedsiebiorczo$ci®
Szczegolne znaczenie dla rozwoju lokalnego moze mie¢ naplyw kapitatu,
czgsto powigzany z transferem wiedzy i technologii przez korporacje, mo-
gacy skutkowa¢ wzrostem zatrudnienia. Internacjonalizacja moze jednak
wywolywaé réwniez skutki negatywne: stanowi¢ grozbe wyeliminowania
stabszych konkurentéw krajowych z rynku lub spowodowa¢ przejmowanie
kontroli nad poszczegdlnymi branzami, jak réwniez ogranicza¢ suweren-
no$¢ narodowy stabszych krajow®. Jako zagrozenie postrzega sie mozli-

¥ JM. Stewart, Empowering multinational subsidiaries, ,Long Range Planning” 1995,

Vol. 28, 4, s. 63-73.
% J.A. Scholte, Globalizacja, Wyd. WSZiM, Sosnowiec 2006, s. 206.

' P.Bansal, K. Roth, Why companies go green: A model of ecological responsiveness, ,,Acad-

emy of Management Journal” 2000, Vol. 43, 4, s. 717-748

¢ A. Zorska, Korporacje migdzynarodowe w Polsce. Wyzwania w dobie globalizacji i regio-
nalizacji, Difin, Warszawa 2002.

® S. Galata, Podstawy zarzgdzania nowoczesng organizacjg. Ekonomia, kultura, bezpie-
czeristwo, etyka, Difin, Warszawa 2007, s. 120.
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wos¢ pogorszenia bilansu platniczego krajow przyjmujacych, na przyklad
przez mechanizm transferu zyskéw. Koncentracja inwestycji w wielkich
aglomeracjach oraz wybranych branzach moze z kolei powodowac¢ nierow-
nomiernoéci rozwoju kraju przyjmujacego. Miejscowe przedsiebiorstwa
moga by¢ przejmowane w celu ich likwidacji. Wystepuje tez grozba wpro-
wadzania ,,brudnych technologii’, negatywnie wplywajacych na $rodowi-
sko naturalne®. Oznacza to oczywiscie dzialanie sprzeczne z zalozeniami
odpowiedzialnosci ekologiczne;.

Formy internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Procesy globalizacyjne powiazane z liberalizacja handlu $wiatowego, pro-
wadzace do zjawisk internacjonalizacji przedsigbiorstw, mogg przyjmowaé
formy eksportowe lub nieeksportowe. Stanowig one sposoby wejécia przed-
siebiorstwa na rynki zagraniczne.

Internacjonalizacja oparta na formach eksportowych, skierowanych na
podobne rynki oznacza realizacj¢ strategii etnocentrycznej. W przypadku
koniecznosci obstugi wielu rynkéw zagranicznych ze wzgledu na ich zréz-
nicowanie i specyfike realizowana jest strategia policentryczna. Traktujgc
rynek $wiatowy badz regionalny jako homogeniczny, stosuje sie strategie
globalng. Gdy zachodzi potrzeba pogodzenia strategii globalnej z policen-
tryczna, przystepuje sie do realizacji strategii dualnej. Przejscie od orientacji
etnocentrycznej do policentrycznej moze wskazywa¢ na che¢ podjecia przez
kierownictwa przedsiebiorstw strategii globalnej. Sygnatem wskazujagcym na
te zamierzenia jest na przyktad tworzenie filii za granica®.

Formy nieeksportowe moga przybiera¢ posta¢ kontraktualng lub inwe-
stycyjna. Dziataniami kontraktualnymi moga by¢: sprzedaz licencji zwig-
zanych z patentami, znakami towarowymi, know-how czy franczyza. Ta
ostatnia moze obejmowa¢ marke, formy reklamy i promocji, know-how,
standardy obstugi klienta, receptury, procesy, aranzacje wnetrz czy zasady
polityki kadrowej.

Z kolei inwestycje bezposrednie sg formg dlugotrwalej lokaty kapitatu.
Odnoszac si¢ do form inwestycyjnych, warto podkresli¢, ze wedlug OECD,
aby inwestycja miala charakter bezposéredni, inwestor zagraniczny musi po-
siada¢ co najmniej 10% akcji lub udziatéw oraz mie¢ wobec przedsiebiorstwa
plany dlugofalowe (zakupy akeji przedsiebiorstw, ktére majg z reguly cha-
rakter krotkookresowy, okresla sie jako inwestycje portfelowe). Inwestycje
bezposrednie moga si¢ wigza¢ z tworzeniem przedsiebiorstw joint venture,
budows zakladu za granica lub przejeciami firm poza granicami kraju ma-

¢ A.Jarczewska-Romaniuk, Przedsigbiorstwo migdzynarodowe, Branta, Bydgoszcz—War-
szawa 2004.

 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004.
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cierzystego. Pod koniec XX wieku wigkszo§¢ inwestycji zagranicznych do-
tyczyla fuzji i przejec. Inwestycje bezposrednie wystepujg w takich formach,
jak: przedstawicielstwo (oddzial, agencja, biuro), filia (spdtka corka) lub
wspdlne przedsigwziecie (joint venture)®. Bezposrednie inwestycje zagra-
niczne s3 gléwna droga do tworzenia korporacji wielonarodowych i trans-
narodowych.

Wspdlczesnie wyroznia sie cztery gléwne rodzaje bezposrednich inwesty-
¢ji zagranicznych, odnoszace sie do: poszukiwania surowcéw naturalnych,
poszukiwania rynkéw zbytu, dzialan, ktorych celem jest zwigkszenie efek-
tywnosci, i poszukiwania zasobow strategicznych (w tym technologii)®.
W kazdym z tych rodzajow inwestycji nalezy bra¢ pod uwage aspekty eko-
logiczne, bo az 40% projektéw wigze sie z dziatalno$cig, ktéra moze stano-
wi¢ zagrozenie dla $rodowiska naturalnego. W szczegoélno$ci zagrozenie
to wystepuje w przemystach: maszynowym, elektronicznym, chemicznym,
spozywczym, farmaceutycznym, elektrycznym, metali kolorowych, produk-
tow mineralnych, produkgji plastiku i gumy, a takze ustug transportowych.
Za najbardziej atrakcyjne regiony do realizacji bezposrednich inwestycji
zagranicznych uwaza sie Europe Srodkowo-Wschodnia, Chiny, Indie, Ro-
sje i Europe Zachodnig. Ze uwagi na tematyke niniejszej monografii nalezy
podkresli¢, ze dziatania rozwojowe przedsiebiorstw w ramach takich inwe-
stycji powinny mie¢ proaktywny charakter i uwzglednia¢ odpowiedzialnos¢
ekologiczna. Szerzej temat ten bedzie omdwiony w dalszej cze$ci rozdziatu.

Internacjonalizacja, zwigzana z przejSciem od rynku krajowego do za-
angazowania na rynkach zagranicznych, przebiega z reguly etapowo. Czesto
pierwsza faze internacjonalizacji przedsigbiorstwa stanowi eksport. Moze
on by¢ odpowiedzig na zjawiska wystepujace na rynku krajowym (dziatanie
reaktywne) lub stanowi reakcje na sygnaly rynkowe, zwigzane na przyklad

% S. Uminski, Znaczenie zagranicznych inwestycji bezposrednich dla transferu technologii
do Polski, Wyd. UG, Gdansk 2002; W. Karaszewski, Bezposrednie inwestycje zagraniczne.
Polska na tle swiata, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2004; Handel zagraniczny. Ot-
ganizacja... Przedstawicielstwo nie ma osobowosci prawnej pafistwa usytuowania, pod-
lega wigc prawu kraju pochodzenia i funkcjonuje w imieniu firmy macierzystej. Czesto
jest ono powolywane w ramach tworzenia nowych kanaléw dystrybucji. Filia, tak jak
przedstawicielstwo, pozostaje calkowita wlasnoscig przedsiebiorstwa macierzystego, ale
w przeciwienstwie do przedstawicielstwa posiada osobowos¢ prawna pafistwa przyjmu-
jacego. Spdtka corka z reguly nalezy w calosci do firmy kraju pochodzenia. Filia stanowi
wyodrebniony podmiot gospodarczy. W przypadku joint venture inwestor zagranicz-
ny posiada prawo wlasnoéci do czeéci kapitatu przedsigbiorstwa; korzysta przy tym
z doswiadczen partnera lokalnego dotyczacych uwarunkowan funkcjonowania w kraju
goszczacym. Czesto spotki corki oraz joint venture sa traktowane jako filie. Spotki corki
moga mie¢ charakter handlowy badz (co jest uznawane za bardziej zaawansowany etap
internacjonalizacji) - produkcyjny.

¢ J. Franc-Dabrowska, M. Porada-Rochon, Bezposrednie inwestycje zagraniczne - perspek-
tywa migdzynarodowa, ,,Przeglad Organizacji” 2010, 4, s. 28-32.
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ze zmiang kursu walut. Eksportowe formy umiedzynarodowienia przed-
siebiorstw mogg mie¢ forme posrednig (z udzialem posrednika) lub bez-
posrednig. Moga takze dotyczy¢ $wiadczenia ustug z zakresu zarzadzania
(np. kontrakty menadzerskie). Eksport posredni niesie za soba niewielkie
ryzyko, przebiega faktycznie przy braku bezpoéredniego kontaktu produ-
centa z rynkiem®. W literaturze przedmiotu opisywane s3 modele stopnio-
wej internacjonalizacji przedsiebiorstw®. Coraz cze$ciej zastepowane sg one
tworzeniem firm globalnych od zatozenia (born global), w tym dzialajacych
w sektorze wysokiej technologii.

Rozpatrywanie zagadnien i form internacjonalizacji dzialalnosci przed-
siebiorstw musi uwzglednia¢ wystepujace ryzyko, zar6wno ekonomiczne, jak
i pozaekonomiczne, zwigzane z aspektami politycznymi, administracyjnymi,
kulturowymi czy prawnymi. Ryzyko ekonomiczne nalezy pojmowac szero-
ko, nie tylko jako ryzyko makroekonomiczne, zwigzane na przyklad z cykla-
mi koniunkturalnymi czy zmianami kurséw walut, lecz takze ryzyko mikro-
ekonomiczne. To ostatnie dotyczy popytu, konkurencji i funkcjonowania na
rynku, odnosi si¢ wiec do problematyki produktéw, cen, dystrybucji, a takze
komunikacji. Ryzyko bedzie si¢ wigzaé z wytwarzaniem, transportem, skla-
dowaniem, jak réwniez z realizacjg zawartych umoéw.

Procesy umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, w tym formy internacjo-
nalizacji, majg réwniez swoje uwarunkowania ekologiczne. Moga si¢ bowiem
z nimi wigza¢ zagrozenia dla srodowiska naturalnego wynikajace z naciskow
na zachowanie swobody handlu miedzynarodowego, charakterystycznej dla
procesow globalizacji. Przyktadem takich zagrozen moga by¢ doswiadczenia
z przemieszczaniem odpadow sprzetu elektronicznego, ktore po zuzyciu byty
przewozone z USA do Chin, Indii i Pakistanu do recznej rozbiérki. Stanowi-
to to zagrozenie dla srodowiska naturalnego i zdrowia pracownikow.

Probg unikniecia zagrozen jest opracowanie nowej strategii dzialania
w obszarze zakupdw publicznych w USA. Objeta ona miedzy innymi selekcje

5 Poérednik albo towar odkupuje (firma handlowa), albo dziata na rachunek producenta
(komisant), zapewniajac obstuge operacji eksportowych. Eksport bezposredni wymaga
juz stworzenia wlasnej sieci zbytu; jest realizowany przez przedstawiciela, agenta za-
granicznego, dziatajacego na rzecz i rachunek producenta lub dealera. Dealer dziata na
wlasny rachunek, zajmuje si¢ takze organizacja sprzedazy.

% Znanymi modelami umiedzynarodowienia przez eksport sa: 1) model U (Uppsala),
traktujacy internacjonalizacje jako proces, poczynajac od eksportu przez niezaleznego
przedstawiciela, tworzenie filii, az do budowy zakladu produkcyjnego na obcym rynku;
szczegdlna role w tym procesie maja pokonywanie barier kulturowych oraz uczenie si¢
i zdobywanie wiedzy, w szczegdlnosci dotyczacej rynku; 2) pieciofazowy model S. Reid,
w ktorym poszczegdlne fazy prowadza do ugruntowania eksportu; zasadnicze znacze-
nie majg pierwsze etapy internacjonalizacji; zwraca si¢ w szczeg6lnoéci uwage na waz-
nos$¢ powigzania cech firmy z cechami decydenta, odkreélane jest rowniez znaczenie
motywacji eksportowej przedsiebiorstw.
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dostawcow w procesie zakupdw, zmiany cech ekologicznych produktéw oraz
rozszerzenie odpowiedzialno$ci producenta w ramach kontraktu, miedzy in-
nymi o recykling i wycofywanie materialéw szkodliwych™.

Odpowiedzialnos¢ ekologiczna uwzgledniana jest w realizacji dziatan
eksportowych i importowych. Przykladowo wskaznik Pollution Terms of
Trade Index (PTTI) obrazuje poziom zanieczyszczen zwigzanych z wyprodu-
kowaniem i wyeksportowaniem produktéw o wartosci 1 USD w poréwnaniu
z poziomem zwigzanym z importem produktow o takiej samej wartosci, ale
wyprodukowanych za granicg. W zaleznosci od uzyskanego wyniku mozna
okresli¢, czy na przyktad dany kraj prowadzi wymiang towarowa z zagranica,
zmniejszajac czy zwigkszajac zanieczyszczenie Srodowiska naturalnego na
swoim terytorium lub w kraju trzecim.

Majac na uwadze ochrone srodowiska naturalnego, wprowadza si¢ pew-
ne ograniczenia w handlu miedzynarodowym. Przykladami mogg by¢:
Protokdt montrealski dotyczacy substancji niszczacych warstwe ozono-
wa z 1987 roku (Montreal Protocol on Substances that Deplete the Ozone
Layer) czy tez konwencja o transgranicznym przemieszczaniu odpadéw nie-
bezpiecznych i ich unieszkodliwianiu, podpisana w Bazylei w 1989 roku (The
Basel Convention on the Control of Transboundary Movements of Hazard-
ous Wastes and their Disposal). Generalnie przyjmuje si¢, Ze wprowadzajac
proekologiczne standardy produktowe, technologiczne, energetyczne, zdro-
wotne, zwigzane z bhp, etykietowaniem, opakowaniami, a takze gospodarka
odpadami, tworzy si¢ rodzaj pozataryfowych barier w handlu zagranicznym.
Rdéwnoczesnie zwraca sie uwage, ze ze wzgledéw ekologicznych istnieje
mozliwos¢ stosowania pewnych form protekcjonistycznych, pozwalajacych
pozostawad przy tym w zgodzie z zaleceniami Swiatowej Organizacji Handlu
(WTO). Maja one stuzy¢ dziataniom, ktdre wspieraja zycie i zdrowie ludzi,
zwierzat i roélin, ograniczaja wykorzystanie nieodnawialnych zrédet energii,
wiazg sie z subwencjami na cele ochrony $rodowiska naturalnego, a takze
z proekologicznymi standardami produktowymi”.

1.3. Proaktywnosé strategii rozwojowych w odniesieniu
do Srodowiska naturalnego a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

W ramach proceséw globalizacyjnych przedsigbiorstwa w swoich strategiach
muszg uwzglednia¢ aspekty zwigzane ze srodowiskiem naturalnym. Proak-
tywnos$¢ w tym obszarze oznacza stopien spelnienia wymagan ochrony sro-
dowiska narzucony przez wladze danego kraju. Gdy firma (korporacja) je-

" Lin Li, An integration of environmental product policy, Work Environment University of
Massachusetts Lowell, 2003 (praca doktorska).

' B.Fiedor, S. Czaja, A. Graczyk, Z. Jakubczyk, Podstawy ekonomii srodowiska i zasobéw
naturalnych, C.H.Beck, Warszawa 2002, s. 412-417.
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dynie spelnia te wymagania, moéwi sie, ze jest reaktywna; gdy je przekracza
- uznaje si¢ ja za proaktywna’.

Proaktywnos¢ strategiczna znajduje swoje oparcie w ogolnej strategii
rozwojowej przedsiebiorstwa, w ktorej traktuje sie dziatania proekologiczne
jako jedno ze zrédet budowy swojej przewagi konkurencyjnej. Na tworzenie
zalozen strategicznych wplywa takze otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa,
miedzy innymi przez odpowiednie regulacje prawne i stan uméw miedzyna-
rodowych. Ocenia si¢, ze istnieje okoto 200 prawomocnych multilateralnych
umow miedzynarodowych w zakresie ochrony srodowiska naturalnego oraz
50-80 okreslonych zasad, norm, procedur i programéw odnoszacych sie do
miedzynarodowych oddzialywan podmiotéw w okreslonych dziedzinach,
uwzgledniajacych aspekty ekologiczne’. Mimo tego miedzy poszczegdlny-
mi krajami istnieja rozbieznosci co do wymogéw prawnych dotyczacych
ochrony $rodowiska. Zwraca si¢ uwage, ze na strategiczne decyzje podejmo-
wane w korporacjach powinna mie¢ wplyw koncepcja rozwoju zréwnowa-
zonego (sustainable development)™. Odnosi si¢ ona do zalozen ,,réwnowagi
korporacyjnej” (corporate sustainability), w ktdrej zaklada si¢ r6wnowazenie
aspektéw finansowych i spotecznych zwigzanych ze srodowiskiem natural-
nym, a ostatnio coraz szerzej — takze kulturowych. Zwraca si¢ uwage, ze tego
typu réwnowazenie sprzyja obnizaniu ryzyka, co pozwala na zmniejszenie
kosztu kapitalu i jest zacheta dla potencjalnych inwestoréw”. Podkresla sie
takze wplyw przywddztwa w organizacjach na realizacje zalozen proekolo-
gicznych’.

W opracowaniach poruszajacych temat korporacji wielonarodowych
(multinational corporate — MNC) zwraca si¢ uwage, ze proekologicznemu
nastawieniu korporacji sprzyja centralizacja zarzadzania dotyczaca srodowi-
ska naturalnego; w szczegolnosci odnosi sie to do przedsigbiorstw pracuja-
cych w przemystach o podwyzszonym ryzyku ekologicznym. Podkredla sie,
ze czesto strategia globalna korporacji jest proaktywna, a strategia lokalna
korporacji (w danym kraju) ma charakter reaktywny. Badania 98 korpora-
¢ji amerykanskich (MNS) wskazuja, ze okoto 70% z nich stosuje standardy

2 Dongwon Lee, A typology of corporate environmental strategy and its driving factors in
multinational corporations, University of Southern California, 2003 (praca doktorska).

73 E. Ko$micki, Dylematy zréwnowazonego rozwoju w warunkach globalizacji gospodarki,
[w:] Zréwnowazony rozwéj. Od utopii do praw czlowieka, red. A. Papuzinski, Branta,
Bydgoszcz 2005.

™ Ch. Vithessonthi, Corporate ecological sustainability strategy decisions: The role of at-
titude towards sustainable development, ,Journal of Organisational Transformation
& Social Change” 2009, Vol. 6, 1, s. 49-64.

”  G. Aras, D. Crowther, Corporate sustainability reporting: a study in disingenuity?, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2009, Vol. 87, Supplement 1, s. 279-288.

¢ O. Boilar, M. Cayer, C. Baron, The action logics of environmental leadership: A develop-
mental perspective, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 85, 4, s. 479-499.
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globalne, a jedynie okoto 30% — lokalne. Na szczeblu korporacji w wiekszo-
$ci przypadkéow podejmowane sg decyzje dotyczace projektow programow
zwigzanych ze §rodowiskiem naturalnym i ocen ekologicznych poszczegél-
nych obiektéw realizowanych w ramach jednostek biznesu. Alokacja $rod-
kéw finansowych na dziatania proekologiczne nalezy jednak zazwyczaj do
jednostek biznesu. Decyzje o certyfikacji obiektéw wedlug miedzynarodo-
wych standardéw sg realizowane takze gtéwnie na poziomie poszczegdlnych,
krajowych jednostek biznesu i przez menedzeréw obiektow””.

Korporacja, majagc na uwadze wspolczesne poglady na spoteczng odpo-
wiedzialno$¢ biznesu, a w szczegolno$ci odpowiedzialnos¢ ekologiczna, nie
powinna wykorzystywa¢ rozbiezno$ci migedzy normami prawnymi i stoso-
wa¢ sie do fagodniejszych wymogdéw ekologicznych w niektorych krajach,
lecz wszedzie opierac sie na standardach $§wiatowych. W przypadku liderow
rynkowych oczekuje sie, ze beda oni realizowa¢ strategie proaktywne zwig-
zane z ochrong $rodowiska naturalnego, ktére nastawione sa na wyprzedza-
nie istniejacych regulacji prawnych’. Bedzie to $wiadectwem ich odpowie-
dzialnych zachowan proekologicznych. Oznacza to, zZe przedsigbiorstwa sa
sktonne do podejmowania dobrowolnych dziatan na rzecz ochrony $rodo-
wiska naturalnego. Dla realizacji tego rodzaju dzialan maja znaczenie rozne
czynniki, takie jak:

— wplyw interesariuszy, regulacje prawne, zdolnos¢ do zmian organizacyj-
nych (takze innowacyjnych), wptyw firm matek, warunki rynkowe’;

— dziatania, takze regulacyjne, poszczegélnych panstw, a w dalszej kolejno-
$ci poprawa reputacji, pozycji marki i wptyw konsumentéw (dotyczy to
na przyklad firm australijskich w ramach korporacyjnej odpowiedzial-
nosci ekologicznej okreslanej jako corporate environmental responsibility
- CER)®; w przypadku firm japonskich kolejnos¢ oddzialywan jest naste-
pujaca: klienci, regulacje, wptyw rynku®.

Obserwuje si¢ doskonalenie produktéw i proceséw w przedsigbiorstwach
pod katem ekologicznym. Wyrdznia sie cztery sity sprawcze tych zmian (dri-

77 M.J. Epstein, M.-]. Roy, Implementing a corporate environmental strategy: Establishing

coordination and control within multinational companies, ,Business Strategy and the

Environment” 2007, Vol. 16, 6, s. 389-403.

J.B. Vertinsky, C. Zietsma, Shades of green: Cognitive framing and the dynamics of corpo-

rate response, Sustainable Forest Management Working Paper, Edmonton 1998.

M. Khanna, Non-mandatory approaches to environmental protection, ,,Journal of Eco-

nomics Surveys” 2001, Vol. 15, 3, s. 291-324; M. Khanna, W.Q. Anton, Corporate en-

vironmental management regulatory and market-based incentives, ,Land Economics”

2002, Vol. 78, 4, s. 539-558.

K. Dummet, Drivers for corporate environmental responsibility (CER), ,,Environmental

Development and Sustainability” 2006, 8, s. 375-389.

81 Uchida Toshihiro, Voluntary approaches to environmental protection, Georgia State Uni-
versity, 2004 (praca doktorska).

78

79

80
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ving forces for greening process), wychodzac z zaloze rozwoju zréwnowazo-

nego (sustainable development):

— oddzialywania o charakterze regulacyjnym, w tym dotyczace obrotu mie-
dzynarodowego,

— oddzialywania konsumentdw oparte na akceptacji produktéw (zwigzane
ze strategig pull),

— oddzialywania spolecznosci, takze lokalnych,

— spodziewane korzysci finansowe.

Rozpatrujac aspekty ekologiczne, K. Buysse i A. Verbeke stwierdzili z ko-
lei, Ze pozycje lidera firmy uzyskujg nie na podstawie regulacji dotyczacych
srodowiska naturalnego, ale droga dobrowolnego wspoétdziatania przedsie-
biorstw i rzadow, z zauwazalnym wpltywem specyfiki poszczegdlnych krajow.
Stopien proaktywnosci strategicznej przedsigbiorstw wiaze si¢ rOwnoczesnie
ze znaczgcym wplywem interesariuszy®. W literaturze przedmiotu zaryso-
wuje sie kilka nurtéw zwigzanych z rozwojem ekologicznych strategii pro-
aktywnych Wiaza sie one z:

wplywem specyficznych czynnikéw wewnetrznych, na przykltad zwigza-

nych z podejsciem menedzerskim do problematyki ekologicznej, przy-

wodztwem i mistrzostwem organizacyjnym (organizational champions);

— wplywem czynnikéw zewnetrznych - instytucjonalnych, zwigzanych
z oddzialywaniem interesariuszy, wzrostem przemystu (industry growth)
i czynnikami regulacyjnymi;

— powiazaniem wplywu czynnikéw zewnetrznych na zdolno$ci (capabili-
ties) organizacji na rzecz realizacji strategii prosrodowiskowych (environ-
mental strategies)™.

Zachowania odpowiadajgce zalozeniom odpowiedzialnos$ci ekologicznej
mozna analizowa¢, rozpatrujac proaktywno$¢ przedsigbiorstw zwigzang ze
srodowiskiem naturalnym. Proaktywno$¢ te mozna rozumie¢ jako dobro-
wolne inicjatywy i praktyki, ktore sa opisywane w trzech plaszczyznach:

— praktyk dotyczacych planowania i organizowania, uwidaczniajacych sie
tworzeniem systemoéw zarzadzania srodowiskowego;

— praktyk operacyjnych, odnoszacych si¢ do zmian w produkgji i syste-
mach operacyjnych, dotyczacych produktéw i proceséw, obejmujacych
takze ich projektowanie;

8 N. Mohan Das Gandhi, V. Selladurai, P. Santhi, Unsustainable development to sustain-
able development: A conceptual model, ,Management of Environmental Quality: An
International Journal” 2006, Vol. 17, 6, s. 654-672.

K. Buysse, A. Verbeke, Proactive environmental strategies: a stakeholder management

perspective, ,Strategic Management Journal” 2003, Vol. 24, 5, s. 453-470.

8 S.Sharma, J.A. Aragon-Correa, A. Rueda-Manzanares, The contingent influence of orga-
nizational capabilities on proactive environmental strategy in the service sector: An analy-
sis of North American and European Ski resort, ,Canadian Journal of Administrative
Sciences” 2007, Vol. 24, 4, s. 268-283.
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— praktyk informacyjnych (raportowanie) w zakresie dzialan w obszarze
nie tylko finansowym, ale takze spotecznym i ochrony $rodowiska natu-
ralnego®.

Na proaktywno$¢ beda wptywac:

— cechy przedsiebiorstwa (jego wielko$¢, stopien internacjonalizacji, miej-
sce w fancuchu wartosci, postawa kierownictwa i motywacja, nastawienie
strategiczne);

— czynniki zewnetrzne, takie jak sektor dziatalnosci i lokalizacja (geogra-
ficzna),

— oddzialywanie interesariuszy (przede wszystkim).

Wigkszo$¢ przedstawionych w literaturze przedmiotu badan na temat
zachowan proekologicznych dotyczy duzych przedsiebiorstw. Obserwuje si¢
jednak wzrost zainteresowania tg problematykg przez przedsi¢biorstwa za-
liczane do grupy MSP (mate i $rednie). Podkresla si¢ jednak, ze firmy male
i $rednie z reguly przyjmuja w zakresie problematyki srodowiska naturalne-
go strategie reaktywne®. Zachowania takie wystepuja pomimo pozytywnego
nastawienia wladcicieli i kierownictw firm do problematyki ochrony $rodo-
wiska naturalnego, co mozna tlumaczy¢ miedzy innymi brakiem zasobéw
finansowych®’.

Badania przedsigbiorstw, na przyklad brytyjskich, wskazuja, ze bariery
dla proaktywnego zarzadzania ekologicznego majg zaréwno charakter ze-
wnetrzny, jak i wewnetrzny. Ich waznoé¢ zalezy od wielkoéci firmy®. Dla
firm matych szczegdlne znaczenie ma problem zasobéw wewnetrznych, a dla
duzych - problemy z ksztaltowaniem ,,zielonych rynkéw”®. Dla firm matych
i érednich, proekologiczne nastawienie wigze si¢ z trzema elementami:

— wysokim stopniem niepewnosci w zwiazku z ponoszonymi kosztami
i nakfadami inwestycyjnymi,

8 J. Gonzalez-Benito, O. Gonzalez-Benito, A review of determinant factors of environmen-
tal proactivity, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 2, s. 87-102.

% Q. Clark, Developing better systems for communications: environmental best practice
in small business, [w:] Small and medium-sized enterprises and the environment: Busi-
ness imperatives, ed. R. Hillary, Greenleaf Publishing, Sheffield 2000, s. 184-193; J. Yu,
J.N.B. Bell, Building a sustainable business in Chinas small and medium-sized enter-
prises (SMEs), ,Journal of Environmental Assessment Policy and Management” 2007,
Vol. 9, 1, 5. 19-43.

8 D. Gadenne, J. Kennedy, C. McKeiver, An empirical study of environmental awareness
and practices in SMEs, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84, 1, s. 45-63.

8 K. Fisher, J. Geenen, M. Jurcevic, K. McClintock, G. Davis, Applying asset-based com-
munity development as a strategy for CSR: a Canadian perspective on a win-win for stake-
holders and SMEs, ,,Business Ethics: A European Review” 2009, Vol. 18, 1, s. 66-82.

% F Dahlmann, S. Brammer, A. Millington, Barriers to proactive environmental manage-
ment in the United Kingdom: Implications for business and public policy, ,Journal of Gen-
eral Management” 2008, Vol. 33, 3, s. 1-20.
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— trudnos$ciami w ksztattowaniu kompetencji organizacyjnych i technolo-
gicznych dla tworzenia praktyk proekologicznych,

— niedostatecznym wsparciem zwigzanym miedzy innymi z informacja
rynkows czy konsultacjami®.

Pomocg dla tych przedsigbiorstw moze by¢ tworzenie sieci (uktadéw
aliansowych) stuzacych kreowaniu, transferowi i absorpcji wiedzy ekolo-
gicznej (w tym dobrych, zielonych praktyk czy raportowania ekologiczne-
go). Warto jednak podkresli¢, ze nie nalezy poprzestawaé tylko na wyko-
rzystywaniu narzedzi benchmarkingowych, ale trzeba takze wykorzystywaé
proekologiczne rozwigzania innowacyjne.

W literaturze przedmiotu toczy si¢ szeroka dyskusja nad wptywem pro-
aktywnosci w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego na wyniki finansowe
i pozycje konkurencyjna przedsiebiorstw®'. Dotyczy ona réwniez zasadnosci
podejmowanych dziatan, ktére obejmuje odpowiedzialno$¢ ekologiczna.
Cze$¢ autoréw probuje udowodnid, ze dziatania proekologiczne powyzej spel-
nienia koniecznych wymagan wplywaja negatywnie na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw®. W szczegdlnosci dochodzi do tego wtedy, gdy mamy do
czynienia jedynie z minimalizacjg szkod ekologicznych przy technologiach
przestarzatych typu ,konca rury”. Poglady przeciwne podkreslaja, ze przede
wszystkim przedsiebiorstwa mocno zanieczyszczajace srodowisko naturalne
dzieki ograniczaniu zanieczyszczen osiagaja lepsze wyniki finansowe®. Za-
obserwowano, ze przede wszystkim w sektorach o wysokim wzro$cie przed-
siebiorstwa o dobrej pozycji w rankingach ekologicznych uzyskujg korzystne
wskazniki rentownosci aktywéw®'. Pozytywny wplyw dzialan ekologicznych
przedsiebiorstw na ich wyniki finansowe zaobserwowano w Japonii®.

Badania trzydziestu wielkich korporacji amerykanskich wskazuja, ze ich
proekologiczne nastawienie jest podstawg innowacji technologicznych i or-
ganizacyjnych, wplywajac na poprawe wynikow tych przedsiebiorstw. Zwra-
ca sie uwage, ze nastawienie proekologiczne prowadzi nie tylko do zmian

% C. Camison, Learning for environmental adaptation and knowledge-intensive services:

The role of public networks for SMEs, ,,The Service Industries Journal” 2008, Vol. 28, 6,
s. 827-844.

' Szerzej problematyke zwigzang z konkurencyjnoécia oméwiono w pracy: A. Chodyn-
ski, Wiedza i kompetencje..., s. 21-25.

%2 T.Newton, G. Harte, Green business: Technicist kitch?, ,Journal of Management Studies”
1997, Vol. 34, 1, 5. 75-98.

% G. Ahuja, S.L. Hart, Does it pay to be green? An empirical examination of the relationship
between emission reduction and firm performance, ,,Business Strategy and the Environ-
ment” 1996, Vol. 5, 1, s. 30-37.

% M.V. Russo, PA. Fouts, A resource-based perspective on corporate environmental perfor-
mance and profability, ,Academy of Management Journal” 1997, Vol. 40, 3, s. 534-559.

% J. Nakao, A. Amano, K. Matsumura, K. Genba, M. Nakano, Relationship between en-
vironmental performance and financial performance: An empirical analysis of Japanese
corporations, ,,Business Strategy and the Environment” 2007, Vol. 16, 2, s. 106-118.
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wizerunku, ale moze by¢ takze podstawa redukeji kosztéw i kreowania no-

wych biznesow®.

Przewazaja poglady, ze proekologiczne nastawienie przedsi¢biorstw,
zwigzane z ich odpowiedzialno$cig ekologiczng wptywa pozytywnie na ich
pozyc;e; konkurencyjng. Wiaze sie to z:

uzyskiwaniem przewagi pod wzgledem kosztéw catkowitych i réznico-

waniem produktéw®’;

— poprawa gieldowych kursow akcji przedsiebiorstw, w szczegdlnosci dla
sektoréw mniej ucigzliwych dla srodowiska naturalnego, gdzie wiekszosé¢
inicjatyw proekologicznych jest dobrowolna, a negatywne reakcje gietdo-
we wiaza sie z ekologicznymi sytuacjami kryzysowymi®;

— wykorzystaniem czynnika czasu i faktem wolnej dyfuzji rozwiazan tech-
nicznych dotyczacych ochrony przed zanieczyszczaniem; ma to swdj
zwigzek z wiedzg zawartg w organizacji’’;

— opanowaniem zdolnosci do proekologicznego uczenia si¢, innowacyjno-
$ci izdolnosci do integracji interesariuszy'®.

Warto réwniez podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu analizuje si¢
zwigzki miedzy konkurencyjnos$cig przedsiebiorstw a wykorzystaniem inno-
wacyjnosci koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (bizne-
su). Wskazuje sie, ze zwigzek ten wystepuje przez uczenie sie i cykle inno-
wacyjne, co prowadzi do redefiniowania warto$ci korporacyjnych, polityki
i praktyk korporacyjnych. Uczenie si¢, odnoszace si¢ takze do obszaru CSR,
realizowane jest w ramach proceséw biznesowych. Prowadzi to do genero-
wania innowacyjnych praktyk CSR, co wplywa na wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstw!!.

Wiazac strategie proaktywne z problematyka ochrony srodowiska natu-
ralnego, mozna za punkt wyjscia przyja¢ typologie strategii wedlug R. Milesa
i C. Snowa'®. Zgodnie z ich klasyfikacjg firma innowacyjna technologicznie
i produktowo to prospector. Charakteryzuja ja elastyczne struktury, realizuje

96

R. Nidumolu, C.K. Prahalad, M.R. Rangaswami, Why sustainability is now the key driver

of innovation, ,Harvard Business Review” 2009, September, s. 57-64.

7 R. Welford, Corporate environmental management. Systems and strategies, Earthscan
Publications, London 1998.

% R.D. Klassen, C.P. McLaughlin, The impact of environmental management on firm per-
formance, ,,Management Science” 1996, Vol. 42, 8, s. 1199-1214.

% Ch. Nehrt, Timing and intensity effects of environmental investment, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1996, Vol. 17, 7, s. 535-547.

190 S, Sharma, H. Vredenburg, Proactive corporate environmental strategy and the develop-
ment of competitively valuable organizational capabilities, ,,Strategic Management Jour-
nal” 1998, Vol. 19, 8, 5. 729-753.

100 M. Vilanova, J. Lozano, D. Arenas, Exploring the nature of the relationship between CSR
and competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 87, Supplement 1, s. 57-69.

12 R. Miles, C. Snow, Organizational strategy, structure and process, McGraw-Hill, New

York 1978.
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ona zmiany i szuka nowych klientéw. Z reguly jest liderem na rynku. Fir-
ma zachowujaca si¢ biernie to defender. Przedsigbiorstwem modyfikujacym
oferte produktows, reagujacym na zmiany w otoczeniu jest analyzer, a firmg
dostosowujaca si¢ do rynku, zmieniajaca oferte produkeyjna, o elastycznych
strukturach organizacyjnych, nastawiona na redukcje kosztéow - reactor. Od-
noszac sie do aspektéw ekologicznych, J.A. Aragon-Correa laczy strategie
prospector (wedtug R. Milesa i C. Snowa) ze strategia proaktywna'®. Strate-
giczna postawa firm realizujgcych taka strategie zwigzana jest z ich kompe-
tencjami i wigze si¢ z trzema wymiarami:

— przedsiebiorczym (entrepreneurship), dotyczacym wyboru produktdw,
rynkéw i drog osiggniecia konkurencyjnosci, wyrazajacym si¢ tworze-
niem nowych produktéw i postepem w projektowaniu oraz minimaliza-
cja zagrozen dla srodowiska naturalnego;

— inzynierskim (engineering dimension), podkre$lajacym role technologii
w budowie konkurencyjnosci w powigzaniu z innowacyjnoscia techno-
logii dotyczaca ochrony $rodowiska naturalnego;

— administracyjnym (administrative dimension), zwigzanym z doborem
struktur i proceséw organizacyjnych, przy uwzglednieniu redukcji wy-
stepujacych niepewnosci i dopuszczeniu do innowacji, z wykorzystaniem
aktywno$ci pracownikow.

Szczegblne znaczenie nalezy jednak przypisa¢ zachowaniom przedsie-
biorczym, ktore s3 wyraznie powigzane z proaktywnym nastawieniem przed-
siebiorstw i docenianiem roli odpowiedzialnosci ekologicznej jako czynnika
rOZWOju.

Proaktywno$¢ strategii umozliwiajaca zdobycie korzystnej pozycji kon-
kurencyjnej w aspekcie odpowiedzialnosci ekologicznej zostanie oméwiona
ponizej.

1.3.1. Strategia proekologiczna przedsiebiorstwa

Typologie strategii przedsigbiorstw zaproponowal R.E.Freeman, wydzie-
lajac ich siedem typow, zwiagzanych z korzy$ciami dla posiadaczy kapitatu,
prerogatywami odnoszonymi do kierownictwa, korzy$ciami dla wszystkich
interesariuszy badz wybranych grup i dopuszczalnymi nieréwnosciami mie-
dzy grupami interesariuszy'®. Uwzglednione w nich zostaly takze: strategie
personalne nakierowane na spelnienie oczekiwan pracownikéw, zwigzane
z kreowaniem przez nich okreslonych projektéw oraz wariant spotecznej har-
monii opartej na kongruencji wartoéci miedzy firmg a spoleczno$ciami. Sze-
rzej problematyky strategii spolecznej harmonii (social harmony enterprise

19 J.A. Aragén-Correa, Strategic proactivity and firm approach to the natural environment,
»Academy of Management Journal” 1998, Vol. 41, 5, s. 556-567.

1% R.E. Freeman, Strategic management...
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strategy) zajmowali si¢ R.E. Freeman i D. Gilbert'®. Z kolei J. Stead i E. Stead,

podkreslajgc role poszczegdlnych interesariuszy, wyszli z koncepcjg strategii

ekologicznych przedsiebiorstw (eco-enterprise strategy) i wprowadzili 6smy
typ strategii, zwigzany wlasnie z aspektem ekologicznym. Do realizacji tych
strategii tworza oni mape ,,zielonych” interesariuszy, ktora obejmuje legisla-
torow i regulatoréw, inwestorow, konsumentow, organizacje pozarzadowe,
ubezpieczycieli i kredytodawcdw, a takze pracownikéw i organizacje standa-
ryzacyjne. Wedlug wymienionych autoréw istotne jest uwzglednienie trzech
oddzialywujacych na siebie elementéw: wartosci tkwigcych w organizacji,
rezultatéw i roli interesariuszy'®.

Wspdlczesnie proekologiczna strategia przedsigbiorstwa jest charaktery-
zowana przez:

— skupienie uwagi na prewencji oparte na cigglym uczeniu sie i zarzadzaniu
ekologicznag jakoscia totalng (total environmental quality management);
strategie te mozna wigza¢ z dobrowolnymi innowacyjnymi dziataniami
przedsiebiorstw w zakresie zapobiegania zanieczyszczeniom $rodowiska
naturalnego;

— uwzglednianie ryzyka i planowanie;

— wsparcie przez najwyzsze kierownictwo'?.

Wedtug R. Orsato do podstawowych (generic) konkurencyjnych strategii
proekologicznych (competitive environmental strategies) nalezg strategie:

— ekoefektywnosci (eco-efficiency),

— lidera (beyond compliance leadership),

— ekomarki (eco-branding),

— przywddztwa kosztowego (environmental cost leadership)'®.
Wezesniejsze strategie zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym (environ-

mental strategy) korporacji (druga potowa XX wieku) mialy charakter insty-

tucjonalny (institutional) i realizowane byly na poziomie makro z uwzgled-
nieniem aspektéw spolecznych (korporacyjny enwiromentalizm - corporate
environmentalism). Jednak coraz cze$ciej problematyke te rozpatrywano na
podstawie teorii zasobowych oraz analizy obszaréw decyzyjnych i zakresu
podejmowanych przez przedsiebiorstwo dzialan odnosnie do $rodowiska
naturalnego. Su Yol Lee i Seung-Kyu Rhee definiujg strategie zwigzane ze
$rodowiskiem naturalnym jako wybor przez firmy szerokosci i gltebokosci

105 R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Corporate strategy and the search for ethics, Prentice Hall,
Englewood Cliffs, NJ 1988.

196 ], Stead, E. Stead, Eco-enterprise strategy: Standing for sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2000, Vol. 24, 4, s. 313-329.

17 B. Menguc, S. Auh, L. Ozanne, The interactive effect of internal and external factors on
proactive environmental strategy and its influence on a firm’s performance, ,,Journal of
Business Ethics” 2010, Vol. 94, 2, s. 279-298.

198 R.J. Orsato, Competitive environmental strategies: When does it pay to be green?, ,,Califor-
nia Management Review” 2006, Vol. 48, 2, s. 127-143.
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praktyk (practices) i aktywnosci (activities) sprzyjajacych temu srodowisku

(environmental-friendly)'®.

Tworzac strategie swojego rozwoju, przedsiebiorstwa powinny wpisywac

w plan strategiczny zamierzenia zwigzane z aspektami ekologicznymi. Na

poszczegdlnych etapach analizy strategicznej wskazane jest uwzglednianie

nastepujacych aspektow:

1. W analizie szeroko pojetego otoczenia powinno sie uwzgledni¢ wptyw
$wiadomosci ekologicznej konsumentéw na ich zachowania rynkowe,
w tym reakcje na znaki ekologiczne i informacje o szkodliwosci produk-
tow na srodowisko naturalne w catym ich ekologicznym cyklu zycia. Po-
winno sie takze ocenia¢ reakcje pozostalych interesariuszy na wymogi
ekologiczne oraz bra¢ pod uwage ich stosunek do zalozen ekologicznej
odpowiedzialnosci biznesu. Nalezy réwniez dokonywac ocen nowoczes-
noéci stosowanych technologii w zwigzku z wymogami ochrony srodowi-
ska naturalnego.

2. W badaniach organizacji i funkcjonowania przedsiebiorstwa powinno si¢
uwzgledniac to, w jakim zakresie dzialania proekologiczne beda wptywa¢
na stan ekonomiczny przedsiebiorstwa. Rozwazane powinny by¢ zarow-
no koszty zwigzane z przedsiewzieciami proekologicznymi, jak i korzysci,
wynikajace miedzy innymi z tworzenia proekologicznego wizerunku fir-
my. Pod tym katem powinno si¢ analizowac strukture organizacyjng oraz
projektowa¢ procesy w przedsiebiorstwie. Szczegdlna rola przypada two-
rzeniu proekologicznej kultury przedsigbiorstwa. Istotng role moze od-
grywac realizacja koncepcji wynikajacej z zalozen totalnego zarzadzania
jakoscig (TQM), ale wzbogaconej o aspekty ekologiczne (TQEM). Duze
znaczenie mogg mie¢ do$wiadczenia z realizacji systemow zarzadzania
jakoscia (np. wedtug norm serii ISO 9000) i systemoéw zarzadzania $ro-
dowiskiem naturalnym (np. wedlug norm serii ISO 14000). Wykorzysty-
wane w przedsiebiorstwie technologie powinny by¢ najlepsze z dostep-
nych na rynku, ze wzgledu na aspekty nie tylko ekologiczne, ale réwniez
ekonomiczne (best available technology ~-BAT). Ocen technologii doko-
nuje sie, wykorzystujagc miedzy innymi macierze, w ktérych ocenia sie¢
ich szkodliwos¢ i rentownos¢. Pozycje gwiazd osiagaja technologie o wy-
sokiej rentownosci i niskiej szkodliwosci dla srodowiska naturalnego''.
W tworzonych strategiach proekologicznych celowe jest zaproponowanie
ocen ekologicznych proceséw wytwarzania i wyrobow, takich jak:

— ocena oddziatywan na srodowisko — OOS (environmental impact as-
sessment — EIA),
— (ekologiczny) cykl zycia (wyrobu) (life cycle assessment — LCA),

19 Su Yol Lee, Seung-Kyu Rhee, The change in corporate environmental strategies: A longi-
tudinal empirical study, ,Management Decision” 2007, Vol. 45, 2, s. 196-216.

119 A. Chodynski, Zarzgdzanie rozwojem firmy. Strategia jakosci ekologicznej, Wyd. WSZiM,
Sosnowiec 2002, s. 157.
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— charakterystyka ekologiczna technologii (environmental technology

profile - ETP),

— charakterystyka ekologiczna produktu (environmental product profile

_EPP),

— ocenaryzyka (risk assessment),

— ocena opcji ekologicznej (environmental option assessment — EOA),

— ocena efektéw dzialalnosci $rodowiskowej (environmental perfor-

mance evaluation — EPE),

— analiza kosztéw i korzysci (cost benefit analysis — CBA)'.

3. Wyniki przedstawionych dzialan powinny zosta¢ uwzglednione na eta-
pie wyboru strategii i jej przygotowania do implementacji. Przy wyborze
strategii mozna wykorzysta¢ propozycje oparte na adaptacjach ogélnie
znanych macierzy w planowaniu strategicznym: BCG (z wprowadzeniem
na wertykalnej osi kryterium zwigzanego z wptywem dziatalnosci na $ro-
dowisko naturalne) lub zmodernizowanej macierzy GE (uwzgledniajacej
dodatkowe czynniki zwigzane z aspektami ekologicznymi).

Na rynku europejskim proekologiczne strategie przedsiebiorstw znajduja
oparcie we wspolnej polityce Unii Europejskiej, ktorej podstawe stanowi idea
ekorozwoju (rozwoju zréwnowazonego). Stworzony zostal system ochrony
$rodowiska naturalnego, obejmujacy prawo ochrony $rodowiska, wyspecja-
lizowane agendy administracji panstwowej, produkcje urzadzen ochrony
$rodowiska, instrumenty ekonomiczne, jednostki naukowo-badawcze i ru-
chy ekologiczne. Przyjeto odpowiednie zasady, normy, reguly i procedury'>.
Instrumenty ekonomiczne majg rozbudowang posta¢ i obejmujg: oplaty
i kary ekologiczne, subwencje, systemy depozytowe, rynki uprawnien, ubez-
pieczenia ekologiczne i bodZce finansowe do egzekucji prawa.

Wspolczesne poglady na rozwdj przedsigbiorstw wskazuja na role kon-
cepcji potrojnego fundamentu (triple bottom line), czyli udzialu czynnikow
ekonomicznego, ekologicznego i etycznego w rozwoju i tworzeniu zréw-
nowazonej organizacji (sustainable organization). W praktyce oznaczalo to
przenoszenie zalozen ekorozwoju na zréwnowazony rozwdj przedsigbior-
stwa''’, Koncepcja ta zwraca uwage, ze sukcesu organizacji nie nalezy wigzaé
z koncentrowaniem uwagi tylko na czynnikach finansowych.

1.3.2. Uwarunkowania ekologiczne strategii rynkowej przedsiebiorstwa

Odnoszac si¢ do problematyki rynkéw w powigzaniu z wymogami ekolo-
gicznymi, warto podkresli¢, ze wyrdznia si¢ juz pojecie zielonego rynku

"' A Fijal, Ekologiczne i ekonomiczne aspekty realizacji strategii czystszej produkcji w wy-

branych przedsigbiorstwach, Wyd. AE, Krakéw 2005, s. 113-126.

M. Pietra$, Bezpieczetistwo ekologiczne w Europie. Studium politologiczne, Wyd. UMCS,

Lublin 2000.

113 J. Elkington, Cannibals with forks: The triple bottom line of 21 century business, Cap-
stone Publishing, Oxford 1997; W. Norman, C. MacDonald, Getting to the bottom of
Jtriple bottom line”, ,Business Ethics Quartely” 2004, Vol. 14, 2, s. 243-262.

112
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(green market), na ktorym obserwuje si¢ nastawienie proekologiczne klienta

i celowa jest realizacja zatozen odpowiedzialnosci ekologicznej. Tego typu

rynek wykazuje wyrazng tendencje rozwojowa. Za gléwne ,zielone rynki”

uznaje si¢ kraje rozwiniete w Europie Zachodniej, Ameryce Pétnocnej, Azji

Poludniowej i Australie. Zasadniczo, opierajac si¢ na kryterium standardow

(regulacji) ekologicznych i poziomie wymagan klienta, wyrdznia si¢ cztery

typy rynkow zagranicznych:

— niesprzyjajacy: wysokie standardy, niski poziom wymagan,

— rozwiniete ekorynki: wysokie standardy, wysoki poziom wymagan,

— rynki wschodzace: niskie standardy, wysoki poziom wymagan,

— rynki ponizej rynkéw rozwinietych: niskie standardy, niski poziom wy-
magan'*.

Dla firm stosujgcych wysokie wymagania ekologiczne dzialalno$¢ na
rynku ponizej poziomu rynku rozwinietego jest nieoptacalna. Dla rynkéw
wschodzacych firma powinna przyjac strategie lidera rynkowego. Wchodzac
zatem na obce rynki, nalezy okresli¢, czy ich standardy sg wyzsze, nizsze badz
takie same jak na rynku wlasnym. Standardy mogg si¢ odnosi¢ miedzy in-
nymi do poziomu recyklingu, biodegradowalno$ci, sktadu czy toksycznosci
produktow. Ostateczna decyzja o wejsciu na inne rynki powinna by¢ ponad-
to poprzedzona analizg wielko$ci tych rynkéw i warunkami konkurowania.

W tabeli 2 zaprezentowano mozliwe warianty zachowan rynkowych
przedsiebiorstw, biorgc pod uwage standardy ekologiczne rynkéw obcych
(SF) i wlasnych (SD), na tle intensywnosci konkurencji zwiazanej z aspekta-
mi ekologicznymi (ekokonkurencja — eco-competition). Warto podkresli¢, ze
zaleceniem wynikajacym z koncepcji CSR, w tym odpowiedzialno$ci ekolo-
gicznej, jest realizacja wysokich standardéw ekologicznych, nawet jesli stan-
dardy na rynkach obcych sg obnizone.

Jak wskazuja autorzy prezentowanych w tabeli 2 propozycji zachowan
rynkowych, mozna juz obserwowaé tworzenie si¢ transnarodowego seg-
mentu ekokonsumentow. Na przyktadzie Wielkiej Brytanii mozna wyka-
zaé, ze kanatami dystrybucji dla ,zielonych produktéw” s3: supermarkety,
sklepy wyspecjalizowane i sprzedaz bezposrednia (organic farmers’ markets).
Podkresla sie, Ze specjalistyczne sieci sprzedazy tworza réwnoczesnie wlas-
ne ekomarki. Dokonujgc analiz mozliwo$ci wejcia na nowe rynki, trzeba
jednak bra¢ pod uwage na fakt, ze uregulowania ekologiczne nie sa do kon-
ca zbiezne (na przyklad w zakresie opakowan). Moze to stanowié bariere
w handlu miedzynarodowym'".

14 C. Guréu, A. Ranchhod, International green marketing. A comparative study of British
and Romanian firms, ,International Marketing Review” 2005, 22, 5, s. 547-562.

!5 S, Scatasca, The impact of environmental product standards on trade flows; the case of
German reuse quotas, University of Connecticut, 2002 (praca doktorska).
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Tabela 2. Zalecane rynkowe zachowania strategiczne przedsiebiorstw
na rynkach obcych wobec nasilenia ekokonkurencji

no$¢ (eko)konkurencji

Charakterystyka Zalecane zachowania rynkowe
rynku
Duzy (eko)rynek Strategiczna okazja, mozliwe zachowania:
- niska intensywnos$¢ |- gdy SF > SD, prowadzi sie adaptacje produktu, przyj-
(eko)konkurencji mujac strategie globalng, z uwzglednieniem lokal-
nych ekostandardéw,
- gdy SF < SD, prowadzi si¢ agresywna penetracje
i strategiczne pozycjonowanie, wykorzystujac wize-
runek (image) ekolidera,
- gdy SF = SD, tworzy si¢ oferte standaryzowang przy
zréznicowaniu opartym na jakosci i cenie
Duzy (eko)rynek - gdy SF > SD, zachodzi konieczno$¢ inwestowania,
- wysoka intensyw- |- gdy SF < SD, przyjmuje sie strategie zroéznicowania

(differentiation) z wykorzystaniem wizerunku lidera,

- gdy SF = SD, dziatania mogg mie¢ charakter zrézni-
cowany, a budowanie przewagi konkurencyjnej opie-
ra sie na jakosci lub cenie

Maly (eko)rynek Strategia niszy rynkowej:

- niska intensywno$¢ |- gdy SF > SD, to jest to wariant nieatrakcyjny z powo-

(eko)konkurencji du wysokich kosztéw adaptacji i niskiego potencjatu
rynku,

- gdy SF < SD, mamy do czynienia z liderem niszy; za-
lecane sa agresywna penetracja rynku i strategiczne
pozycjonowanie z wykorzystaniem wizerunku ekoli-
dera,

— gdy SF = SD, to strategia lidera niszy moze by¢ oparta
na standaryzacji ekooferty, a zréznicowanie powinno
wynika¢ ze specyficznych potrzeb klienta

Maly (eko)rynek - Rynek nieatrakcyjny, nasycony - zalecane nieangazo-
wysoka intensywno$¢ |wanie si¢
(eko)konkurencji

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: C. Gurau, A. Ranchhod, op. cit., s. 547-562.

W ramach strategii firm zwigzanych ze zréznicowaniem produktu ze
wzgledu jego aspekty ekologiczne powinno si¢ okresli¢ lub wykreowa¢ goto-
wos¢ klienta do placenia za jakos$¢ ekologiczng oraz ustanowi¢ wiarygodna
informacje o ekologicznych atrybutach (cechach) produktu. Réwnoczesnie
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nalezy zwroci¢ uwage, aby wprowadzone przez przedsiebiorstwa innowacje
proekologiczne byty odporne na imitacyjne dzialania konkurentow!!s.

2. Proaktywny rozwaj przedsiebiorstwa w skali regionalnej
i lokalnej oraz jego uwarunkowania ekologiczne

Przedsigbiorstwo w ramach swojego rozwoju, nawet w skali globalnej, funk-
cjonuje jednak na wielu rynkach lokalnych, a to nie tylko przez oferowane
produkty, ale takze fizyczng obecno$¢ w danym regionie. Przedsigbiorstwo
staje si¢ kluczcowym podmiotem przemian, majac na uwadze wykorzystanie
proceséw innowacyjnych wspartych istnieniem lokalnego srodowiska przed-
siebiorczo$ci. Realizacja przez przedsiebiorstwa wlasnych strategii rozwojo-
wych dostosowanych do uwarunkowan regionalnych i lokalnych oraz wy-
stepujace powigzania o charakterze przedsiebiorczym maja znaczacy wplyw
na proaktywnos$¢ rozwojowa przedsiebiorstwa. Przejawem proaktywnych
zachowan przedsiebiorstw w regionie staja si¢ wiec wspdtpraca i koopera-
c¢ja z innymi podmiotami. Obecnos$¢ przedsiebiorstwa stuzy rownoczesnie
budowie konkurencyjnosci regionu'". Fakty te sklaniajg do stwierdzenia, ze
dzialania przedsiebiorstw sg uwarunkowane takimi aspektami, jak:
— cechy fizyczno-geograficzne regionéw,
— szeroko pojete zagadnienia zwigzane z aspektami ludzkimi, w tym cha-
rakterystyka ludnosci,
— poziom rozwoju gospodarczego regionu,
— charakterystyka wladzy i administracji,
— dostosowanie lokalizacji podmiotéw gospodarczych do rozmieszczenia
zasobow i rynkéw zbytu,
— powiazania zewnetrzne''®.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze srodowisko lokalne wplywa na przedsigbior-
czo$¢ 1 efektywno$¢ ekonomiczng firm, a tym samym na ich pozycje konku-
rencyjng na rynku globalnym'®.

16 EL. Reinhardt, Environmental product differentiation: Implications for corporate strat-
egy, »California Management Review” 1998, Vol. 40, 4, s. 43-73.

17 ]. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, op. cit., s. 9-10.

18 M. Huczek, Jakos¢ srodowiska lokalnego w rozwoju przedsigbiorczosci i ksztaltowaniu

przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, [w:] Spoleczne i ekologiczne aspekty zarzgdza-

nia, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Szkola Wyzsza im. An-

drzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007, s. 33-45.

H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa

1999, s. 133-154.

119
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2.1. Rola przedsigbiorstwa w rozwoju regionalnym i lokalnym

Przedsigbiorstwo w swym rozwoju powinno uwzglednia¢ zalozenia strate-
gii regionalnych, a jeszcze lepiej — uczestniczy¢ w ich tworzeniu. Budowane
strategie regionalne wykorzystuja fakt, Ze w regionie istnieje szereg sektoréw,
najczesciej z sobg wspoldziatajacych. Czestym zjawiskiem jest wystepowa-
nie sektora dominujgcego. Definiowanie pojecia regionu moze uwzgledniaé
rézne punkty widzenia: historyczne, kulturowe, administracyjne, polityczne,
a takze perspektywe przestrzeni ekonomicznej'®. Z tego powodu regiony
moga by¢ wydzielane na podstawie kryteriéw ekonomicznych, planistycz-
nych, administracyjnych, urbanistycznych, spolecznych, demograficznych
czy nawet krajobrazowych'?. Z kolei spojrzenie systemowe pozwala analizo-
wac pojecie regionu jako jednostki przestrzennej lub terytorialnej sktadajacej
sie z podsystemoéw: gospodarki, spoleczenstwa, srodowiska (naturalnego).

Pozycje przedsigbiorstw w regionie czesto wiaze si¢ z problematyka roz-
woju regionalnego rozumianego jako wzrost produktu regionalnego, do-
chodéw pienigznych oraz polepszenie jako$ci zycia i $rodowiska'”. Jako
skladowe rozwoju regionalnego mozna wymienié: rozwdj instytucjonalny,
restrukturyzacje dziatalno$ci gospodarczej, rozwoj technologiczny i innowa-
cje, wzrost ruchliwosci zasobow ludzkich i migracje ludnosci, rozwdj kapita-
tu ludzkiego i sektora ustug, wzrost jakosci srodowiska i zycia, wzbogacanie
tozsamosci kulturowej. Z rozwojem regionalnym wiazg si¢ trwaty wzrost po-
tencjatu gospodarczego, spotecznego i poprawa konkurencyjnosci'?.

Majac z kolei na uwadze rozwdj lokalny, podkresla sie, ze odnosi si¢
on gléwnie do problematyki spolecznej i gospodarczej na poziomie miast
i gmin. Celami strategicznymi rozwoju lokalnego sa:

— zapewnienie maksymalnej aktywnosci gospodarczej podmiotdéw gospo-
darki lokalnej,

— zapewnienie mozliwie najlepszych warunkéw bytowych oraz mozliwosci
konsumpcyjnych spotecznosciom lokalnym,

— wykorzystanie zasobow lokalnego ekosystemu zgodnie z zasadami roz-
woju zréwnowazonego (ekorozwoju)'>*.

120 7. Pietrzyk, Polityka regionalna Unii Europejskiej i regiony w patistwach cztonkowskich,
PWN, Warszawa 2000.

121§, Korenik, Rozwdj ekonomiczny na przyktadzie Dolnego Slgska, ,,Prace Naukowe AE
w Krakowie. Monografie i Opracowania” 1999, 131.

12 A, Klasik, Strategie regionalne. Formufowanie i wprowadzanie w zycie, Wyd. AE, Kato-
wice 2002, s. 140-147 oraz 12-13.

12 L. Wojtasiewicz, Czynniki rozwoju lokalnego — nowe ujecie metodologiczne, [w:] Proble-
matyka rozwoju lokalnego w warunkach transformacji systemowej, red. W. Maik, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa 1997, s. 10.

124 Ekonomika zarzgdzania miastem, red. R. Brol, Wyd. AE, Wroclaw 2001.
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W rozwazaniach dotyczacych rozwoju regionalnego i lokalnego analizuje
sie role problematyki zagospodarowania przestrzennego oraz walory uzyt-
kowe wytworzone przez nature (bogactwa naturalne, gleba, woda, klimat,
krajobraz, uksztaltowanie powierzchni).

Wazne miejsce w rozwoju regionalnym zajmuje konkurencyjnos¢ regio-
néw. Jako gtéwny czynnik konkurencyjnosci regiondw wskazuje si¢ innowa-
cyjno$¢, a ponadto podkresla sie znaczenie potencjalu badawczo-rozwojowe-
go, poziomu organizacji srodowiska przedsiebiorczo$ci, rozwoju $rodowiska
miedzynarodowego; zwraca si¢ uwage na poziom kapitalu spolecznego
i ludzkiego oraz innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo$¢ wladz publicznych. Ana-
lizowana jest rola tzw. struktury instytucjonalnej, obejmujacej instytucje
publiczne, publiczno-prywatne, organizacje pozarzadowe, stowarzyszenia
sektora prywatnego i instytucje prywatne'*. Jako czynnik konkurencyjnosci
rozpatrywany jest réwniez stan Srodowiska naturalnego'?. Majac na uwadze
fakt, ze gléwnym czynnikiem konkurencyjnosci staje sie innowacyjnosé,
zwraca si¢ uwage na tworzenie odpowiedniego klimatu dla przedsigbiorczo-
$ciiinnowacyjnosci. Podkresla si¢ rownoczesnie, ze szczegdlna rola w zakre-
sie innowacyjnosci przypada przedsigbiorstwom.

Do oceny potencjalu innowacyjnego regionéw mozna wykorzystaé
tzw. diament Portera, opracowany pierwotnie na potrzeby analizy konku-
rencyjnosci poszczegdlnych krajéw'?’. Do gtéwnych uwarunkowan tej kon-
kurencyjnos$ci naleza: strategia, struktura, konkurencyjno$¢ firm, warunki
wyjécia, warunki popytowe oraz powigzane i wspomagane przemysly. Dia-
mentowy model przewagi konkurencyjnej regionu zawiera podobne grupy
czynnikow. Szanse na innowacyjno$¢ regionu rosng wraz z intensywnoscia
oddzialywania miedzy owymi grupami. Czynnikami tymi sa:

1. Strategia, struktura przedsiebiorstw i ich konkurenci, ktdrzy wptywaja na
konkurencyjno$¢ regionu. Poza okresleniem nasilenia konkurencji, inno-
wacyjnosci strategii, zmian w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstw
w ocenie mozna takze bra¢ pod uwage nowe produkty i procesy.

2. Warunki zasobowe w ujeciu regionalnym. Szczegdlnie istotne sg trudne
do skopiowania czynniki produkcji. W tym przypadku ocenie podlegaja
zasoby ludzkie, dostepnos¢ surowcow, patenty i technologie, korzystnos¢
lokalizacji oraz oddzialywanie instytucji edukacyjnych.

3. Warunki popytowe, odnoszace si¢ do rynkéw bazujacych na klientach lo-
kalnych. Ocenie poddaje si¢ stopien wymagan stawianych przez klientow
(z podzialem na klientéw na rynkach: miedzynarodowym, krajowym
i lokalnym), ich otwarto$¢ na nowe produkty i ustugi oraz wymogi $rodo-
wiskowe.

12 ]. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, op. cit., s. 107 oraz 144-150.
126 B. Winiarski, Czynniki konkurencyjnosci regionow, [w:] Konkurencyjnos¢ regionéw, red.
M. Klamut, Wyd. AE, Wroclaw 1999, s. 51.

127 MLE. Porter, The competitive advantage of nations, Free Press, New York 1990.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 131 2011-10-12 10:23:50



132 Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

4. Branze powigzane/wspierajace. Szczegélnie istotne s posiadanie wspol-
nych technologii, kanatéw dystrybucji i klientéw oraz wspolpraca z do-
stawcami, bioragc pod uwage wytwarzanie komplementarnych produk-
tow/ustug. Ocena wspodtpracy moze dotyczy¢ konkurentow, dostawcdw,
a takze instytucji publicznych'®.

W rozwazaniach o rozwoju regionalnym i lokalnym wazng rol¢ odgry-
wa przedsigbiorcze przenoszenie idei rozwoju zrownowazonego na grunt re-
gionalny, a idgc dalej — lokalny. Wigze si¢ to na przykiad z implementacja
idei tworzenia ekoparkéw przemystowych (eco-industrial park), w ktérych
realizuje sie idee ekologii przemystu dla zapewnienia wysokiej jako$ci eko-
logicznej dzialalno$ci'”. Wart podkreélenia jest fakt, ze przedsigbiorstwa
male i$rednie, tak wazne dla rozwoju regionalnego, coraz czesciej podej-
muja problematyke respektowania zasad nie tylko ekonomicznych, ale takze
spolecznych i ekologicznych'*.

Aspekty rozwoju zréwnowazonego na poziomie regionéw ilokalnym oraz
tworzenia strategii proaktywnych mogg dotyczy¢ aktywnosci przedsigbiorstw
w powigzaniu ze staraniami wladz lokalnych na przyktad w tworzeniu miejsc
o duzej atrakcyjnosci rekreacyjnej (obejmujg m.in. przedsiebiorstwa hotelar-
skie, transportowe, §wiadczace ustugi komunalne, obstugujace bezposrednio
imprezy, a takze przedsiebiorstwa spoza regionu, np. dostawcow). Wymaga
to jednak szerokich kontaktéw firm ze spotecznoscig lokalng'*!. Aktywno$é
przedsiebiorstw moze by¢ powigzana z dziataniami proekologicznymi zwiga-
zanymi z realizacjg na przyklad znaczacych imprez sportowych'*. S. Sharma
i wspolpracownicy omawiajgc problematyke strategii proaktywnych w za-

128 §. Kraus, M. Clarkson, M.A. Wdowiak, M. Fink, Zastosowanie diamentowego modelu
przewagi konkurencyjnej Portera w identyfikacji potencjatu innowacyjnego regionow,
»Organizacja i Kierowanie” 2008, 2(132), s. 21-35.

P. Deutz, D. Gibbs, Eco-industrial development and economic development: Industrial
ecology or place promotion?, ,Business Strategy and the Environment” 2004, Vol. 13, 5,
s. 347-363.

13 S.R. Lawrence, E. Collins, K. Pavlovich, M. Arunachalam, Sustainable practices of SMEs:
The case of NZ, ,,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 4, s. 242-257.
Proekologiczne zachowania na poziomie regionéw i na poziomie lokalnym moga wy-
nika¢ z realizacji zasad tzw. turystyki zréwnowazonej, ktora integruje dziatalno$¢ tury-
styczng z celami ochrony przyrody, ksztattowaniem odpowiednich zachowan turystow
oraz organizatoréw ruchu turystycznego. Pod uwage bierze si¢ naturalng chtonno$é
turystyczna terenu, pojemnos¢ ekologiczna (uwzgledniajac relacje miedzy potrzebami
inwestycyjnymi i produkcyjnymi podmiotéw gospodarczych w turystyce a wielkoscia
zasob6w naturalnych), optacalno$¢ turystyki w stosunku do innych dzialan gospodar-
czych, wydolnos¢ infrastruktury techniczno-ekonomicznej oraz ogélnie pojeta granice
spadku atrakcyjnoéci w zwigzku z obcigzeniem aktywnoscig turystyczng i dyspozycyj-
noscig zasobéw przyrodniczych.

129

131

1322008 Beijing Olympic Games action plan: Construction of the ecological environment and

urban infrastructure, ,,Chinese Law & Government” 2008, Vol. 48, 4, s. 20-29.
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kresie ochrony $rodowiska naturalnego osrodkéw narciarskich w Ameryce

Péinocnej i Europie, zwracajg uwage na role réznych interesariuszy (klien-

tow, lokalnych wspolnot oraz organizacji pozarzadowych)'*. Elementem

proaktywnosci strategii sg stosowane innowacje. Innowacyjnos¢ ekologiczna

(environmental innovation) zwigzana z produktami i procesami zalezy od in-

nowacyjnosci technologicznej dostawcow, ale duzy wplyw wywieraja takze

wspomniani interesariusze'**. Dzialania te, wychodzace ponad obowigzujace
normy prawne, s przejawem odpowiedzialnosci ekologiczne;.

Analizujac konkurencyjnos¢ regiondéw, coraz czesciej zwraca si¢ uwage
na role uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg w tworzeniu regionalnych, inno-
wacyjnych srodowisk przedsiebiorczosci oraz regionéw uczacych sie. In-
nowacja jest traktowana jako specyficzny zasob, zwigzany z terytorium,
przebieg proceséw innowacyjnych oparty jest za$ na zaufaniu i nieformal-
nych porozumieniach. Podstawe funkcjonowania regionalnych srodowisk
innowacyjnych stanowig sieci nieformalnych relacji spotecznych. Zjawisko
sieciowosci jest cechg ukfadow regionalnych. Regionalny uklad sieciowy
moze przybraé forme:

— brokera wiedzy (knowledge broker), opartego na dostepie do ekspertow
i funduszy, ulatwiajacego uczenie si¢ zar6wno indywidualne, jak i mie-
dzyorganizacyjne, takze w zakresie zarzadzania ekologicznego; silne
zwigzki wystepuja takze w tancuchach dostaw firm;

13 S. Sharma, J.A. Aragon-Correa, A. Rueda-Manzanares, op. cit., s. 268-283.

13 S. Sharma i wspdlpracownicy zaprezentowali 29 wskaznikéw oceny proaktywnoéci
strategii (ocena w skali od 1do 5) zgrupowanych w 7 grup czynnikéw (factors): 1) uzy-
cie nietoksycznych materialéw, gromadzenie i przechowywanie wody, w tym z topnie-
jacego $niegu, ponowne wykorzystanie $ciekdw, zachecanie klientow do wspolnego
korzystania z samochodéw, kompostowanie materii organicznej; 2) uzycie materiatéw
z recyklingu, mniejsze zuzycie materialéw, instalowanie urzadzen zmniejszajacych zu-
zycie wody w hotelach, zakupy materiatéw z recyklingu lub w wiekszych iloéciach, aby
ograniczy¢ zuzycie opakowan, identyfikacja roznych niekorzystnych zdarzen (sytuacji
awaryjnych) i przygotowanie procedur na wypadek sytuacji awaryjnych; 3) minimali-
zacja zaklocen w stosunku do $wiata roélin i zwierzat, alternatywny transport dla klien-
tow z drég gtéwnych do miejsc pobytu, realizacja programu ponownego uzycia bieli-
zny i recznikow, zmiany w o$wietleniu, izolacjach i zastosowaniu energii do poprawy
efektywnosci ich wykorzystania, obnizanie zuzycia energii, odpowiednie traktowanie
i przechowywanie odpadéw niebezpiecznych (zuzyte oleje, baterie itd.), redukcja zaku-
péw materialéw niebezpiecznych; 4) starania o zapewnienie goéciom i pracownikom
dostepu do pojazdéw napedzanych alternatywnymi zrédlami energii, edukowanie go-
$ci oraz instruowanie pracodawcow (zleceniodawcow — employers) odnosénie do mozli-
wych proekologicznych praktyk, zachecanie tych zleceniodawcéw do wspdlnych inicja-
tyw; 5) odniesienie si¢ do: poprawy naturalnej filtracji przy wegetacji roslin, programu
przywracania stanu srodowiska naturalnego, ponownego uzycia i recyklingu materia-
téw; 6) realizacja praktyk zwiazanych z kontrola erozji i osadow oraz estetyka krajobra-
zu; 7) wytwarzanie energii odnawialnej (storica, wiatru itd.) oraz zakupy zielonej energii
(green power).
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— banku wiedzy (knowledge bank), zapewniajacego transfer wiedzy, takze
ekologicznej do przedsiebiorstw'*.

Przedsiebiorstwo jako organizator form produkgcji

Terytorialnymi formami organizacji produkcji w kontekscie innowacyjnosci

regionalnej sg:

1. Marshallowski dystrykt przemystowy — jest to skupisko matych, koope-
rujacych z sobg firm, osiggajacych wyspecjalizowane kompetencje. Jego
poczatki siegajg konca XIX wieku.

2. Wrtoski dystrykt przemystowy (tzw. Terza Italia - Trzecie Wlochy). Skia-
da sie on z lokalnych skupisk wyspecjalizowanych matych i §rednich firm.
Ich rozkwit nastepowat w drugiej potowie XX wieku. Powigzania miedzy
firmami opieraly si¢ na wspdlnych warto$ciach i wigziach rodzinnych.

3. Aglomeracje przemystéw wysokiej techniki (przykltadami mogg by¢
okregi technologiczne, np. Dolina Krzemowa w USA).

4. Dystrykty przemystowe oparte na metropoliach i duzych jednostkach
produkcyjnych oraz tworzone na podstawie teorii tzw. nowych dystryk-
tow przemystowych.

5. Grona (klastry — clusters) z udzialem przedsiebiorstw o réznej wielkosci
i réznym powigzaniu z lokalnym terytorium - rézne warianty tzw. lokal-
nych systemow produkeyjnych jako spdjnych ukladéw o wlasnej tozsa-
modci. Tego typu skupiska mogg obejmowa¢é rdznego typu organizacje
niekomercyjne, w tym naukowe i administracyjne. Szczegélna rola kla-
stra polega na tym, ze dzieki firmom przedsiebiorczym istnieje mozli-
wos¢ zdobywania przez grona korzystnej pozycji konkurencyjne;j'.
Powstanie klastrow zwicksza wydajno$¢ przedsiebiorstw, ich zdolnoé¢ do

innowacyjnosci i przedsigbiorczosci oraz sprzyja tworzeniu nowych firm.

Mozliwosci tkwigce w podnoszeniu efektywnosci klastréw wynikaja z takich

przyczyn, jak:

— wystepowanie na miejscu pracownikéw i dostep do wyspecjalizowanych
nakladéw,

— przyciaganie nabywcéw do danej lokalizacji i prowadzenie wspdlnych
dziatann marketingowych opartych na komplementarnosci, gtéwnie pro-
duktow,

— dostep do instytucji i dobr publicznych,

— podnoszenie efektywnosci spowodowane naciskami konkurentéw i po-
réwnywaniem si¢ wobec rywali w obrebie klastra (grona)'?’.

% F von Malmborg, Knowledge bank and knowledge broker, roles of local authorities in

regional networks for environmental innovation, 11" International Conference of the
Greening in Industry Network Conference ,,Innovating for Sustainability”, San Fran-
cisco 2003.

1% J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, op. cit., s. 162-190.

37 M.E. Porter, Porter...
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Wewnatrz klastra tworza si¢ zasoby sieciowe, miedzy innymi w wyniku
zdobywania przez przedsigbiorstwa okreslonych, specyficznych zdolnosci,
atakze wymiany wiedzy pomiedzy przedsigbiorstwami. Klaster staje si¢
takze szansg dla rozwoju i poprawy pozycji konkurencyjnej regionu, moze
wspieraé inwestycje infrastrukturalne, wplywa na rozwdj specjalistycznych
ustug okolobiznesowych. Stwarza szanse zatrudnienia i wzrostu dochodéw
ludnosci. Warto takze podkresli¢, ze na powstanie klastréw maja wptyw pro-
cesy internacjonalizacji i zwickszenie swobody przeptywéw kapitalowych.
Kapitat dzigki temu jest sytuowany w miejscach o najkorzystniejszej lokali-
zacji, zwiazanej na przyktad z niskimi kosztami czy dostepnoscia do wysoko
kwalifikowanej sily roboczej. Rozwdj klastra moze sie odbywaé przez:

— zmiany organizacyjne wewnatrz klastra - sg one cze¢sto zwigzane z dosko-
naleniem komunikacji i ksztalttowaniem zwigzkdéw miedzy uczestnikami
klastra (strategia organizacyjna);

— przyciaganie firm lokalnych o podobnym charakterze dzialalnosci (stra-
tegia transplantacyjna);

— przyciaganie do klastra jednostek spoza klastra, w tym przedsigbiorstw
zagranicznych (w ramach realizacji strategii hybrydowej)'*.

Warto zwroci¢ uwage, Ze na realizacje strategii organizacyjnych, a przede
wszystkim transplantacyjnych, moga wplywac¢ réwniez wladza lokalna czy
wladze krajow, wdrazajac na przyklad réznego rodzaju programy wsparcia.
Klastry moga by¢ wspierane przez realizacje bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych lokowanych na danym terenie, a realizujaca dang inwestycje kor-
poracja ma szanse stac si¢ liderem w funkcjonowaniu tego klastra. Opisane
formy organizacji produkeji moga uwzglednia¢ aspekty odpowiedzialnosci
ekologiczne;j.

2.2. Wykorzystywanie doSwiadczen przedsiebiorstw
przez inne podmioty dziatajace w skali regionalnej i lokalnej

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w okre§lonych geograficznie miejscach
wymaga ich szerokiej wspélpracy z podmiotami dzialajacymi na danym te-
rytorium. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo, budujac szanse swojego rozwoju,
powinno uwzglednia¢ takze uwarunkowania regionalne. Regionalne i lokal-
ne organizacje publiczne i spoleczne powinny z kolei posiada¢ umiejetnoéci
wspoldziatania z przedsiebiorstwami. Do$wiadczenia przedsiebiorstw, w tym
takze w zakresie wykorzystania metod i technik zarzadzania, sa réwniez wy-
korzystywane przez miasta, gminy czy organizacje pozarzagdowe. Gminy
moga wystepowac jako wiejskie lub miejskie, przy czym te ostatnie moga

138 M.]. Enright, Regional cluster: What we know and what we should know, Paper presented
at the Kiel Institute International Workshop on Innovation Clusters and Interregional
Competition, Kiel, 12%-13" November 2001.
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posiadaé status miasta na prawach powiatu'®*. Miasto na prawach powiatu

mozna traktowaé jak gmine wykonujacg zadania powiatu'. Réznice i po-

dobienstwa pomiedzy zarzadzaniem miastami i gminami a zarzadzaniem
przedsiebiorstwami mozna ujagé w nastepujacym zestawieniu'*:

1. W przypadku przedsi¢biorstw wystepuja funkcje organiczne, niezbed-
ne dla funkcjonowania organizacji, takie jak: produkcja, sprzedaz, mar-
keting, dziatalno$¢ finansowa, w obszarze kadrowym czy finansowym.
Z kolei miasta i gminy podejmuja dzialania zarzadcze na rzecz zaspokoje-
nia potrzeb: mieszkaniowych, Zywnosciowych, w zakresie infrastruktury
transportu, tworzenia miejsc pracy, zaspokajania potrzeb kulturalnych,
rekreacyjnych, sportowych, opieki zdrowotnej czy pomocy spolecznej.
Rdéwnoczesnie muszg zaspokajaé swoje potrzeby finansowe oraz prowa-
dzg dzialalno$¢ marketingows realizowana najczesciej jako public rela-
tions.

2. Przedsiebiorstwo musi sie¢ dostosowywa¢ do warunkéw ostrej konku-
rencji rynkowej; niedostosowanie si¢ i brak umiejetnosci konkurowania
moga oznacza¢ jego znikniecie z rynku. Konkurowanie miast i po czesci
gmin moze prowadzi¢ do ich rozwoju lub stagnacji, nie grozi jednak li-
kwidacja.

3. Przedsigbiorstwo moze dziala¢ na réznych rynkach geograficznych; loka-
lizacja miasta i gminy jest trwala.

4. Zaréwno przedsiebiorstwa, jak i miasta i gminy tworzg strategie swojego
rozwoju, jednak cele tego rozwoju sg rozne. Strategie miast i gmin nie
majg na celu osiggniecia wysokiej pozycji konkurencyjnej czy zdobycia
odpowiedniego udzialu w rynku, do czego dazg przedsigbiorstwa; ich za-
daniem jest zapewnienie wysokiego poziomu zycia mieszkanicéw. Miasta
i gminy realizujg wiec gldéwnie cele spoteczne.

5. Budujac strategie rozwoju, przedsigbiorstwa, miasta i gminy bilansuja
swoje zasoby. W przypadku miast i gmin szczegélng role (poza miesz-
kanicami) odgrywaja zasoby naturalne i polozenie (lokalizacja).

6. Dla miast i gmin przydatne moga by¢ doswiadczenia przedsigbiorstw we
wspOlpracy z interesariuszami, w szczegdlnosci dotyczace realizacji ce-
16w spotecznych.

139 Z. Leonski, wspolpr. R. Hauser, A. Skoczylas, Zarys prawa administracyjnego, wyd. 2,
LexisNexis, Warszawa 2006, s. 115-116.

140 Takie miasto (powiat grodzki) jest tworzone, gdy liczba mieszkaficow przekracza 100 ty-
sigcy, a w przypadku miast mniejszych — gdy do 1 stycznia 1999 roku stanowity siedzibe
wojewody.

" A. Chodynski, Przenoszenie doswiadczeti przedsigbiorstw na rozwdj miast i gmin,
[w:] Zarzgdzanie przedsigbiorcze w organizacjach non-profit i administracji publicznej,
red. A. Chodynski, M. Huczek, Oficyna Wydawnicza Humanitas—-Wyzsza Szkota Hu-
manitas, Sosnowiec 2008, s. 37-41.
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7. Miasta i gminy muszg w swych strategiach dostrzega¢ nie tylko miesz-
kancow, ale takze inwestorow zewnetrznych; podobnie zachowuje sie
przedsiebiorstwo, oczekujac aktywnosci zaréwno pracownikéw, jak i ak-
cjonariuszy.

8. Niektore metody zarzadzania tworzone dla przedsiebiorstw (np. stra-
tegiczna karta wynikdw) sg coraz czesciej wykorzystywane w budowie
i ocenie strategii regionalnych, miast i gmin. W urzedach miast i gmin
funkcjonuja okreslone struktury organizacyjne i realizowane sg, podob-
nie jak w przedsigbiorstwach, funkcje zarzadzania (cho¢ wystepuje tu
pewna specyfika zwigzana z tzw. zarzadzaniem publicznym)'*,

Warto jednak podkresli¢, ze przedsiebiorstwa musza poszukiwac szans we
wspOlpracy z wladzami miast i gmin oraz wykorzystywac ich doswiadczenia
na przyklad w kontaktach ze spolecznos$cia lokalna. Z punktu widzenia miast
i gmin przedsigbiorstwo jest postrzegane jako interesariusz, mieszkancy sa
za$ interesariuszami zaréwno przedsiebiorstw (w tym jako pracownicy), jak
i miast czy gmin'®. Dzialania przedsi¢biorcze miast i gmin mozna oceniac,
przyjmujac miary odnoszace sie¢ do kompetencji przedsigbiorstw, po mody-
ﬁkaql zalozen D. Ulricha, takie jak:

tworzenie miar efektywnosci w nawigzaniu do priorytetéw strategicz-

nych,

— przewodzenie w tworzeniu powigzan (moze to dotyczy¢ nie tylko miesz-
kancow, ale takze przedsiebiorstw),

— umiejetno$¢ tworzenia organizacji tworczej, uczacej si¢; uczenie moze
dotyczy¢ takze aspektow ekologicznych,

— ksztaltowanie kultury innowacyjnej sprzyjajacej przedsigbiorczosci,

— skuteczno$¢ w realizacji celéw rozwojowych zwiazanych z jakoscia zycia
mieszkancow; jako$¢ zycia wigze sie takze z dbato$cig o $rodowisko natu-
ralne,

— wykorzystanie benchmarkingu i doskonalenie najlepszych wzorcéw,

— umiejetno$¢ okreslenia czynnikéow ksztaltujgcych szanse rozwojowe
miast i gmin (takze o charakterze ekologicznym),

— umiejetno$¢ kreowania wartosci dla interesariuszy, w tym w obszarze
dziata marketingowych'*.

Proaktywne dzialania przedsi¢biorstw powinny uwzglednia¢ zmiany
w mys$leniu strategicznym na poziomie miast i gmin. Wspoélczesnie pojawia-
jace sie koncepcje rozwoju miast wskazujg na jego trzy sily sprawcze: tech-
nologie, talent i tolerancje. Podkreslana jest rola kapitatu kreatywnego, kt6-

42 B. Kozuch, Zarys rozwoju zarzgdzania publicznego, ;,Wspolczesne Zarzadzanie” 2006, 3,
s. 46-56.

4 A. Chodynski, Zarzgdzanie miastem i gming, [w:] Nowoczesne tendencje w zarzgdzaniu,
red. T. Borkowski, A. Chodynski, Z. Zontek, WSEH, Bielsko-Biata 2008, s. 47-55.

14 D. Ulrich, Human resource champions: The new agenda for adding value and delivering
results. Harvard Business School Press, Boston 1997.
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rego zrédlem sa twdrcze jednostki, cechujace sie samodzielnym mysleniem,
wykorzystywaniem niestandardowych podej$¢ i wprowadzaniem w zycie
nowych idei. Wedlug tych pogladéw kapital kreatywny wypiera kapitat spo-
teczny w koncepcjach rozwoju miast. Jednak wstepnym warunkiem pozy-
skania talentéw jest odpowiedni stan §rodowiska naturalnego. Jest to gtéwny
warunek przyciagniecia firm najnowszych technologii'*.

Szczegdlne znaczenie ma tworzenie zalozen strategicznych dla przed-
siebiorstw, miast i gmin. W tworzeniu tych zalozen nalezy dokona¢ anali-
zy posiadanych przez te podmioty kompetencji. Nalezy jednak podkresli¢,
ze kompetencje miast i gmin maja charakter regulacyjny w przeciwienstwie
do przedsigbiorstw, ktore buduja z reguly swoje kompetencje w ostrej walce
konkurencyjnej.

W planowaniu rozwoju przedsiebiorstw, miast i gmin mozna stosowac
macierze uwzgledniajace czynniki wplywajace na ten rozwdj. Mozna je wy-
korzystywa¢ do pokazania zwigzkéw rozwoju regionalnego, miast i gmin
z rozwojem przedsiebiorstw. W konstrukcji macierzy dotyczacej przedsie-
biorstw ocenie poddaje si¢ stopien zgodnosci nastepujacych wewnetrznych
i zewnetrznych czynnikow!'*s:

1. Poréwnanie cyklu Zycia sektora z cyklem Zycia organizacji (kryterium A).
Wystepowanie takiej zgodnosci jest istotne dla duzych przedsiebiorstw,
szczegolnie gdy znajda sie one (lub ich dywizje) w sektorach starzejacych
sie. Starzenie si¢ moze by¢ uwarunkowane zbyt duzym oddzialywaniem
przedsiebiorstw w danym sektorze na érodowisko naturalne. Jednak firmy
male, nawet dzialajace w sektorach starzejacych sie, moga przetrwaé, a co
wiecej, rozwijac sie, poszukujac niszy rynkowej (moze ona mie¢ takze
charakter lokalny). Nisza ta moze by¢ zwigzana ze znalezieniem rozwia-
zan mniej obcigzajacych srodowisko naturalne. Do oceny cyklu zycia
sektora mozna wykorzysta¢ na przyktad metode oceny punktowej sekto-
ra dzialalnosci, a dla oceny cyklu zycia przedsiebiorstwa — opisywana juz
metode list kontrolnych.

2. Kryterium kluczowych czynnikéw sukcesu a orientacja marketingowa
przedsiebiorstwa (kryterium B). Czynniki te decyduja o szansach przed-
siebiorstw, wskazujac, co jest istotne dla rozwoju w danym sektorze. Sa
rézne dla réznych sektoréw i moga dotyczy¢ jakosci produktu, reputacji
znaku firmowego, kosztow jednostkowych, cen, innowacyjno$ci produk-
tow 1 ustug, poziomu ustug serwisowych, szerokosci asortymentu, tech-
nologii, udziatu w rynku, sprawnosci kanaléw dystrybuciji, pionierskiego
wejscia na rynek, poziomu handlowej obstugi klientéw, roli badan mar-
ketingowych i rozpoznania rynku, sprawnosci systemu logistycznego,

45 R. Florida, Cities and the creative class, Routledge, New York-London 2005.

16 A. Chodynski, Marketingowy aspekt jakosci ekologicznej w zarzgdzaniu rozwojem orga-
nizacji, ;Organizacja i Kierowanie” 2002, 2(108), s. 41-51.
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zrodet zaopatrzenia w materialy i pétfabrykaty czy orientacji na potrze-
by klientéw'’. Analizujac powigzanie kluczowych czynnikéw sukcesu
z aspektami regionalnymi, mozna podda¢ analizie sektory dominujace
w danym regionie z ich kluczowymi czynnikami sukcesu. Wigkszos$¢ wy-
mienionych czynnikdw ma charakter marketingowy, w zasadzie decydu-
jacy o powodzeniu mniejszych przedsiebiorstw. Czynniki marketingowe
w coraz wiekszym stopniu uwzgledniajg aspekty odpowiedzialnosci eko-
logicznej. Kryteriami orientacji marketingowej mogg by¢: orientacja na
nabywce, orientacja na konkurencje i orientacja na wewnetrzng koordy-
nacje'*. Literatura przedmiotu odsyla do wielu kwestionariuszy pozwa-
lajacych oceni¢ orientacje marketingows.

3. Kryterium dynamiki portfela produktow przedsiebiorstwa (kryterium C)
w stosunku do portfela idealnego. Dla korporacji oznacza stopien zgod-
noéci (np. zwiagzany z cyklem zycia) strategicznych jednostek biznesu
z portfelem idealnym z punktu widzenia zachowania réwnowagi finan-
sowej. Portfel idealny zaklada, Ze poszczegdlne strategiczne jednostki
biznesu powinny si¢ znajdowac w roznych etapach swojego cyklu zZycia.
Jednostki w stanie dojrzalo$ci sa bowiem w stanie finansowac¢ te, ktore
znajduja sie na etapach poczatkowych lub koncowych cyklu zycia. Dzigki
temu jednostki znajdujace si¢ na etapach poczatkowych beda mogly sie
rozwijaé i przechodzi¢ do fazy dojrzalosci, jednostkom w fazie schytku
umozliwi sie za$ stopniowe wygaszanie swojej dziatalnosci. Jesli w danym
regionie ulokowana jest strategiczna jednostka biznesu korporacji, istotne
jest rozeznanie, na jakim etapie swojego cyklu Zycia ta jednostka sie znaj-
duje. Dla mniejszych przedsiebiorstw réwnowage finansowg analizuje si¢
przez okreslenie faz cyklu zycia produktow; chodzi o zachowanie wlasci-
wej proporcji, gdyz wartosci sprzedazy tych produktéw sg rézne i rézna
jest tez rentowno$¢ tych produktéw. Najbardziej rentowne sg produkty
w fazie dojrzato$ci, ktére moga wspiera¢ finansowo produkty znajdujace
sie w pozostatych fazach. Dla mniejszych przedsigbiorstw zalecenie prak-
tyczne odnosi si¢ do tego, aby produkty znajdowaly sie w réznych fazach
ich cyklu zycia. Zaréwno na etap cyklu zycia strategicznej jednostki bi-
znesu, jak i na etap w cyklu Zycia produktu wplyw wywierajg aspekty
odpowiedzialnosci ekologiczne;j.

4. Kryterium zdolnosci do tworzenia wartosci dodanej w poréwnaniu z kon-
kurentami. Dotyczy ono nie tylko firm duzych, podejmujacych daleko idg-
ce zmiany w ramach swego rozwoju (np. fuzje czy przejecia), ale takze
mniejszych, wchodzacych w powigzania sieciowe, np. typu klastrow (kry-
terium D). Dzialania te wigzg sie z przeobrazeniami tanicucha tworzenia

47 M. Rybicki, Wielowymiarowy model analizy portfelowej, Wyd. UG, Gdansk 2000.

18 ].C. Narver, S.E Slater, The effect of market orientation on business profitability, ,Journal
of Marketing” 1990, Vol. 54, 4, s. 20-35.
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warto$ci. W przypadku klastrow mozna takze uwzgledni¢ ocene cyklu

zycia firm funkcjonujacych w tym klastrze i ocene cyklu zycia klastra jako

cato$ci; ocena taka moze by¢ pomocna w okresleniu szans rozwojowych
klastra. Rozwdj powigzan klastrowych wptywa bowiem réwnocze$nie na
szanse rozwoju regionalnego'*.

Aby przygotowaé konstrukcje macierzy oceny szans strategicznych przed-

siebiorstw, nalezy podja¢ nastepujace czynnosci:

1. Powota¢ zespdt do oceny szans rozwoju przedsiebiorstwa. W sklad ze-
spolu powinni wchodzi¢ specjalisci w dziedzinie zarzadzania strategicz-
nego, zarzgdzania marketingowego, problematyki zarzadzania finansami,
a takze - ze wzgledu na aspekty odpowiedzialnosci ekologicznej - specja-
lisci od ochrony srodowiska naturalnego i komunikacji spoteczne;j.

2. Zespdt powinien:

— przyja¢ okreslone metody, ktdre zastosuje do oceny cyklu zycia przed-
siebiorstwa, cyklu zycia sektora, okreslenia kluczowych czynnikéw
sukcesu w danym sektorze, a takze ocen: orientacji marketingowej, cy-
klu zycia strategicznej jednostki biznesu, cyklu zycia grup produktow
i oceny tworzonej warto$ci dodanej; dla metod nalezy okresli¢ mierniki
opisujace poszczegolne czynniki, na przyklad cykl zycia przedsiebior-
stwa, sektora czy produktu powinien odpowiada¢ kolejnemu etapowi
tego cyklu; powinno sie sporzadzi¢ okreslong liste czynnikéw sukcesu
wraz z okre$leniem ich waznosci, do oceny orientacji marketingowej
mozna wykorzysta¢ skale punktows; kryterium dynamiki portfela
musi uwzglednia¢ na przyktad procentowy udziat SBU lub produktow
w stosunku do portfela idealnego, a warto$¢ dodana moze by¢ okresla-
na w wymiarze finansowym;

— okredli¢ sposéb oceny zgodnosci poszczegolnych czynnikdw, na przy-
ktad wskali 1 do 5 (lub np. zgodno$¢ mata, srednia, dos¢ dobra, dobra,
bardzo dobra); trzeba bedzie rozstrzygna¢, jaka wartos¢ przyja¢, gdy
cykl zycia sektora i cykl zycia przedsigbiorstwa réznig si¢ migdzy soba
(i jak bardzo), lub jak oceni¢ zgodno$¢ miedzy kluczowymi czynni-
kami sukcesu a uzyskang oceng dziatan marketingowych; nalezy roz-
strzygna¢, jakg warto$¢ przyja¢ do oceny zaleznoséci odchylen portfela
rzeczywistego od portfela idealnego; powinno si¢ wreszcie okresli¢,
jak oceni¢ zgodnos¢ w przypadku réznych warto$ci miedzy analizo-
wanym przedsiebiorstwem a konkurentami przy okre$laniu zdolnosci
do tworzenia warto$ci dodanej;

— okredli¢ wazno$¢ poszczegolnych kryteriow (A, B, C, D, np. w skali od
1 do 5), majac na uwadze wielkos$¢ przedsiebiorstwa i sektor dzialal-
noscis

— okredli¢ kryteria oceny rozrzutu miedzy czynnikami A, B, C, D; ide-
alny jest przypadek, gdy sa w duzym stopniu zgodne, jednak w nie-

149 Szerzej kryteria opisano w: A. Chodynski, Wiedza i kompetencje..., s. 155-162.
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ktoérych przypadkach zgodnos¢ nie jest wymagana, na przykltad przy
relatywnie niskim znaczeniu danego czynnika dla konkretnego przed-
siebiorstwa;

— przeprowadzi¢ badanie z wykorzystaniem przyjetych metod, ocenia-
jac zgodnos$¢ (wedlug przyjetych miernikéw) czynnikéw objetych
kryteriami A, B, CiD;

— skonstruowa¢ macierz, nanoszac uzyskane wyniki, wraz z okresle-
niem pola rozrzutu objetego okregiem, majac na uwadze zgodnos¢
i waznosci czynnikow (rysunek 2)';

— dokona¢ interpretacji uzyskanych wynikéw pod katem szans proak-
tywnego rozwoju przedsigbiorstwa.

Rysunek 2. Macierz oceny szans strategicznych przedsiebiorstwa. Zgodno$¢
wybranych czynnikéw rozwoju wewnetrznego z czynnikami zewnetrznymi
w zaleznosci od charakterystyki firmy i branzy
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Legenda: okrag w prawym gornym rogu: powierzchnia wystepowania (rozrzutu) czynni-
kéw w ramach kryteriow A, B, Ci D.

Zrédlo: A. Chodynski, Macierz oceny szans strategicznych..., s. 23-28.

%0 A. Chodynski, Macierz oceny szans strategicznych firmy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Marketingu w Sosnowcu. Zarzadzanie i Marketing” 2005, 1,
s.23-28.
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Podobnie mozna analizowac szanse rozwoju miast i gmin, tworzac macierz

oceny, w ktorej okresla sie stopien zgodnosci nastepujgcych czynnikow'™":

1.

Cyklu zycia miasta i gminy z cyklem zycia regionu (kryterium A). Cykl
zycia miasta nawigzuje do cyklu zycia organizacji, ktéra przechodzi przez
fazy swojego rozwoju. Przechodzeniu miast przez fazy rozwoju, stagnacji
i schytku towarzyszy zmiana relacji miedzy pelnionymi przez nie funk-
cjami' Cykl zycia regionu mozna traktowa¢ podobnie, odnoszac si¢ do
faz jego rozwoju. Mozna wyr6zni¢ regiony rozwiniete, rozwijajace sie
oraz op6znione w rozwoju. Rozwoj regionalny jest definiowany gléwnie
przez zmiany w potencjale gospodarczym, strukturze gospodarczej, sro-
dowisku przyrodniczym, zagospodarowaniu infrastrukturalnym, tadzie
przestrzennym, poziomie zycia mieszkanicéw oraz zagospodarowaniu
przestrzennym'.

Kluczowych czynnikéw sukcesu zwigzanych z polozeniem geograficznym
w powiazaniu z wyznacznikami orientacji marketingowej (kryterium B).
W odniesieniu do orientacji marketingowej mozna uwzgledni¢ budowe
wizerunku (takze proekologicznego) miast i gmin, jakos$¢ ustug na rzecz
mieszkancow, a patrzac szerzej — jakos¢ zycia. Na jakos¢ zycia wpltyw maja
réwniez aspekty ekologiczne. Moga si¢ one wiaza¢ takze z problematyka
transportu miejskiego. W ramach orientacji marketingowej istotna jest
tez jako$¢ oferty na rzecz podmiotéw zewnetrznych czy preferencje spo-
teczne. Istotna jest specyfika oferty kierowanej do turystdw, a takze do
przedsiebiorstw.

Portfela produktéw miast i gmin w stosunku do portfela mozliwego (kry-
terium C). Uwzglednienia wymaga w tym wypadku oferta wynikajaca
z polozenia geograficznego, infrastruktury i tradycji. Nalezy przy tym
bra¢ pod uwage oferte zaréwno dla mieszkanicéw, 0séb przyjezdnych, jak
i inwestoréw - potencjalnych przedsigbiorcéw. Powinno si¢ uwzglednié
mozliwo$ci wyrdzniania sie.

Zdolnosci do tworzenia wartosci dodanej w taricuchu wartoséci w poréw-
naniu z miastami i gminami konkurencyjnymi (kryterium D). Ocena tej
zdolnosci obejmuje nie tylko tworzenie klimatu przedsiebiorczosci, za-

151

152

153

A. Chodynski, Macierz oceny szans rozwoju miast i gmin, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas. Zarzadzanie i Marketing” 2007, 1, s. 45-49.

Mierniki rozwoju miast obejmuja: zmiane liczby, cech i warunkéw Zycia mieszkan-
c6w, zmiane liczby obiektow i wielko$ci majatku trwalego, jego wartosci, zmiane licz-
by obiektow uzytecznosci publicznej, wzrost liczby jednostek gospodarczych, wartosé
produktu globalnego wytworzonego w miesécie, dochody miasta, liczbe zatrudnionych
i wydajno$¢ na jednego zatrudnionego, dochody na jedno gospodarstwo domowe, range
miasta, produktywno$¢ terenu miasta (na metr kwadratowy powierzchni). Zob. P. Bury,
T. Markowski, J. Regulski, Podstawy ekonomiki miasta, Fundacja Rozwoju Przedsiebior-
czosci, £.odz 1993.

J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, op. cit., s. 41, 44, 56-58.
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biegi o powstawanie miejsc pracy, konsensus sil spotecznych i politycz-
nych, ale réwniez dzialania zwigzane z opracowywaniem strategii (w tym
z uwzglednieniem czynnika ekologicznego), ustanawianie powigzan
miast i gmin z przedsi¢biorstwami, organizacjami non profit i miastami
partnerskimi — w tym z mys$la o realizacji strategii proekologicznych. Po-
wigzania te mogg stanowi¢ podstawe do uczenia si¢ i wykorzystywania
wiedzy ekologicznej. Wplyw na tworzenie wartosci dodanej beda miec
miedzy innymi: klimat przedsigbiorczosci i tworzenie warunkéw do in-
nowacyjnosci, takze ekologiczne;j.

Analiza obu tych macierzy wskazuje, ze nie mozna oddzielnie analizowa¢
rozwoju miast, gmin i przedsiebiorstw, gdyz ich rozwoj jest z sobg wyraz-
nie powigzany. Mozna zatem zalozy¢, ze realizacja przez przedsiebiorstwa
proaktywnych strategii rozwojowych z uwzglednieniem aspektow ekologicz-
nych i praktyczna realizacja zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej beda
wplywa¢ na szanse rozwojowe miast i gmin, na ktérych terenie przedsie-
biorstwo funkcjonuje. W szczegélnosci moga wplywaé na realizacje regio-
nalnych i lokalnych strategii rozwoju zréwnowazonego.

3. Sektorowe i regionalne uwarunkowania realizacji
odpowiedzialnosci ekologicznej przedsiebiorstwa

Sektorowe i regionalne uwarunkowania realizacji odpowiedzialnosci ekolo-
gicznej przedsiebiorstwa mozna rozpatrywaé¢ w odniesieniu do nastepuja-
cych zagadnien:

— znaczenia aspektow ekologicznych w réznych sektorach dziatalnosci (tak-
ze w sektorach globalnych), co wiaze sie ze zréznicowanymi poziomami
zagrozen dla srodowiska naturalnego w poszczegdlnych sektorach;

— szans przedsiebiorstwa na uczestnictwo w nowym, tworzacym sie¢ sekto-
rze ochrony $rodowiska naturalnego;

— wplywu poziomu bezpieczenstwa ekologicznego przedsiebiorstwa na
bezpieczenstwo ekologiczne regionu;

— mozliwosci obnizenia niekorzystnego wplywu dzialalnosci przedsie-
biorstw na $srodowisko naturalne w regionie przez uwzglednienie oddzia-
tywania aspektéw ekologicznych na realizacje tanicuchéw dostaw;

— wplywu odpowiedzialnosci ekologicznej na tworzenie powigzan przed-
siebiorstw miedzy sobg i innymi organizacjami;

— udziatu przedsiebiorstw w realizacji proekologicznych przedsiewzie¢ rea-
lizowanych przez wladze na poziomie regionéw, miast i gmin (np. w two-
rzeniu wysypisk odpadow).

Wsroéd sektorowych i regionalnych zachowan przedsiebiorstw szczegél-
nie istotne sg ich powigzania w formie ukladéw sieciowych. W literaturze
przedmiotu wymienia si¢ trzy rodzaje sieci przedsigbiorstw:
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— oparte na blisko$ci relacji w srodowisku lokalnym (przykladem moze by¢
dystrykt przemystowy),

— oparte na relacjach pionowych i stosunkach partnerskich (np. podwyko-
nawstwo) — sieci komplementarne,

— poziome sieci wspotdzialania i wspodtpracy (bez wyodrebniania granic
terytorialnych), zwigzane z przeptywem informacji technicznych i finan-
sowych'*.

Wychodzac z zalozen tzw. ekologii przemystu (industrial ecology — 1E),
w ramach ukladéw sieciowych F Boons i M. Berends wyrdzniajg nastepuja-
ce grupy przedsiebiorstw:

— funkcjonujace w sektorze dziatalnosci,

— dzialajagce w tafdcuchu tworzenia produktéw, laczacym producentéw
z réznych sektoréw,

— zgrupowan regionalnych'>.

Ekologia przemystu (przemystowa) zwraca uwage na przeplyw materia-
téw i energii miedzy partnerami przedsiebiorstw, majac na uwadze proble-
matyke ochrony $rodowiska naturalnego.

Dziatalno$¢ w ramach sektoréw dziatalnoéci oznacza, Ze moga w nich
by¢ tworzone specyficzne wymagania zwigzane z ucigzliwoscia dla srodowi-
ska naturalnego. Nalezy takze zwroci¢ uwage na tworzenie sie oddzielnego
sektora ochrony $rodowiska, nawet o zasiegu globalnym, ktéry dostarcza pro-
dukty i $wiadczy ustugi na rzecz innych sektoréw. Sektor ochrony $rodowiska
oferuje specjalistyczne ustugi doradcze, a takze ustugi zwigzane z monitoro-
waniem, utrzymaniem i przywracaniem do stanu poprzedniego srodowiska
naturalnego. Obejmuje réwniez, gléwnie na rynku business to business:

— produkcje urzadzen stuzacych ochronie srodowiska naturalnego i wyko-
rzystaniu alternatywnych zrédet energii,

— recykling zuzytych materialéw (wyrobdéw),

— zarzadzanie obiegiem informacji ekologicznej,

— realizacje prac b + r (badania i rozw6j) w zakresie nowych technologii'**.
W literaturze przedmiotu pojawia si¢ pojecie eco-business. Celem dzia-

talnosci okreslanej tym mianem jest redukcja negatywnego wplywu na

$rodowisko naturalne. Eco-business zajmuje si¢ wytwarzaniem i sprzedaza
wyposazenia zwigzanego z ochrong srodowiska naturalnego, regeneracja
zanieczyszczonych gruntéw, recyklingiem, konsultacjami (doradztwem) na

15t A. Sallez, Réseaux dentreprises, [w:] Encyclopédie deconomie spatiale, Economica, Paris

1994, s. 315-323, za: J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, op. cit., s. 158.

E. Boons, M. Berends, Stretching the boundary: The possibilities of flexibility as an organi-

zational capability in industrial ecology, ,Business Strategy and the Environment” 2001,

Vol. 10,2, s. 115 -124.

1% A. Chodynski, Rozwdj sektora ochrony srodowiska, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas. Zarzadzanie” 2007, 2, s. 61-67.
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rzecz ochrony $rodowiska naturalnego'’. Mozna wiec przyjaé, ze obejmuje
on dzialania w sektorze ochrony $§rodowiska. Wystepuje rowniez pojecie zie-
lonego biznesu (green business), ktore akcentuje koniecznos¢ uwzglednienia
w ramach aktywnosci biznesowej dziatan zmierzajacych do ochrony $rodo-
wiska naturalnego'®.

Warto zwroci¢ uwage, ze nastawienie na problematyke ochrony $rodo-
wiska wystepuje coraz silniej w sektorach, ktére do tej pory nie byly po-
strzegane jako szczegélnie szkodliwe dla srodowiska naturalnego, takie jak
budownictwo. Przyktadem moga by¢ wytyczne GBD (Green Building Chal-
lenge), ktore zakladajg uwzglednienie w budownictwie problematyki ekolo-
gicznej'®. Podejscie takie sklania podmioty gospodarcze do respektowania
zalozen odpowiedzialnoéci ekologicznej w fazach: projektowania, realizacji
i eksploatacji obiektéw budowlanych'®.

Ponizej zaprezentowane zostaly niektére problemy regionalnych uwa-
runkowan funkcjonowania przedsiebiorstw z uwzglednieniem aspektow
ekologicznych.

Bezpieczeristwo ekologiczne przedsiebiorstwa

Aby obnizy¢ ryzyko negatywnego wplywu prowadzonej dziatalnosci na roz-
wdj regionu i rozwoj lokalny, tworzy sie strategie bezpieczenstwa ekologicz-
nego, obejmujaca nastepujace zalozenia:

1. Przyjecie podejscia systemowego z uwzglednieniem jakosci infrastruk-
tury przedsiebiorstwa, poziomu jej wadliwosci, stopnia oddziatywania
ekologicznego proceséw, kompetencji ekologicznych personelu oraz wply-
wajacych zaklocen. Wynikiem tego podejscia powinien by¢ akceptowalny
poziom bezpieczenstwa ekologicznego przedsiebiorstwa.

157 T. Nuki, Environmental issues and theory of management, ,Asian Business & Manage-
ment” 2007, Vol. 6, 2, s. 123-142.

1% S. Bockman, N.Y. Razzouk, B. Sirotnik, Going green - from left to center stage: An empiri-
cal perspective, ,Journal of American Academy of Business” 2009, Vol. 14, 2, s. 8-16.

1% A.C. Warnock, An overview of integrating instruments to achieve sustainable construc-
tions and buildings, ,Management of Environmental Quality” 2007, Vol. 18, 4, s. 427.

160 Zalozenia GBD obejmuja problematyke: 1) zuzycia zasobow: energii, materiatéw, wody,
terenu; 2) aspektow ekonomicznych dotyczacych cyklu zycia obiektéw, konserwacji
(utrzymania), inwestycji podstawowych i eksploatacyjnych (capital and operational
investments); 3) poziomu uzytecznoéci (functionality of level of service) — przydatnoé¢
w realizacji zamierzonych celow, elastycznos¢, przystosowalno$¢ i trwatoéé, podatnosé
na konserwacj¢, mozliwe ulatwienia; 4) jakosci sSrodowiska wewnetrznego: jakos¢ po-
wietrza i wentylacja, komfort cieplny, oswietlenie i swiatlo dzienne, hatas i akustyka,
kontrolowalno$¢ systemus; 5) obcigzen dla §rodowiska: obcigzenia miejscowe i terenéw
przyleglych, obciazenia dla wspélnoty lokalnej (community) i regionu, wpltyw na dziure
ozonowa, tworzenie gazow cieplarnianych, zakwaszenie, odpady stale, $cieki; 6) zarza-
dzania: odnosi si¢ do procesu planowania konstrukji, realizacji operacji budowlanych,
remontoéw i transportu.
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2. Aspekty ekologiczne sa traktowane jako kluczowe czynniki sukcesu (KCS).
Wymagaja one opomiarowania zwigzanego z czynnikami bezpieczen-
stwa ekologicznego (key performance indicators — KPI). Nalezy opraco-
wac przebieg procesu zarzadzania tymi czynnikami.

3. Cele bezpieczenstwa ekologicznego przedsiebiorstwa nalezy sprecyzowac
adekwatnie do przeprowadzonej wyceny ryzyka technicznego, w tym
ekologicznego (opracowanie drzewa celéw).

4. Wartosci ekologiczne nalezy traktowac jako platforme do uzyskania od-
powiedniego poziomu bezpieczenstwa ekologicznego przedsigbiorstwa.

5. Do kaskadowania celow strategii bezpieczenstwa ekologicznego na nizsze
szczeble zarzadzania mozna wykorzystac strategiczng karte wynikow.

6. Optymalny model zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym przed-
siebiorstwa powinien obejmowa¢ miedzy innymi nast¢pujace obszary
tematyczne:

— sformalizowany system zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym
przedsigbiorstwa,

— wycene ryzyka zawodowego na stanowisku pracy,

— zarzadzanie ryzykiem ekologicznym przedsi¢biorstwa,

— powigzanie z innymi systemami zarzadzania,

— ciagle doskonalenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem ekologicz-
nym przedsigbiorstwa.

7. Nalezy oceni¢ ryzyko techniczne w odniesieniu do realizowanych proce-
séw i posiadanych zasobow. Podstawg jest zdefiniowanie mozliwych do
wystgpienia zaklocen w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem.

8. Prace mozna rozpocza¢ od sporzadzenia mapy proceséw zarzadzania
ryzykiem ekologicznym przedsi¢biorstwa. Mapa powinna by¢ zgodna
z kreowanym tanicuchem wartosci ekologicznych uwzgledniajacym bez-
pieczenstwo ekologiczne'®.

Podniesienie bezpieczenstwa ekologicznego moze by¢ realizowane przez
przedsiebiorstwa w ramach tworzonych miedzy nimi sieci powigzan.

Przedsiebiorstwo wobec regionalnych uwarunkowan
w tancuchach dostaw

Rozpatrywanie proaktywnych zachowan przedsiebiorstw (i innych organi-
zacji) doprowadzilo do sformulowania poje¢ zwigzanych miedzy innymi
z rozwojem ekologii przemystu, takich jak:

1. Zarzadzanie cyklem zycia (life cycle management - LCM), ktdre ktadzie
nacisk na projektowanie oraz integruje problemy techniczne wokot za-
gadnien $rodowiska naturalnego, ekonomii, technologii i zagadnien
spolecznych. Ma swoje przelozenie na strategie organizacji. Odnosi si¢

0 A. Chodynski, A. Jablonski, M. Jablonski, Strategia bezpieczeristwa ekologicznego
przedsigbiorstwa, [w:] Zarzgdzanie rozwojem przedsigbiorstw i regionow...
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nie tylko do produktéw i ustug, ale takze zarzadzania w organizacjach,
nawigzujac do koncepcji ekologicznego cyklu zycia produktéw (life cycle
assessment — LCA)'2. LCA stuzy z kolei do ilosciowego okreslenia $ro-
dowiskowego obcigzenia od chwili wydobycia surowca az do koricowego
zagospodarowania zuzytych produktéw. Uwzglednia sie przy tym trzy
aspekty oddzialywania srodowiskowego: na ekosystem, na ludzkie zdro-
wie i wyczerpywanie zasobow.

2. Zarzadzanie tanicuchem dostaw (supply chain management — SCM),
obejmujgce zarzadzanie przepltywem materialéw, zarzadzanie informa-
Cja i zarzadzanie relacjami w tym taiicuchu'®. Towarzyszy mu przeptyw
srodkéw finansowych. Lancuch dostaw odnosi sie do przeptywdw poza
przedsiebiorstwem w ukladzie: dostawca — przedsiebiorstwo — odbiorca.

3. Zarzadzanie zintegrowanym lancuchem dostaw (integrating chain ma-
nagement — ICM), z podkresleniem polityki panstwa, roli spotecznosci
lokalnych i innych interesariuszy, w tym organizacji non profit oraz regu-
lacji proekologicznych.

4. Zarzadzanie $rodowiskowym (,,zielonym”) zréwnowazonym tanicuchem
dostaw (environmental supply chain management — ESCM), najczesciej
realizowane w ramach proaktywnych strategii przedsiebiorstw. W opisie
zielonych fancuchéw dostaw (okreslanych takze jako green supply chain)
obok tradycyjnych miernikéw dotyczacych efektywnoéci realizacji pro-
cesu logistycznego i kosztow logistycznych pojawiaja sie propozycje
uwzglednienia wskaznikéw zwiazanych z oddzialywaniem na srodowi-
sko naturalne ze strony dostawcow.

Propozycja A. Leszczynskiej, faktycznie wskazujgca na realizacje dzialan
odpowiedzialnych ekologicznie, dotyczy ocen zaréwno przedsigbiorstw
(dostawcow), jak i produktéw i obejmuje nastepujace kategorie:

— wyniki $rodowiskowe (odnoénie do poziomu emisji, odpadéw, wykorzy-
stania zasobdw naturalnych),

— posiadane systemy zarzadzania srodowiskiem naturalnym,

— zgodnos¢ z regulacjami (przepisami),

— realizacja programéw szkoleniowych zwigzanych z ochrong srodowiska
naturalnego,

— wyniki finansowe w odniesieniu do ochrony srodowiska: koszty, zwrot
proekologicznych nakladéw inwestycyjnych, oszczednosci dotyczace re-
dukcji zuzycia zasobow i zapobiegania zanieczyszczeniom, dochody ze
sprzedazy nowych produktéw uwzgledniajacych efekty z dziatalnosci
srodowiskowej, naktady na badania i rozwoj dla przedsiewzie¢ na rzecz
srodowiska naturalnego,

162 D, Hunkeler, K. Saur, H. Stranddorf, G. Rebitzer, W.P. Schmidt, A.A. Jensen, K. Chris-
tiansen, Life Cycle Management, SETAC, Brussels 2003.

L. Preuss, Rhetoric and reality of corporate greening: A view from the supply chain manage-
ment function, ,,Business Strategy and the Environment” 2005, Vol. 14, 2, s. 123-140.
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relacje za spoleczenstwem i mediami,

projektowanie produktéw przyjaznych dla srodowiska naturalnego,
zastosowanie opakowan proekologicznych, nadajacych si¢ do powtérne-
g0 przetworzenia,

materialo- i energooszczednos¢'.

Lancuch dostaw mozna opisywaé, majac na uwadze takie jego cechy, jak:
struktura podmiotowa,

przedmiot przeptywu — moga to by¢ surowce, materialy pomocnicze, ele-
menty pochodzace z kooperacji w ramach dzialalnosci zaopatrzeniowe;j
czy wyroby gotowe przekazywane do sprzedazy,

cele, zakres czynnosciowy i obszary wspoéldzialania uczestniczacych pod-
miotow'.

Na strukture podmiotowa sktadaja sie rézne przedsiebiorstwa (wydobyw-

cze, przetworcze, handlowe, ustugowe, a takze ostateczni odbiorcy - klienci).
W fanicuchu dostaw, dzieki integracji i koordynacji, mozna uzyska¢ nie tylko
warto$¢ dodang wzdluz tego fancucha, ale takze odpowiedni poziom efek-
tywnosci poszczegolnych przedsigbiorstw do niego nalezacych. Lancuch do-
staw stanowi sekwencje dziatan w ramach realizowanych proceséw dostaw.
Waznag role odgrywaja w nim przedsiebiorstwa ustugowe, mianowicie:

logistyczne i transportowo spedycyjne,

firmy brokerskie, bedace posrednikami informacyjnymi,

zaklady utylizacji i skfadowania odpadéw; jako uczestnicy taricucha do-
staw po przetworzeniu odpadéw moga by¢ dostawcami surowcow wtor-
nych.

W lanicuchach dostaw mozliwe jest podejmowanie dzialan zapewniajg-

cych bezpieczenstwo, czego warunek stanowi zidentyfikowanie potencjal-
nych zagrozen:

fizycznych (np. powodujacych zniszczenia),

operacyjnych, najczesciej zwigzanych z czynnikiem ludzkim,
zewnetrznych, bedacych poza kontrolg danej organizacji (np. niezgod-
no$¢ dostarczonego wyposazenia),

zwigzanych z udzialowcami lub mozliwo$ciami utraty reputacji i warto-
$ci marki,

dotyczacych wyposazenia dla systemu zarzadzania bezpieczenstwem lan-
cucha dostaw,

wynikajacych z nieadekwatnosci informacji i danych oraz zwigzanego
z tym systemu komunikacji,

dotyczacych ciagloéci procesow,

srodowiskowych (np. powodzie czy pozary).

164

165

A. Leszczyniska, Srodowiskowe kryteria oceny dostawcéw, ,Ekonomia i Srodowisko”
2008, 1(33), s. 97-106.
J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003.
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Dziataniami charakterystycznymi dla systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem fanicucha dostaw sa: analiza ryzyka na poszczegdlnych etapach tego
taficucha, identyfikacja stabych ogniw oraz oszacowanie prawdopodobienstw
wystgpienia poszczegolnych ryzyk. Sporzadza sie takze procedury zapobie-
gania wystepowaniu zidentyfikowanych ryzyk oraz tworzy procedury poste-
powania w sytuacjach awaryjnych. Opis tych elementéw zawarto w normie
ISO 28000:2007 - Specification for security management systems for the supply
chain'®.

Pojecie tancucha dostaw, rozpatrywanego w aspekcie podmiotowym,
przedmiotowym i czynno$ciowym, jest szersze niz pojecie tancucha logi-
stycznego. Ten ostatni ma bowiem charakter magazynowo-transportowy,
jest technologicznym potaczeniem drég przewozdw, punktéw magazyno-
wych i przetadunkowych. Obejmuje takze organizacyjna i finansowg ko-
ordynacje operacji, procesow, zamowien, polityki zapasow we wszystkich
ogniwach tego fancucha'¥. Logistyka w zwigzku z globalizacja rynku musi
uwzglednia¢ problemy zwigzane z wielokrotnym przekraczaniem granic
miedzy pafstwami (m.in. cta). Niejednokrotnie surowce, potprodukty i wy-
roby gotowe, zanim trafig do finalnego nabywcy, muszg przekraczaé rézne
strefy klimatyczne, co ma wplyw miedzy innymi na wybér $rodkéw trans-
portu, opakowan czy warunkéw magazynowania.

Rozwinal si¢ takze nurt okreslany jako ekologistyka. Podkresla on, Ze
aspekty logistyczne, zwigzane z przemieszczaniem towaréw od producenta
wyjsciowego do producenta finalnego, a dalej do odbiorcéw hurtowych badz
detalicznych, muszg uwzglednia¢ konieczno$¢ ochrony srodowiska natural-
nego, odnoszac si¢ do proceséw zaopatrzenia, przetworstwa, produkcji, dys-
trybucji i serwisu. Dotyczy to takze transportu i magazynowania. Zwraca si¢
uwage na problematyke przeplywu strumieni odpadéw, ich przetwarzania
i wykorzystania'®.

Rozwija si¢ kierunek nazywany logistyka zwrotng (utylizacji, recyrkulacji,
odwrotng — reverse logistics), ktory kladzie nacisk na przeptywy materialow
i produktow i ich powtdrne wykorzystanie po zuzyciu. Zdaniem J. Szoltyska
logistyka zwrotna obejmuje przeplyw odpadéw, w tym produktéw uszko-
dzonych, oraz informacji od miejsc ich powstania do miejsc przeznaczenia
w celu naprawy, recyklingu, przetworzenia, unieszkodliwienia lub dlugo-
trwalego sktadowania'®.

Logistyka zwracajgca uwage nie tylko na aspekty finansowe, ale réwniez
spoleczne i ekologiczne prowadzi do tworzenia zréwnowazonych tanicuchéw

16 JSO 28000:2007, Specification for security management systems for the supply chain, In-
ternational Organization for Standardization, Geneva, 21 September 2007.

17 Kompedium wiedzy o logistyce, red. E. Golebiowska, Wyd. PWN, Warszawa-Poznan
2001.

168 Z. Korzen, Ekologistyka, ILiM, Poznan 2001.
199 7. Szoltysek, Logistyka zwrotna. Reverse logistics, ILiIM, Poznan 2009, s. 80.
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dostaw (sustainable supply chain), czerpigc inspiracje do tych dziatan z kon-

cepcji potrdjnego fundamentu i realizacji potrzeb interesariuszy'”.

Warto zwrdci¢ uwage, ze pojecie tanicucha dostaw jest zastepowane okre-
$leniem ,,sie¢ dostaw”. Sie¢ dostaw jest pojeciem szerszym od taricucha do-
staw, gdyz cechuje ja centralna koordynacja przepltywu, a proces integracji
pionowej dostawcdw i odbiorcow nastepuje przez podmiot dominujacy. Zin-
tegrowane sieci o charakterze produkcyjnym moga przyjmowac charakter:
— strategiczny, z centralnie usytuowanym przedsiebiorstwem produkcyj-

nym lub ustugowym,

— wirtualny,

— zintegrowanej sieci operacyjnej, opartej na systemie informacyjnym, po-
zwalajgcej na wykorzystanie wolnych mocy produkcyjnych i ustug logi-
stycznych partneréw,

— zintegrowanej sieci regionalnej, opartej na cyklicznej wspdtpracy matych
firm zlokalizowanych w danym regionie'”".

Analizujac powyzsze zagadnienia, warto zwroci¢ uwage, ze w tworzeniu
ukladéw logistycznych uczestnicza konkretne przedsiebiorstwa zajmujace
sie dang dziedzing dziatalnosci. Przedsiebiorstwa te biorg udzial w dziata-
niach zaréwno na skale globalng (transgraniczna), jak i regionalng. Jednak
realizacja tych dziatan na skale regionalng powinna uwzglednia¢ oczekiwa-
nia lokalnych spolecznosci, wystepujacych jako interesariusze poszczegol-
nych podmiotéw gospodarczych.

Regionalne powigzania przedsiebiorstwa

Realizacja zalozen ekologii przemystu moze prowadzi¢ do tworzenia eko-
parkow przemystowych (eco-industrial park). Na poziomie regionalnym lub
lokalnym moga one przyjmowaé posta¢ powigzan, w ktorych uczestnicza
przedsiebiorstwa z roznych sektorow. Wzajemne powigzania dotyczace prze-
plywow energii i utylizacji odpadéw miedzy réznymi firmami: elektrownig,
przedsiebiorstwem farmaceutycznym, farmg rybna, rafinerig, cementownia
i miastem, na przykladzie dunskim prezentuje D. Gibbs'7.

Interesujgce s3 rozwigzania regionalne oparte na strukturze klastrow.
Przykladem moze by¢ projekt pod tytulem ,, Innowacyjny Slaski Klaster Czy-
stych Technologii Weglowych”. Jednym z jego celéw bylo ograniczenie emisji
gazow cieplarnianych (dwutlenku wegla). Do klastra nalezaly: wyzsza uczel-

170 M.J. Markley, L. Davis, Exploring future competitive advantage through sustainable sup-
ply chains, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”
2007, Vol. 37,9, 5.763-774.

7t H.Ch. Pohl, Logistyka w systemie przedsigbiorstw zintegrowanych, Wyd. ILIM-PTL, Ka-
towice 1998.

172 D. Gibbs, Trust and networking in inter-firm relations: The case of eco-industrial develop-
ment, ,Local Economy” 2003, Vol. 18, 3, s. 222-236.
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nia, instytuty naukowe, duze przedsigbiorstwa reprezentujace gdérnictwo
wegla kamiennego i energetyke oraz jednostki samorzadu terytorialnego
(miasta)'”. Tworzac strukture klastra, wykorzystano miedzy innymi analize
SWOT i analizy konkurencyjnosci regionu oparte na benchmarkingu regio-
nalnym, odnoszacym si¢ do czynnikéw podazy, kontekstu strategii, sektorow
pokrewnych i wspomagajacych oraz czynnikéw popytu. Kluczowe, strate-
giczne kompetencje odniesiono do technologii, z uwzglednieniem wiedzy
zewnetrznej i — przede wszystkim — wewnetrznej. Na potrzeby identyfika-
¢ji, analizy i oceny zbioru kompetencji wykorzystano macierz kompetencji,
odnoszac si¢ do kompetencji poszczegolnych partneréw klastra, obszarow
(przemyst, samorzad, badania i rozwdj, nauka) oraz klastra jako cato$ci.
Jako czynniki podazy uwzgledniono: zasoby naturalne, zasoby kapitalowe,
infrastrukture techniczna, infrastrukture i potencjal naukowy, zasoby ludz-
kie, kulture przedsiebiorczos$ci oraz ustugi wspierajace biznes. Zaliczono do
nich inkubatory przedsiebiorczosci, parki technologiczne i przemystowe.
Kontekst strategii odnosil si¢ do rywalizacji w branzy i uwzgledniat nateze-
nie konkurencji, orientacje strategiczne firm, klimat do inwestowania oraz
kontekst polityczno-instytucjonalny. Analizujac problematyke sektoréw dzia-
talnosci, odnoszono si¢ do mozliwosci kooperacji, w tym tworzenia sieci
(networking). Czynniki popytu obejmowaly analize odbiorcéw produktéw i za-
gadnienia $rodowiska naturalnego. Analiza srodowiska naturalnego odnosita
sie miedzy innymi do stanu zanieczyszczenia powietrza, gleby, norm ochrony
srodowiska i stopnia ich spelniania. Rozpatrywano tendencje rynkowe (w tym
rynek praw do emisji) oraz programy i projekty inicjowane ifinansowane
przez wladze publiczne w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego.

Przedsiebiorstwo w realizacji gospodarki odpadami w regionach

W szczegélnosci odniesienie regionalne majg problemy zwigzane z prze-
mieszczaniem odpaddéw. Dla gospodarki odpadami tworzone sg plany na po-
ziomie krajowym, wojewodzkim i gminnym. Budowane s3 miedzy innymi
systemy gospodarki odpadami'”*. Na poziomie gmin obecny model systemu
gospodarki odpadami komunalnymi zaklada, ze odpady te odbierane s3 od
wlascicieli nieruchomosci i przedsiebiorcow i podlegaja zagospodarowaniu.
W dalszym ciggu najpopularniejsza formg zagospodarowania sg sktadowiska
odpaddw, ale system wymaga wskazania miejsc odzysku i unieszkodliwiania
odpaddw. System uwzglednia takze selektywng zbiérke odpadéw (z remon-
tow, odpady wielkogabarytowe, niebezpieczne czy typu ,surowcow wtor-

17 http://coal.silesia.pl [dostep: 30.12.2007].

174 Krajowy plan gospodarki odpadami 2010. Zatacznik do Uchwaly nr 233 Rady Mi-
nistréw z dnia 29 grudnia 2006 w sprawie ,,Krajowego planu gospodarki odpadami
2010”.
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nych”). Pomiedzy podmiotami funkcjonujacymi w tym systemie (wytwor-
cy odpaddw, jednostki odbierajace odpady, gmina, ktéra wydaje zezwolenie
na odbieranie odpadéw i zajmuje sie sprawozdawczo$cia w tym obszarze,
gminne fundusze ochrony $rodowiska) istniejg powigzania. Aktywnos¢ pod-
miotéw gospodarczych moze polega¢ na odbieraniu odpadéw, ich selekc;ji,
transporcie, deponowaniu na wysypiskach, odzysku lub unieszkodliwianiu.
W przypadku odpadéw niebezpiecznych aktywnos¢ przedsigbiorstw moze
dotyczy¢ na przyklad odzysku lub unieszkodliwiania olejéow odpadowych
lub odbioru i przetwarzania zuzytego sprzetu elektronicznego lub elektrycz-
nego.

Prezentowane w niniejszym podrozdziale mozliwosci i rozwigzania
wymagaja znacznego zaangazowania uczestniczacych podmiotéw, takze
przedsiebiorstw, stwarzajac im réwnoczes$nie szanse na proaktywny, pro-
ekologiczny rozwoj. Przedsiebiorstwa powinny sie takze wpisywac, a jeszcze
lepiej — uczestniczy¢ w tworzeniu planéw dotyczacych rozwoju regionalne-
go. W ramach tych zamierzen w szczegdlnosci nalezy podkresli¢ role proble-
matyki ekologicznej w planowaniu przestrzennym'”>. Temat ten jest szeroko
podejmowany w dokumentach Unii Europejskiej'®.

Dla realizacji przez przedsigbiorstwa opisanych w niniejszym podroz-
dziale dziatan istotne jest przyjecie przez nie postawy opartej na odpowie-
dzialnosci ekologicznej.

17> Th.B. Fischer, Theory and practice of strategic environmental assessment. Toward
a more systematic approach, Earthscan, London-Sterling 2007.

176 Dyrektywa 2001/42/EC Parlamentu Europejskiego i Rady z 27 czerwca 2001 roku
w sprawie ocen oddzialywania na §rodowisko. Dotyczy planéw i programéw. Zale-
cenia dyrektywy znalazly swoje odniesienie w dokumentach prawnych takze w Pol-
sce. Plany i programy moga dotyczy¢ poziomu krajowego, regionalnego i lokalnego,
a wiec réwniez wojewddztw, miast i gmin.
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Rozdziat Il

Orientacja przedsiebiorcza
w budowie kompetencji ekologicznych
przedsiebiorstwa

1. Kompetencje a proekologiczna orientacja przedsiebiorcza

Istotny wplyw na proaktywny rozwdj przedsiebiorstwa wywiera orienta-

cja przedsigbiorcza. Realizacja proekologicznej orientacji przedsiebiorczej

w praktyce wymaga ksztaltowania kompetencji stuzacych wdrazaniu zalo-

zen odpowiedzialnosci ekologicznej. Tworzenie kompetencji ekologicznych

(zielonych kompetencji) o znaczeniu strategicznym mozna wigzac z takimi

omawianymi w niniejszej monografii zagadnieniami, jak:

— budowa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

— ksztaltowanie warto$ci przedsiebiorstwa,

— realizacja $ciezki rozwojowej przedsigbiorstwa,

— tworzenie strategii, zardwno rozwoju, jak i funkcjonalnych (w tym mar-
ketingowych),

— tworzenie powigzan miedzy réznymi organizacjami,

— ksztaltowanie cyklu zycia przedsigbiorstwa,

— realizacja biznesow.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze w ujeciu strategicznym
kompetencje sa rozumiane jako umiejetnosci (zdolnosci) skoordynowane-
go angazowania zasobéw w dazeniu do osiagniecia celéw organizacji. Do
ksztaltowania kompetencji wykorzystywane sa rézne koncepcje zarzadza-
nia, miedzy innymi fotal quality management (TQM) i business processing
reengineering (BPR), omawianie w niniejszym rozdziale. W ich realizacji
mozna wykorzystywaé takze okreslone metody zarzadzania uwzgledniaja-
ce wzorce i sposoby postepowania stuzace osiaganiu proaktywnych celow
rozwojowych, z uwzglednieniem oczekiwan interesariuszy. Podkreslane sa
rola uczenia si¢ w ksztaltowaniu kompetencji, a takze zwigzek kompetencji
z innowacyjnoscig. Zwraca sie uwage, ze w ujeciu strategicznym kompeten-
cje nalezy rozwaza¢, majac na wzgledzie budowe niematerialnych zasobow
organizacji, wykorzystanie wiedzy, jak réwniez wspoétdzialanie z otoczeniem

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 153 2011-10-12 10:23:52



154 Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

oraz aspekty odpowiedzialnosci spotecznej'. Budowanie kompetencji ekolo-

gicznych moze si¢ zatem odbywac z podkresleniem roli ,,zielonych” zasobow

(aktywow) niematerialnych.

W niniejszym rozdziale rozpatrywany bedzie poglad, ze istotnym przeja-
wem proaktywnosci w rozwoju przedsiebiorstwa jest odpowiedzialna przed-
siebiorczos¢ (w tym ekologiczna, traktowana jako przejaw odpowiedzialnosci
ekologicznej), realizowana z uwzglednieniem wspéltczesnych pogladéw i kon-
cepcji zarzadzania, ukierunkowana na budowe kompetencji ekologicznych
przedsiebiorstwa.

W odniesieniu do tematyki monografii orientacja przedsigbiorcza moze
sie przejawia¢ w tworzeniu proaktywnej strategii proekologicznej (proactive
environmental strategy). Jak uwazajg B. Menguc, S. Auh, L. Ozanne, mozli-
wosci wykorzystywania orientacji przedsiebiorczej sg jednak uzaleznione od
sily regulacji rzadowych oraz wrazliwosci (sensitivity) klientéw na kwestie
ekologiczne (environmental issues)®. Sa ponadto uwarunkowane kulturo-
wo, istotne jest zatem zidentyfikowanie kultur sprzyjajacych podejmowaniu
dziatan przedsiebiorczych.

Kompetencje sg traktowane jako czynnik zwiekszajacy zaufanie miedzy
podmiotami. Jest to szczegdlnie wazne przy tworzeniu ukladéw sieciowych
pomiedzy przedsiebiorstwami, organizacjami non profit i administracja
publiczng. Zaufanie moze by¢ rozpatrywane w kontekscie zachowan przed-
siebiorczych, gdyz:

— stanowi efektywny srodek koordynacji dziatan zwigzanych z wiedzg®,

— prowadzi do zmniejszania kosztéw transakcyjnych, moze stanowi¢ sub-
stytut dla mechanizméw kontroli, a zwigkszanie zaufania prowadzi do
zmniejszania oportunizmu partnerow*.

Kompetencje osiggane na poziomie korporacji moga by¢ wykorzystywane
do budowy zaufania na poziomach: globalnym, regionalnym i lokalnym. Za-
ufanie ogrywa istotng role w tworzeniu lokalnych $rodowisk przedsigbiorczo-
$ci, ktdre sg utozsamiane z innowacyjnymi $srodowiskami przedsiebiorczosci.
Ich aktywnos$¢ moze sie przejawiaé w dzialaniach na rzecz proekologicznego
rozwoju regionu. Warto takze zwrdci¢ uwage, ze restrukturyzacja przed-
siebiorstw, a takze calych galezi przemystu moze sie wigzaé z negatywnymi
skutkami w postaci regresu srodowisk przedsiebiorczo$ci. Réwnoczesnie
wprowadzanie na danym terenie nowych, innowacyjnych sektoréw moze
stanowi¢ impuls dla tworzenia nowych szans dla tych srodowisk. Orientacja

' A. Chodynski, Wiedza i kompetencje..., s. 39-42, 123-126.
> B.Menguc, S. Auh, L. Ozanne, op. cit., s. 279-298.

> PS. Adler, Market, hierarchy and trust: the knowledge economy and the future of capital-
ism, ,Organization Science” 2001, Vol. 12, 2, s. 241-246.

*  A. Goerzen, op. cit., s. 487-509; D. Faulkner, Zaufanie i kontrola w aliansach strategicz-
nych, [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Podrecznik dla studiow MBA, t. 1: Firma na rynku
globalnym, red. ]. Kluzinski, Financial Times, Liber, Warszawa 2004.
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przedsiebiorcza firm zwigzana z budowg odpowiednich kompetencji bedzie
zatem wplywa¢ na poziom innowacyjnosci regionalnej i lokalne;j.

2. Odpowiedzialna przedsiebiorczosé
w proaktywnym rozwoju firmy

Ksztaltujac proaktywy rozwoj przedsiebiorstwa, powinno si¢ uwzgledniac fakt
wyraznie rosnacego znaczenia problematyki ochrony srodowiska naturalnego
w skali globalnej. Rosngca $wiadomo$¢ ekologiczna spoteczenstwa powodu-
je, ze dzialania przedsi¢biorstw nastawione na osigganie rezultatow lepszych,
niz wynika to z obowigzujgcych wymagan prawnych w zakresie ochrony tego
srodowiska, stanowi spelnienie oczekiwan spotecznych. Upowszechnianie si¢
proekologicznych dzialan przedsigbiorstw spowoduje z kolei wprowadzenie
nowych, wyzszych wymagan jako powszechnie obowigzujacych. Zjawisko to
mozna postrzega¢ jako szanse dla proaktywnego rozwoju przedsiebiorstw.
Dostrzeganie pojawiajacych sie szans wigze si¢ z zachowaniami przedsie-
biorczymi. W pracach takich autoréw, jak M. Morris, P. Lewis i D. Sexton,
o ktérych bedzie mowa w dalszej czedci rozdzialu, szanse w otoczeniu sa
przedstawiane jako jeden z kluczowych czynnikéw wplywajacych na przed-
siebiorczo$¢ i sam proces przedsigbiorczy w organizacji®. Autorowi niniej-
szej monografii uzasadniony wydaje si¢ poglad, zZe proaktywno$¢ wynikajaca
z antycypowania zdarzen, ktére wystapia w otoczeniu organizacji, bedzie
skutkowa¢ realizacjg procesu przedsiebiorczego, ktéry powinien uwzgled-
nia¢ takze aspekty odpowiedzialnosci ekologicznej. Coraz czesciej podkresla
sie, ze dziatania przedsigbiorcze powinny mie¢ charakter odpowiedzialny.
Na potrzeby niniejszej monografii przyjmuje sie, Ze odpowiedzialna przed-
siebiorczos¢ uwzglednia nie tylko przestanki wynikajace z korzysci ekono-
micznych, ale bierze takze pod uwage realizacje celéw spotecznych i ekolo-
gicznych, uwzgledniajac potrzeby interesariuszy.

Wedlug M. Bratnickiego w ujeciu historycznym mozna zaobserwowac
rézne podejécia do przedsigbiorczo$ci: odnoszace si¢ do roli podmiotu dzia-
talnosci gospodarczej, procesu tworzenia nowych przedsiewzie¢ oraz wyko-
rzystania szans, jak rowniez odnowy strategicznej istniejacych organizacji®.
Warto zwrdci¢ uwage, ze poza podejsciem procesowym przedsigbiorczos¢
moze by¢ traktowana jako cecha organizacji.

> Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., 2007, s. 61-62.

¢ M. Bratnicki, Konfiguracyjne ujecie przedsigbiorczosci organizacyjnej, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa” 2008, 6, s. 17-22. M. Bratnicki wskazuje na trzy gléwne
procesy jako wyrdzniki przedsigbiorczosci organizacji: 1) innowacyjnosé, ktorg mozna
wigzaé z opracowywaniem nowych modeli bizneséw, tworzeniem nowych bizneséw
oraz rozwijaniem nowych kompetencji i zdolnosci organizacji; 2) proaktywnos$¢, po-
zwalajaca przeksztalci¢ idee w biznes wraz z przezwyciezeniem ryzyka; 3) odnowa stra-
tegiczna, obejmujaca takze przeobrazenia bazy technologicznej.
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Proaktywny rozwoj przedsiebiorstw mozna wigza¢ z dziataniami przed-
siebiorczymi. Z rozwazan prowadzonych w rozdziale I wynika, ze wraz ze
wzrostem zlozonosci otoczenia rosnie znaczenie tych dziatan. Biorgc pod
uwage odpowiedzialnos¢ ekologiczng, dziatania okre$lane jako przedsie-
biorczos¢ ekologiczna beda zatem szczegdlnie istotne ze wzgledu na cha-
rakter zmian otoczenia ekologicznego. Zlozono$¢ tych zmian powinna by¢
uwzgledniona przy planowaniu proaktywnego rozwoju przedsigbiorstwa
i ksztaltowania orientacji przedsi¢biorczej firm.

Na wykorzystanie szans w otoczeniu nastawiona jest przedsiebiorczoé¢
strategiczna. Jak zauwaza M. Bratnicki, jej dynamike ksztaltujg interakcje
szans rozwojowych, aktorow strategicznych i kompetencji organizacji, ktore
powinny by¢ budowane i wykorzystywane w procesie uczenia si¢ w dziata-
niu. Organizacyjne uczenie si¢ tworzy bowiem wiedz¢ pozwalajaca na ze-
spalanie szans i kompetencji. Na przyjeta strategie przedsiebiorczosci bedzie
wplywac stopien proaktywnosci organizacji’. Warto zauwazy¢, ze uczenie sie
moze dotyczy¢ problematyki ekologicznej i tworzenia w przedsigbiorstwie
wiedzy ekologicznej oraz ksztaltowania kompetencji w tym zakresie®.

Odpowiedzialna przedsiebiorczo$¢ w ramach proaktywnego rozwoju
przedsiebiorstwa powinna uwzglednia¢ aspekty ekologiczne, zwigzane mie-
dzy innymi z efektywnoscig. Ekoefektywny rozwoj (eco-efficient develop-
ment) przedsigbiorstwa obejmuje realizacje czterech krokéw w ujeciu przed-
sm;blorczym (enviropreneurialism), takich jak:

wzrost efektywnosci (efficiency) proceséow,

— wspolne przedsiewziecia dotyczace produktow, prowadzace do likwidacji
odpadow (zero waste),

— uwzglednianie ekoefektywnosci (eco-efficiency) w projektowaniu pro-
duktow,

— obnizenie przeptywow materiatowych przez obnizke materiatlochtonno-
$ci produktow’.

W zwiazku z procesami globalizacyjnymi, rozszerzaniem si¢ rynkéw,
a takze konieczno$cig funkcjonowania przedsiebiorstw w zrdznicowanym
otoczeniu kulturowym szczegélnie istotne sg zachowania przedsiebiorcze
prowadzace do proaktywnego rozwoju korporacji.

7 M Bratnicki, Strategiczne prowadzenie przedsigbiorczosci. Tresé, proces i kontekst,
Wspolczesne Zarzadzanie” 2004, 2, s. 5-19. Traktujac organizacje jako zbiér kompe-
tencji i zasobow, M. Bratnicki proponuje cztery typy strategii przedsiebiorczosci oparte
na dwoch wymiarach, takich jak: stopien proaktywnosci zwigzany z rozszerzaniem lub
zawezaniem szans oraz poziom rozwoju odnoszacy si¢ do potencjatu strategicznego.
Potencjal ten wigze sie z posiadanymi kompetencjami.

8 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje...

°  P.Ryan, Sustainability partnership: Eco-strategy theory in practice?, ,Management of En-
vironmental Quality” 2003, Vol. 14, 2/3, s. 256-279.
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Przedsiebiorczo$¢ korporacyjna (corporate entrepreneurship), wymagaja-
ca kreatywnosci, w szczegdlnosci w dzialaniach strategicznych, moze przy-
biera¢ cztery formy, takie jak:

— intraprzedsiebiorczo$¢ (intrapreneurship), dotyczaca glownie przedsiewzigé
wewnatrz organizacji (przedsiebiorczos¢ wewnetrzna), ale z uwzglednie-
niem uwarunkowan zewnetrznych;

— korporacyjne podejmowanie ryzyka (corporate venturing), polegajace na
budowaniu innowacyjnych kompetencji na podstawie kontaktéw z maty-
mi, innowacyjnymi przedsigbiorstwami z sektoréw pokrewnych;

— transformacja organizacyjna (organizational transformation), stanowigca
proces odnowy (renewal) korporacji z wykorzystaniem innowacji i nowej
kombinacji zasobow;

— przelamywanie regul wystepujacych w danym sektorze dziatalnosci (in-
dustry rule-breaking)".

Istotne jest, aby realizowane formy przedsiebiorczosci korporacyjnej
uwzglednialy zalozenia odpowiedzialnej przedsigbiorczosci, z mozliwoscia
wykorzystania w praktyce wspodlczesnych pogladéw zwigzanych z zarzadza-
niem organizacjami, w tym odnoszacych sie do interesariuszy.

Korporacyjna przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna (intrapreneurship) jest ko-
jarzona z realizacjg zmian w organizacjach, tworzeniem nowych jednostek
w istniejacej organizacji oraz wdrazaniem innowacji. Ryzyko towarzyszace
dzialaniom przedsigbiorczym oznacza, ze jesli nie mozemy z calg pewnos-
cig przewidzie¢ skutkéw wyboru danego rozwigzania, to mamy dostateczna
ilo$¢ informacji, aby okresli¢ prawdopodobienstwo osiggniecia danego wy-
niku'’.

Jak zauwaza D. Johnson, przedsigbiorczos¢ korporacyjna moze przyj-
mowa¢ forme przedsiebiorczosci rozproszonej (dispersed entrepreneurship),
wykorzystujac innowacyjnos¢ i postawy przedsiebiorcze pracownikéw w po-
wigzaniu z celami organizacji'>. Autor ten zwraca réwniez uwage na zna-
czacy wplyw przedsiebiorczych postaw menedzerdw, zwlaszcza wyzszego
i $redniego szczebla, na rozwdj przedsiebiorczosci korporacyjne;j.

Majac na uwadze proaktywny rozwoj przedsiebiorstw, warto podkresli¢,
ze poziom przedsigbiorczosci w organizacji moze ulega¢ zmianom. Na osiag-
niety poziom przedsigbiorczosci organizacji wplyw majg zaréwno czynni-
ki zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Do znaczacych czynnikéw zewnetrznych
mozna zaliczy¢é uwarunkowania polityczno-ideologiczne, gospodarcze,
edukacyjne czy kulturowe. Wérdd czynnikéw wewnetrznych wazng funk-
cje pelnig: misja i cele organizacji, posiadane strategie, wielko$¢ organizacji,

N.E. Thornberry, Corporate entrepreneurship: Teaching managers to be entrepreneurs,
»Journal of Management Development” 2003, Vol. 22, 4, s. 330-331.
M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, PWN, Warszawa 1994, s. 470.

D. Johnson, What is innovation and entrepreneurship? Lessons for larger organizations,
»Industrial and Commercial Training” 2001, Vol. 33, 4, s. 138-139.
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nowoczesno$¢ rozwigzan organizacyjnych, strukturyzacja dzialan, aspekty
zarzadzania zasobami ludzkimi, komunikowanie si¢ w organizacji z uzyciem
nowoczesnych technologii czy mozliwosci tkwigce w kulturze organizacyj-
nej. Istotne jest zatem, aby zaloZenia strategiczne dotyczace proaktywnego
rozwoju przedsiebiorstwa z uwzglednieniem orientacji przedsiebiorczej zna-
lazty odzwierciedlenie w mozliwosciach realizacji proceséw przedsiebior-
czych w organizacji.

Niektdre z tych zagadnien w kontekscie proaktywnego rozwoju przedsie-
biorstwa przedstawiono ponize;.

2.1. Kulturowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczego

Wspolczesne przedsiebiorstwa dzialajace na globalnym rynku musza

uwzglednia¢ wystepujace réznice kulturowe. Jest to jeden z warunkéw roz-

woju przedsiebiorstwa. Na przetomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesig-

tych XX wieku wydzielono dziewig¢ podstawowych kregéw kulturowych:

— anglosaski (Stany Zjednoczone, Kanada, Nowa Zelandia, Australia, Afry-
ka Potudniowa, a z krajoéw europejskich: Wielka Brytania i Irlandia),

— germanski (Niemcy, Austria, Szwajcaria),

— nordycki (Szwecja, Dania, Norwegia i Finlandia),

— bliskowschodni (Turcja, Grecja, Iran),

— arabski (Arabia Saudyjska, Oman, Kuwejt, Zjednoczone Emiraty Arab-
skie, Bahrajn),

— dalekowschodni (Tajwan, Tajlandia, Indonezja, Wietnam, Filipiny, Hong-
kong, Singapur i Malezja),

— latynoamerykanski (Kolumbia, Meksyk, Peru, Chile, Wenezuela, Ar-
gentyna),

— latynoeuropejski (Francja, Belgia, Wtochy, Hiszpania i Portugalia),

— panstwa o kulturach nietypowych (Brazylia, Japonia, Izrael czy Indie)".
Na zarzadzanie wspolczesnymi przedsiebiorstwami istotny wplyw wywie-

raja procesy globalizacyjne. W zwiazku z tym, ze dzialalno$¢ przedsigbiorstw

przekracza granice poszczegdlnych panstw, mamy do czynienia z zarzadza-

niem miedzynarodowym. Zakres tego zarzadzania zdaniem M. Rozkwital-

skiej odnosi sie¢ glownie do problematyki otoczenia miedzynarodowego, za-

rzadzania na styku kultur, tworzenia i realizacji strategii miedzynarodowych

oraz tworzenia struktur do dzialalno$ci miedzynarodowej'. Szczegdlna

uwage wspomniana autorka po$wieca réznym podejsciom do zarzgdzania:

amerykanskiemu, japonskiemu i europejskiemu.

3 S. Ronen, Comparative and multinational management, John Wiley & Sons, New York
1986.

" M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007.
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Podejscie amerykanskie charakteryzuja:

— orientacja na krotki okres i na zysk,

— szybkie awanse polaczone z mobilnoscia pracownikdow,

— profesjonalizm pracownikéw i menedzeréw oraz indywidualizm przy
braku wigzania si¢ pracownikow z firmg,

— konkurencyjno$¢ oparta na walce na zewnatrz i wewnatrz firmy,

— orientacja na klienta oparta na kompetencjach o charakterze marketin-
gowym,

— wystepowanie plaskich struktur organizacyjnych,

— otwarto$¢ komunikacji w przedsigbiorstwach,

— duza rola zachowan przedsiebiorczych, a tym samym ryzykownych.
Podejscie japonskie cechuja:

— orientacja dlugookresowa, zatrudnienie pracownika na cale zycie, awan-
se zalezne od czasu zatrudnienia,

— mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjna pracownikéw, ale takze ich przesuwa-
nie si¢ z dotu do gory po szczeblach struktury organizacyjnej,

— odejscie od traktowania zysku jako gtéwnego celu przedsiebiorstwa,

— integracja personelu, podkreslanie roli pracy zespotowej i odpowiedzial-
nosci zbiorowej,

— traktowanie przedsigbiorstwa jako dobra wspdlnego wszystkich zatrud-
nionych,

— podkreslanie znaczenia jakosci i jej ciggtego doskonalenia,

— konsensus oparty na zbiorowym podejmowaniu decyzji,

— hierarchiczne struktury organizacyjne,

— tworzenie strategii na podstawie dziatan o charakterze ewolucyjnym,

— wystepowanie silnych powigzan miedzy réznymi organizacjami.
Wskazuje sie, ze kolektywizm wraz z wynikajaca z niego lojalnoscia,

a takze dazenie do harmonii sg podstawg do podejmowania dzialan spolecz-

nie odpowiedzialnych w przedsi¢biorstwach japonskich®.

Europejski model zarzadzania opiera si¢ na zrozumieniu i akceptowa-
niu réznic narodowych. Jego cecha charakterystyczna jest akcentowanie ko-
niecznosci zaspokajania potrzeb réznych interesariuszy w dluzszym okresie.
Kladzie si¢ w nim nacisk na cele spoleczne. Oznacza to, ze zysk nie jest jedy-
nym celem przedsiebiorstwa. Wyraznie zaznacza si¢ dbalo$¢ o $rodowisko
naturalne.

Model europejski charakteryzuja:

— silnie rozbudowane, dwukierunkowe, pionowe wiezi komunikacyjne,

— starania o poparcie przez pracownikéw podejmowanych decyzji przy
braku instrumentalnego podporzadkowania si¢ podwladnych kierow-
nictwu,

— starania o to, by rozwigzania miaty charakter racjonalny, mozliwy do za-
akceptowania przez wiekszos¢.

5 J. Furmanczyk, op. cit., s. 60-66.
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W firmach europejskich pracownicy s3 mniej mobilni niz w amery-
kanskich. Pewne trudno$ci sprawia im praca w zespotach. Sg oni bardziej
przywiazani do firm niz pracownicy firm amerykanskich. Znaczenia nabiera
przekonanie, Ze najwazniejszymi czynnikami sukcesu w skali migdzynaro-
dowej sa: uwzglednianie zyczen klienta, oferta wysokiej jakoéci produktow
oraz integrowanie strategii w skali globalnej. Obserwuje sie jednak, ze firmy
europejskie wykazujg zréznicowane podejscie do rynkow swiatowych. Pod-
kresla sie ponadto, ze budowa europejskiego modelu zarzadzania napotyka
trudnosci spowodowane miedzy innymi rozszerzeniem Unii Europejskiej
o panstwa postkomunistyczne i réznorodnoscig kulturows.

Badania z lat dziewig¢dziesiagtych ubieglego wieku wskazywaly, ze przed-
siebiorstwa rosyjskie sg z kolei w znacznej cze$ci nastawione na satysfakcje
rzadzacej oligarchii, menedzerowie sg pasywni, strzegac jednoczesnie infor-
macji. W przedsiebiorstwach dzialajg silne grupy intereséw, obserwuje sie
zjawiska zblizone do nepotyzmu i kumoterstwa w powiazaniu z korupcja.
Wystepuje sie¢ powigzan nastawiona na ochrone wzajemnych intereséw,
ana powodzenie w pracy zawodowej maja wplyw powiazania personalne.
Obserwuje sie tendencje do obchodzenia prawa'®.

Dokonuje si¢ réwniez préb tworzenia globalnego modelu zarzadzania
przedsiebiorstwem, przeznaczonego dla przedsiebiorstw transnarodowych
(globalnych). Organizacja globalna cechuje si¢ podej$ciem geocentrycznym,
traktujgc $wiat lub wybrany region jako jednolity. Stad wynikajg che¢ stwo-
rzenia wlasnej kultury organizacyjnej w kazdym miejscu dziatania i dazenie
do kulturowej dominacji przez narzucenie organizacji i wspotpracujacym
podmiotom sposobu funkcjonowania jednostki macierzystej. Jednak nie
jest to zadanie tatwe, gdyz opierajg si¢ temu kultury narodowe w krajach,
w ktorych korporacja prowadzi swoja dzialalno$¢. W praktyce oznacza to
koniecznos¢ wspolpracy opartej na kulturowym wspdlistnieniu i poszukiwa-
niu kompromisu. Wspdtpraca jest mozliwa dzigki interakcjom i tworzeniu
nowej kultury organizacyjnej". Jednak najwiekszy wptyw na kulture organi-
zacyjng przedsiebiorstwa wywiera kultura kraju macierzystego.

W literaturze przedmiotu wystepujg odniesienia do problematyki CSR
w kontek$cie kultury organizacyjnej. Zdefiniowano nawet dla celéw prak-
tycznych pojecie kultury zwiazanej z CSR (CSR culture) i okreslono typowe
dla niej zachowania przedsigbiorstw. Przyjeto, ze na podstawie CSR rea-
lizowana jest polityka zewnetrzna, a przedsiewzigcia majgce na celu pod-
trzymanie reputacji i zaangazowanie interesariuszy s3 wynikiem wewnetrz-

6 J.W. Barnes, M.H. Crook, T. Koybaeva, E.R. Stafford, Why our Russian alliances fail,
»Long Range Planning” 1997, Vol. 30, 4, s. 540 -550.

N. Adler, Cultural synergy: The management of cross-cultural organizations, [w:] Trends
and issues in OD: Current theory and practice, ed. W. Burke, L.D. Goodstein, University
Associates, San Diego, CA 1980.
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nych strategii biznesu. Kultura zwigzana z CSR kieruje si¢ warto$ciami, nie
uznajac przestanek czysto finansowych. Proponuje sig, aby pod pojeciem
kultury zwigzanej z CSR rozumie¢: zestawienie (set) bardziej lub mniej po-
dzielanych przekonan oraz znaczenia (sensu — meaning) wyobrazen o réw-
nowazeniu - sustainability (underpinned by the notion of sustainability). Na-
daja one przedsiebiorstwu wyrdzniajacy charakter, opierajacy sie na byciu
etycznym, godziwym (stusznym, sprawiedliwym - equitable) i transparent-
nym w relacjach z grupami spolecznymi w srodowisku (otoczeniu - envi-
ronment). Podkresla sie, ze tego typu kultura skupia uwage na zapewnie-
niu zréwnowazenia (sustainability) obszaréow spotecznego i ekologicznego
(environmental)'®.

Sktonnos$¢ do dzialan przedsigbiorczych i towarzyszacej temu innowa-
cyjnosci nalezy odnosi¢ takze do uwarunkowan kulturowych. Kultura or-
ganizacyjna moze mie¢ bowiem istotny wplyw na rozwdj przedsiebiorczo-
$ci w organizacjach’. W warunkach globalizacji istotne jest, aby udalo si¢
stworzy¢ kulture korporacji, nastawiong na realizacj¢ jej misji i celow strate-
gicznych. Nie jest to tatwe, gdyz pracownicy korporacji pochodzg z krajow
o roznych kulturach. W literaturze przedmiotu omawiana jest szczegétowa
typologia kultur narodowych, a takze kultur korporacyjnych. W prezento-
wanych modelach wskazuje si¢ na wptyw typu kultury na zachowania przed-
siebiorcze iinnowacyjno$¢, a takze na miejsce wartosci ekologicznych®.
Badania orientacji przedsigbiorczej w odniesieniu do uwarunkowan kulturo-
wych przedsiebiorstw Nowej Zelandii wskazuja, Ze orientacja ta pozytywnie
oddzialuje na realizacje strategii proekologicznych przedsiebiorstw, co prze-
jawia si¢ w podejmowaniu skalkulowanego ryzyka, dziataniach innowacyj-
nych i proaktywnosci w kwestiach srodowiska naturalnego?®. Doswiadczenia
z dokonywanych zmian w zarzadzaniu w przedsiebiorstwach amerykanskich
i europejskich pokazujg, ze nie nalezy oczekiwa¢ poprawy skutecznosci ich
funkcjonowania, jedli zmiany przeprowadzano w oderwaniu od kultury
organizacyjnej*.

Warto podkresli¢, ze na kulture organizacyjng wplywa system warto$ci
nie tylko spoleczenstwa, ale takze regionu, typ, cechy organizacji i sektor,
w ktérym ona funkcjonuje. Okreslony wplyw moze wywieraé cykl zycia
organizacji. Zmiany kultur organizacyjnych powigzane powinny by¢ ze

8 F Duarte, Working with Corporate Social Responsibility in Brazilian companies: The role
of managers’ values in the maintenance of CSR cultures, ,Journal of Business Ethics”
2010, Vol. 96, 3, s. 355-368.

9 B. Fryzel, Kultura a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Dom Organizatora TNOIK, To-
run 2004.

2 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje..., s. 146-152.

21 B. Menguc, S. Auh, L. Ozanne, op. cit., s. 279-298.

2 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2003.
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zmianami w organizacji. Rownocze$nie kultura organizacyjna powinna
ogranicza¢ pojawiajaca si¢ niepewnos¢?.

Z perspektywy kultury organizacyjnej dokonywane sg takze proby oceny
cztonkow grupy pod wzgledem ich przydatnosci organizacyjnej. J. Terelak
przytacza za S. Glaserem, S. Zamanou i S. Hackerem nastepujace kryteria tej
oceny:

— indywidualne inicjatywy,

— integracja, odnoszona do jednostek organizacyjnych i ich koordynaciji,
— wspomaganie zarzadzania, miedzy innymi przez komunikowanie sie,
— kontrola w aspekcie petnionych rél spotecznych,

— identyfikacja jednostki z organizacja,

— system wynagrodzen,

— zachowanie si¢ w sytuacjach konfliktowych,

— wzorce komunikacyjne, z uwzglednieniem hierarchii autorytetu,

— tolerancja ryzyka (w tym innowacyjnos¢)*.

Interpretujgc szerzej ostatnie kryterium, mozna je powigzaé z przedsie-
biorczo$cig omawiang w tej cze$ci monografii.

Wisréd wymiaréw kultury K. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner wy-
dzielili stosunek do przyrody. W podej$ciu wewnatrzsterownym zaklada sie,
ze otoczenie jest kontrolowalne. Zgodnie z podejsciem przeciwstawnym (ze-
wnatrzsterownos¢) stosunek do $rodowiska naturalnego oznacza akcepto-
wanie wplywoéw otoczenia i dostosowanie si¢ do niego®.

Interesujace s3 badania wskazujace na wplyw kultury organizacyjnej na
rozumienie pojecia sustainability na przykladzie duzych australijskich kor-
poracji transportowych (szerzej pojecie sustainability oméwiono w dalszej
czesci pracy, gtéwnie w rozdziale IV). W ramach tych badan przyjeto, ze po-
jecie corporate sustainability moze sie odnosi¢ do sustainability w znaczeniu
ekonomicznym, ekologicznym oraz spotecznym. Podstawg oceny s3 wyniki
uzyskiwane w kazdym z wymienionych obszaréw. Mozliwe jest takze podej-
$cie holistyczne, taczace wszystkie trzy perspektywy?.

Opierajac si¢ na czterech wymiarach (wewnetrzny - zewnetrzny, elastycz-
no$¢ - kontrola), wyrdzniono cztery typy kultur organizacyjnych, takie jak:
— model stosunkéw (relacji miedzyludzkich — human relations model), od-

powiadajacy kulturze grupowej (group culture), oparty na kohezji i mora-

le; wymiary: wewnetrzny — elastycznos¢;

»  A. Zarebska, Kultura przedsigbiorstwa w procesie zmian organizacyjnych, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2002, 6, s. 11-13.

#  ]E Terelak, Psychologia organizacji i zarzgdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 206-207.

» M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe a modele zarzgdzania..., s. 79-102.

% M.K. Linnenluecke, S.V. Russell, A. Griffiths, Subcultures and sustainability practices:
The impact on understanding corporate sustainability, ,Business Strategy and the Envi-
ronment” 2009, Vol. 18, 7, s. 432— 452.
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— model proceséw wewnetrznych (internal process model), odpowiadajacy
kulturze hierarchicznej, opartej na stabilnosci i kontroli; wymiary: we-
wnetrzny - kontrola;

— model systemoéw otwartych (open system model), odpowiadajacy kultu-
rze nastawionej na rozwdj (developmental culture), co wigze si¢ miedzy
innymi z pozyskiwaniem zasobow (acquisition); wymiary: zewnetrzny
- elastyczno$é;

— model racjonalizacji celéw (rational goal model), odpowiadajacy kulturze
zwigzanej z ich racjonalizacja (rational goal culture), opartej na efektyw-
nosci i produktywnosci (efficiency and productivity); wymiary: zewnetrz-
ny - kontrola”.

Generalnie pracownicy organizacji o kulturze podkreslajacej wartosci
hierarchiczne i biurokratyczne, o wysokiej wewnetrznej orientacji na proce-
sy (internal process orientation), s nastawieni na rozumienie ekonomiczne
corporate sustainability. Pracownicy o wysokiej $wiadomosci znaczenia prak-
tyk korporacyjnych (corporate sustainability practices), w tym integracji wy-
nikéw zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym (environmental indicators),
w ocenie wynikéw firmy wykazujg wigcksze zrozumienie dla ekologicznego
postrzegania sustainability (environmental corporate sustainability). Wiaze
sie to z orientacja na cele (rational goal orientation), a takze praktyki w ujeciu
dlugofalowym.

Kultura organizacyjna ma wplyw na mozliwos$ci dokonywania zmian
w organizacjach. Istotng role odgrywaja wartosci i przekonania poszczegol-
nych 0sdb zaangazowanych w proces zmian oraz ich zbieznos¢ z wartosciami
i wzorcami kultury organizacyjnej. Wymienione aspekty kulturowe powinny
by¢ powigzane z postawg menedzera bedacego agentem zmiany.

Typologie kultur mozna oprze¢ na zalozeniu, ze orientacja przedsiebior-
stwa ma charakter technologiczny lub spoteczny, a dominujgce nastawienie
wartosciujace jest nastawione na wykonywanie pod kontrolg lub na osiag-
niecia. Wyrdznia si¢ wiec kulture:

— produktywna (orientacja technologiczna, nastawienie na wykonawstwo),
cechujacy si¢ oporem wobec zmian,

— nastawiong na jako$¢, o orientacji technologicznej, ale nakierowanej na
osiggniecia; jest ona nastawiona na akceptacje zmian,

— wspierajaca, o orientacji spolecznej, z nastawieniem na wykonawstwo,
reagujacy na zmiany,

— tworczg, inicjujagca zmiany o orientacji spolecznej, z nastawieniem na
osiagniecia; cechuja ja przedsiebiorczo$é, innowacyjnosé¢ i sktonno$¢ do
podejmowania ryzyka®.

7 Typy kultur odpowiadaja propozycjom zawartym w modelu rozwoju organizacji
R.E. Quinna i K. Camerona, opisanym w rozdziale I.

% A.J.Rowe, R.O. Mason, K.E. Dickel, N.H. Snyder, Strategic management: A methodolog-
ical approach, Addison-Wesley, Menlo 1990.
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Przedsiebiorczo$¢, majac na wzgledzie ochrone srodowiska naturalnego,
mozna wigza¢ z rozwijajacymi sie pogladami na temat przedsiebiorczosci
ekologicznej, o ktdrej bedzie jeszcze mowa w monografii.

W literaturze przedmiotu prezentowane sg poglady o mozliwosciach
kierowania zmianami kultur organizacyjnych. Tréjfazowy model K. Lewina
proponuje trzy etapy zmian kultury: rozmrazanie, zmienianie oraz zamra-
zanie®”. Propozycja R. Kilmanna wskazuje na konieczno$¢ ujawnienia ist-
niejgcych norm, wyznaczenia nowych kierunkéw, ustalenia nowych norm,
okreslenia luki miedzy kulturg istniejaca i preferowang oraz zlikwidowania
teJ luki. Luke te mozna okresla¢ w czterech wymiarach:

realizacji zadan, przez kreslenie stopnia, w jakim kultura organizacyjna

sprzyja realizacji celow i zadan firmy;

— stosunkow miedzyludzkich odnoszacych si¢ do stopnia umozliwienia
przez kulture organizacji rozwijania relacji interpersonalnych, klimatu
wspoldzialania i wzajemnego poszanowania;

— zakresu swobody dziatan jednostki odnoszonych do zbieznosci jej celow
z wymogami efektywnej pracy w przedsiebiorstwie i mozliwoéci realizacji
pracy wedlug wlasnego sposobu;

— innowacyjnosci (co jest istotne z punktu widzenia tematyki niniejszej
monografii), przez okreslenie stopnia, w jakim tworzony jest klimat wy-
nikajacy z kultury, ktéry sprzyja generowaniu nowych pomystow, odej-
$ciu od rutyny i wprowadzaniu zmian®.

Innowacyjno$¢ moze by¢ zwigzana z aspektami ochrony $rodowiska na-
turalnego; przyjmuje wowczas forme innowacyjnosci ekologicznej. Analiza
luki moze by¢ dokonywana w odniesieniu do uwarunkowan kulturowych
realizacji zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej. M. Davis proponuje, aby
zmiany kultury organizacyjnej obejmowaty nastepujace kroki:

— sporzadzenie mapy kultury organizacji,

— dokonanie oceny kultury i potrzeby zmian,

— oszacowanie ryzyka kulturowego zwigzanego z naruszeniem istniejacych
wzoréw kulturowych,

— destabilizacje (odmrozenie) istniejacych wzoréw kulturowych (ten etap
powoduje wiele napiec),

— tworzenie poparcia dla zmian ze strony elity przedsiebiorstwa,

— selekcje strategii interwencyjnych opartych na nowych wzorcach, prze-
budowie struktur organizacyjnych czy sposobéw wynagradzania,

— obserwacje i ocene przeprowadzonych zmian®'.

» K. Lewin, Field theory in social science, Harper and Row, New York 1951.

* R.H. Kilmann, Managing beyond the quick fix, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1984;
RH. Kilmann, T.Y. Covin, Corporate transformation revitalizing organizations for
a competitive world, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1998.

' S.M. Davis, Managing corporate culture, Bellinger, Cambridge 1984.
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Zmiany kultury organizacyjnej moga by¢ zdecydowane, czgsto prze-
biegaja w powigzaniu z wymiang pracownikow i sg polaczone na przyktad
z wprowadzaniem radykalnej metody zarzadzania, jaka jest BPR. Powinny
takze towarzyszy¢ przemianom restrukturyzacyjnym i tworzeniu orientacji
przedsiebiorczej. A. Glinska-Newes za G. Egan wyrdznia trzy kategorie stra-
tegii zmian kultury organizacyjnej:

— zastosowanie wspdlczesnych metod zarzadzania (np. TQM), przepro-
wadzenie reorganizacji lub wykorzystanie systemu zarzgdzania kadrami
przy uwzglednieniu miedzy innymi szkolen, oparte na realiach prowa-
dzonej dziatalnoséci i wykorzystujace mozliwosci wynikajace ze zmian
w realizowanych strategiach;

— polaczenie zmian kultury organizacyjnej z innym projektem lub progra-
mem zmiany, na przyktad poprzez wprowadzenie nowego sposobu mysle-
nia przez dziatanie czy wykorzystanie, a nawet sprowokowanie kryzysu;

— frontalny atak na istniejacy w organizacji system warto$ci; moze by¢
przeprowadzony przez zatrudnienie osoby z zewnatrz (np. konsultan-
ta), realizacje programéw promujacych nowe wartosci (np. przez czeste
treningi i szkolenia), wykorzystanie symbolicznych zachowan (takich
jak rezygnacja z jakiego$ przywileju), uswiadomienie pracownikom luki
miedzy faktycznymi normami a kulturg preferowang oraz wymuszenie
niezbednych zachowan przez wykorzystanie posiadanej wtadzy*.
Kultura organizacyjna moze wspiera¢ lub hamowa¢ realizacje przyjetej

strategii przedsi¢biorstwa. Wynika to stad, ze do poszczegdlnych typow stra-

tegii przedsiebiorstwa mozna przypisaé grupe adekwatnych typéw kultury
organizacyjnej. Oznacza to réwniez, ze rézne typy kultur organizacyjnych
dajg sie odwzorowaé w rozne rodzaje strategii®.

2.2. Marketingowe uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczego

Omawiajac problematyke marketingows, zwrédcono uwage na dwa zagad-
nienia: miejsce wartosci ekologicznych w dziataniach marketingowych oraz
wymagania rynku produktéw proekologicznych. Respektowanie wartosci
ekologicznych, wyznawanych przez coraz liczniejsza grupe klientéw, stwa-
rza nowe mozliwosci proaktywnego rozwoju przedsi¢biorstwa przez kreo-
wanie produktéw proekologicznych, przeznaczonych dla ekokonsumentéw.
Réwnoczesnie proekologiczne dziatania marketingowe zyskuja coraz wiek-
sze znaczenie na rynkach business to business. Prezentowane zjawiska po-
winny sktania¢ przedsiebiorstwa do poszukiwania rozwigzan marketingo-

2 A. Glinska-Newes, Strategie ksztattowania kultury organizacyjnej, ,Organizacja i Kiero-
wanie” 1999, 1(95), s. 55-60.

* A. Lipka, Kultura organizacyjna a elastycznos¢ strategiczna w ksztattowaniu potencjatu
kadrowego, ,Przeglad Organizacji” 2004, 5, s. 26-29.
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wych o charakterze przedsiebiorczym, uwzgledniajacych odpowiedzialnos¢
ekologiczna.

2.2.1. WartoSci ekologiczne w dziataniach marketingowych

Uwarunkowania marketingowe dotycza w znacznej mierze poszukiwan
nowych szans rynkowych, tworzenia nowych produktéw i budowania wie-
zi z klientami na poszczegdlnych etapach rozwoju przedsiebiorstwa. Coraz
cze$ciej podnosi sie znaczenie tzw. marketingu spotecznego, uwzgledniaja-
cego wazne aspekty spoteczne i ekologiczne.

Uwarunkowania marketingowe odnoszg si¢ do dziatan przedsiebiorstw
zwigzanych z ich internacjonalizacjg. Internacjonalizacja umozliwia bowiem
wejscie przedsigbiorstw na rynki trzecie. Dotyczace jej dziatania wymagaja
zachowan przedsigbiorczych o charakterze miedzynarodowym. Umiedzyna-
rodowienie przedsiebiorstw moze mie¢ charakter eksportowy lub nieekspor-
towy. Warto podkresli¢, Ze stymulatory eksportu mogg mie¢ réwniez charak-
ter przedsiebiorczy. Sg to takie stymulatory, jak : oczekiwany zysk, odkrycie
szans za granica, che¢ zdobycia do$wiadczenia, ekonomia skali, przewaga
konkurencyjna, a takze ambicje™.

Wejscie na nowe rynki i utrzymanie swojej pozycji na rynkach dotychcza-
sowych wymagajg dzialan przedsiebiorczych zwigzanych z ksztaltowaniem
relacji z klientami. Historycznie rzecz ujmujac, nastgpito przejscie od marke-
tingu transakeji do marketingu relacji. Oznacza to, ze przechodzi si¢ od po-
jedynczej transakcji do transakcji wielokrotnych, probujac rozpozna¢ obecne
i przyszle potrzeby klienta. Marketing partnerski, oparty na trwatej wspotpra-
cy miedzy nabywca a sprzedajacym, pozwala na tworzenie wartosci wspdlnie
z klientem. Koncentruje sie jednocze$nie na klientach najcenniejszych.

Marketing relacji (partnerski) pojawil si¢ najpierw w kontaktach miedzy
przedsiebiorstwami (rynek business to business), a nastgpnie na rynku ustug.
W przypadku przedsiebiorstw szczegolna rola przypada dziatom funkejo-
nalnym wspoétdzialajacych przedsiebiorstw, miedzy innymi dzialom badan
i rozwoju przy tworzeniu produktéw, takze proekologicznych. Marketing
partnerski moze dotyczy¢ réwniez klienta indywidualnego. W tym przy-
padku tradycyjne elementy marketingu-mix, czyli produkt, cena, promocja,
dystrybucja, sg zastepowane jedenastoma elementami marketingu relacji, ta-
kimi jak: klient, kategorie produktéw, zasoby i zdolnosci, koszt oraz oplacal-
no$¢ i warto$¢, kontrola proceséw od kontraktu do rozliczenia, wspdtpraca
i integracja, indywidualizacja, komunikacja interaktywna i plasowanie, oce-
na dostawcy przez klienta, dbalos¢ o klienta oraz tancuch partnerstwa®.

3 R. Morawczynski, Przedsigbiorczosé migdzynarodowa, Wyd. UEk, Krakow 2008.

% LH. Gordon, Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001. Wedlug I.H. Gordona
w sklad lanicucha partnerstwa wchodza: inwestorzy i wlasciciele, rady nadzorcze, kie-
rownictwo przedsigbiorstwa, pracownicy, zwiazki zawodowe, instytucje finansowe,
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Warto zwréci¢ uwage, ze realizacja zalozen marketingu partnerskiego
wymaga odpowiedniej kultury organizacyjnej i systemu wartosci, ktéry moze
zawiera¢ réwniez wartoéci ekologiczne. W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ opisy wielu modeli marketingu partnerskiego®. W niektorych spo-
$réd nich podkresla si¢ wystepowanie ,,zielonych” relacji rynkowych (model
E. Gummessona). Popularny jest model szesciu rynkoéw, zaktadajacy, ze or-
ganizacja powinna okresli¢ odrebne strategie marketingowe dla nastepuja-
cych rynkéw: klienta, posrednikéw (lub dystrybutoréw), dostawcow, poten-
cjalnych pracownikéw, wplywowych instytucji oraz rynku wewnetrznego®.
Dla kazdego z nich mogg by¢ brane pod uwage aspekty ekologiczne.

Podstawe tworzenia wiezi z poszczegolnymi klientami stanowi koncep-
cja CRM. Majac na celu dlugookresowy wzrost sprzedazy, opiera si¢ ona na
identyfikowaniu klientéw, przycigganiu ich, utrzymywaniu z nimi statych
wiezi i ocenie oplacalnosci tych kontaktow. Postuguje sie narzedziami in-
formatycznymi. CRM nabiera szczegdlnego znaczenia na rynku business to
business. Wymaga ona miedzy innymi dziatan zwigzanych z badaniami pre-
ferencji klienta, jego zadowolenia po dokonanych transakcjach oraz zache-
ceniem go do dokonywania dalszych zakupow, stanowi wiec szerokie pole do
dziatan przedsigbiorczych. Warunkiem realizacji CRM jest stworzenie ptasz-
czyzny komunikacji miedzy partnerami (organizacjami i ich klientami)*®.

Tworzenie marketingu relacji prowadzi w praktyce do formowania po-
wigzan o charakterze partnerskim (sieciowym). Przegladu ewolucji stano-
wisk w tym zakresie, gtéwnie na rynku business to business, dokonata D. Su-
réwka-Marszatek, wskazujac na nastepujace zjawiska i poglady:

— zjawisko przej$cia od wymian transakcyjnych, zachodzacych w przypad-
ku wystepowania wielu dostawcédw, do wymian relacyjnych; koszty wy-
miany transakcyjnej sa niskie, a kupujacy i sprzedajacy moga by¢ moty-
wowani nawet przez sprzeczne z sobg cele; wymiany relacyjne wymagaty
wprawdzie wiekszych inwestycji, ale oportunizm byt ograniczany przez
wzajemne zaufanie, a cele stron byly spdjne;

— poglady, zgodnie z ktérymi akty wymiany tworzg sie¢ oparta na stabil-
nych, dlugoterminowych i interaktywnych relacjach; osigganie pozytyw-

dostawcy wiedzy, dostawcy sprzetu, dostawcy surowcow i towaréw konsumpcyjnych,
firmy komputerowe, posrednicy, klienci, media oraz instytucje polityczne, administra-
Cja panstwowa.

% J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i zastosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001.

7 A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997.

% Drziatania CRM wykorzystuja profesjonalne oprogramowanie, co pozwala na zarza-
dzanie kontaktami z klientami, zarzadzanie czasem, realizacj¢ korespondencji, obstuge
posprzedazna, obstuge zgloszen handlowych; mozliwa jest integracja z systemami ERP
w zakresie ksiggowoéci, produkgji czy dystrybucji. CRM w kontakcie z klientami wy-
korzystuje interaktywne strony internetowe oraz mozliwosci telefonicznego wsparcia
klienta (tzw. call center).
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nych wynikéw wplywa na podniesienie zaufania, zaangazowanie i ksztal-

towanie norm przyszlych relacji;

— nastawienie na zaspokojenie potrzeb klienta w perspektywie dtugotermi-
nowej wraz z integracjg partneréw rynkowych; orientacja taka bardziej
sprzyja budowie przewagi konkurencyjnej niz koncentrowanie si¢ na
konkurentach;

— zalozenie, Ze na architekture relacji w szczegolnosci majg wptyw klienci,
dostawcy, partnerzy aliansu i jednostki organizacyjne biznesu, tworzac
organizacje partnersko skoncentrowang®.

Kolejnym polem dzialann przedsiebiorczych sa wizerunek i reputacja
przedsiebiorstwa. Reputacja i wizerunek rdznia si¢ miedzy soba: wizerunek
tworzony jest w krotszym okresie, a reputacja — w dluzszej perspektywie cza-
sowej. Na reputacje wplywaja dotychczasowe dzialania przedsiebiorstwa —
moze ono by¢ na ich podstawie postrzegane na przyklad jako odpowiedzial-
ne ekologiczne i godne zaufania. Rozwijanie reputacji prowadzi do wzrostu
wiarygodnosci przedsiebiorstwa*. Na reputacje przedsiebiorstw moga wply-
wac trzy grupy czynnikéw:

— pierwotne, w tym: produkty i ustugi, zachowania (takze etyczne) na ryn-
ku, zachowania w stosunku do pracownikéw, akcjonariuszy oraz zacho-
wania pozarynkowe, do ktérych zalicza si¢ przestrzeganie deklarowanych
wartoéci, inwestycje lokalne, dbalos¢ o relacje z instytucjami (rzadowymi
i panstwowymi) oraz reputacje naczelnego kierownictwa, a takze dbato$¢
o $rodowisko naturalne;

— wtorne, ktdre obejmujg formalng komunikacje z rynkiem oraz system
identyfikacji wizualnej;

— przekaz, ktdry jest dokonywany przez media, konkurentéw, a takze prze-
kaz ustny*'.

Postrzeganie wizerunku jako podobizny czy obrazu ma charakter subiek-
tywny, co oznacza, Ze moze on by¢ ksztaltowany*. Jako synonimu okreslenia
~wizerunek” uzywa sie pojecia image. Image to odbicie tozsamosci przedsie-
biorstwa w §wiadomosci adresatéw i odbiorcow przekazu®.

*  D. Suréwka-Marszalek, Rola wzajemnego zaufania w ksztattowaniu zasobow sieciowych,
[w:] Marketing, red. D. Suréwka-Marszalek, ,Zeszyty Naukowe Krakowskiej Szkoly
Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw
2008, s. 11-24.

% Przeglad modeli tworzenia wizerunku organizacji zawarto w publikacji: W. Sitko, A. Za-

rebska, Zintegrowany model zarzgdzania tozsamoscig organizacyjng w przedsigbiorstwie,

»Organizacja i Kierowanie” 2007, 1(127), s. 69-83.

A. Zarebska, Reputacja — warunek powodzenia przedsigbiorstwa na rynku, ,Organizacja

i Kierowanie” 2007, 2(128), s. 79-95.

W. Budzynski, Wizerunek firm — kreowanie, zarzgdzanie, efekty, Poltext, Warszawa

2002.

J.W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, PWN, Warsza-

wa 2001.

41
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Tozsamos¢ (identity) jest traktowana jako autowizerunek*. Odpowiada
ona na pytanie, kim jesteSmy*. Stanowi wlasny, kompleksowy obraz, kto-
ry w ramach procesu komunikacji przedsigbiorstwo chce przekaza¢ na ry-
nek. Ksztaltowanie tozsamosci ma swoje odniesienie strategiczne. Jak uwaza
M. Moszkowicz, tozsamos$¢ przedsiebiorstwa podlega planowaniu strate-
gicznemu i jest operatywnie realizowanym samookresleniem oraz sposobem
zachowania na zewnatrz i do wewnatrz przedsigbiorstwa, dokonywanym na
bazie przyjetej filozofii, wytyczonych celéw i zdefiniowanego wizerunku. Za-
kiada si¢ przy tym jednolite przedstawianie wszystkich charakterystyk przy-
jetego zachowania na zewnatrz i wewnatrz przedsigbiorstwa“®.

A. Zarebska i M. Sobka zwracajg uwage, Ze spore trudnosci wystepuja
w budowie tozsamosci przedsigbiorstw wirtualnych, ktére tworza uczestni-
cy wystepujacy w uktadach sieciowych, bez tworzenia struktur hierarchicz-
nych¥. Oznacza to, ze realizacja dzialan przedsiebiorczych w tworzeniu
nowych form powigzan moze napotykaé przeszkody w tworzeniu autowi-
zerunku. Przedsigbiorstwo wirtualne czesto nie posiada majatku trwaltego
ani siedziby, a kanatem komunikacji z rynkiem sg powigzania informatycz-
ne. Najczesciej przedsiebiorstwa takie dzialajg w okreslonych przedziatach
czasowych. Narzedziem komunikacji z docelowymi grupami odbiorcéow
i narzedziem budowy wizerunku staje si¢ Internet. Zarzadzanie tozsamoscia
organizacyjng przedsigbiorstw wirtualnych sprowadza sie za$ czesto do za-
rzadzania marka. Wspomniani autorzy wskazuja, Ze w bardziej tradycyjnych
formach organizacyjnych, w ktorych jest czas na formowanie tozsamosci or-
ganizacyjnej, budowanie tej tozsamosci odbywa si¢ na kilku poziomach®.

4 Cze$¢ autordw pojecie identity odnosi do identyfikacji wizualnej, traktujac je jako wez-
sze od pojecia tozsamosci.

#  A. Zarebska, Reputacja firmy - efekt zarzgdzania tozsamoscig organizacyjng, ,,Przeglad
Organizacji” 2006, 4, s. 19-22.

M. Moszkowicz, Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000.
M. Moszkowicz odnosi sie do pojecia tozsamoéci-mix. W jej sklad wchodza: manife-
stowane samozrozumienie okreslane jako osobowos¢ (w jej sktad wchodzi rozumienie
stanu przedsiebiorstwa, jego celow, zamierzen, funkcji makroekonomicznej i roli spo-
tecznej), zachowanie przedsiebiorstwa (ktére podlega ksztaltowaniu przez produkty/
ustugi), stosunki cenowe, sprzedazowe, finansowe, komunikacyjne i spoleczne, a takze
corporate design, czyli sposob prezentacji (obejmuje znak firmowy, zaprojektowane do-
kumenty przedsiebiorstwa, architekture itd.), oraz narzedzia elastycznego ksztaltowania
tozsamo$ci-mix zaréwno w dlugim, jak i krétszym czasie, czyli komunikacja przedsie-
biorstwa (corporate communication).

¥ A. Zarebska, M. Sobka, Tozsamos¢ przedsigbiorstwa wirtualnego, ,Przeglad Organiza-
¢ji” 2006, 5, s. 24-27.

“ A. Zargbska i M. Sobka wymieniajg nastepujace poziomy: $rodowisko (obejmujace
pozycje konkurencyjna, dojrzalo$¢ produktow, atrakcyjnos¢ sektora oraz relacje z oto-
czeniem), zachowania (odnoszace sie do strategii dziatania, artefaktéw oraz komuni-
kowania tozsamosci poprzez PR, sponsoring czy reklame), umiejetnosci (kojarzone
z kompetencjami organizacyjnymi), przekonania (zwigzane z systemem motywacji
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Podstawg tworzenia tozsamosci i wizerunku jest misja przedsigbiorstwa
oparta na zbiorze wewnetrznie spdjnych, podstawowych zasad przyjetych
przez przedsiebiorstwo®. Z punktu widzenia tematyki monografii wskazane
jest, aby w misji przedsiebiorstw odpowiedzialnych ekologiczne zostaly pod-
kreslone wartosci ekologiczne.

W ramach ,zielonego marketingu” wskazuje si¢ na pozytywny zwiazek
miedzy zielonym kapitalem marki (green brand equity) i jego trzema nos-
nikami (drivers): zielonym wizerunkiem zwigzanym z marka (green brand
image), zielong satysfakcja (green satisfaction) i zielonym zaufaniem (green
trust)™.

Szerokim polem do realizacji dzialan przedsiebiorczych moze by¢ ko-
munikacja z rynkiem. Wéréd instrumentéw komunikacji marketingowej
szczegllna rola przypada PR, czyli dzialaniom majacym na celu realizacje
wzajemnego porozumienia miedzy przedsigbiorstwem a spoleczenstwem®.
Spoleczenstwo nalezy traktowac bardzo szeroko, a z punktu widzenia tema-
tyki niniejszej monografii szczegélna rola przypada uczestnikom rynku, or-
ganizacjom publicznym i spolecznym oraz spolecznosciom, takze lokalnym.
Dzialania PR w obszarze ekologicznym mogg informowa¢ miedzy innymi
o podjetych dzialaniach dotyczacych proceséw i produktow, w tym o rady-
kalnych krokach ku poprawie stanu srodowiska naturalnego. Powinny réw-
niez obejmowa¢ analizy nastawienia opinii publicznej do dzialan przedsie-
biorstw. Jednak dzialania o charakterze PR moga by¢ juz niewystarczajace dla
przedsiebiorstw odpowiedzialnych ekologicznie. W tym przypadku opinia
publiczna powinna by¢ informowana o podejmowanych dziataniach miedzy
innymi na podstawie sprawozdawczosci ekologicznej (raportéw). Tego typu
sprawozdawczos¢ stuzy legitymizacji przedsiebiorstwa (licence to operate)™.

pracowniczej), wartoéci odnoszace sie do kultury organizacyjnej (zalozenia, normy,
wartosci, tematy tabu) oraz (na najwyzszym poziomie) tozsamos¢ doskonalg jako efekt
realizacji strategii zarzadzania tozsamoscia.

# Proces ksztaltowania wizerunku obejmuje: corporate identity (CI), czyli tozsamos¢ or-
ganizacyjna (to calo$ciowa identyfikacja firmy oparta na zespole atrybutéw i wartosci
umozliwiajacych prezentowanie siebie w szczegélnie wyrazisty sposob), corporate de-
sign (CD), czyli ksztaltowanie zewnetrznego obrazu przedsigbiorstwa, polityke marki
przedsiebiorstwa i jej produktow oraz projektowanie i wdrazanie systemow identyfika-
cji wizualnej. Patrz: Komunikacja marketingowa, red. B. Szymoniuk, PWE, Warszawa
2006.

0 Yu-Shan Chen, The drivers of green brand equity: Green brand image, green satisfaction,
and green trust, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 93, 2, s. 307-319.

' K. Bialecki, Instrumenty marketingu, Branta, Bydgoszcz 2006.

2 L. Vormedal, A. Ruud, Sustainability reporting in Norway — an assessment of performance
in the context of legal demands and socio-political drivers, ,Business Strategy and the
Environment” 2009, Vol. 18, 4, s. 207-222.
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2.2.2. Wymagania rynku produktéw ekologicznych

Wyraznie dostrzeganym zjawiskiem jest rozwdj rynkéw ekologicznych.
Szacuje sig, ze ekologiczne produkty, ustugi i technologie tworzg w USA ry-
nek o wartosci 475 miliardéw dolaréw amerykanskich. Zaktadalo sig, ze do
2010 roku rynek ten osiaggnie warto$¢ 640 miliardow>. W literaturze przed-
miotu wymienia sie osiem grup ekoproduktéw, charakteryzujac je na pod-
stawie takich cech, jak:

— mozliwos¢ recyklingu,

— zwigzek ze zdrowiem i bezpieczenstwem,

— powiazanie z oszczedno$cig energii i surowcow naturalnych,

— mozliwo$¢ redukeji odpaddw (np. ponowne ich uzycie),

— biodegradowalnosc¢,

— zwigzek z mozliwg redukcjg emisji dwutlenku wegla,

— mozliwos$¢ wydluzenia ich zycia®.

Dokonujac ocen szans rynkowych przedsiebiorstw, trzeba mie¢ na uwa-
dze fakt wzrostu $wiadomosci ekologicznej klientéw. Na podstawie badan
klientéw niemieckich sformutowano poglad, ze w miejsce dotychczas roz-
patrywanego pojecia jako$ci uzytkowej produktu (user quality) szybko ros-
nie znaczenie jakosci ekologicznej (ecological quality). Obserwuje si¢ row-
niez wzrost znaczenia informacji ekologicznej o produktach. Powinna ona
uwzglednia¢ aspekty ochrony srodowiska naturalnego oraz aspekty huma-
noekologiczne i socjoekologiczne™.

Poniewaz $wiadomo$¢ ekologiczna klientéw nie jest jednolita, tworzone
sa modele produktéw dla dwdch grup klientow:

— Kklientéw ,,zielonych” (green) sklonnych zaptaci¢ wiecej za produkt ekolo-
giczny, ktéry uwzglednia koszty proekologicznych technologii;
— Kklientéw okreslanych jako brown, ktorzy nie sg sklonni do takich decyzji

i zwracajg uwage jedynie na cechy fizyczne produktu®™.

Ocenia sie, ze w USA pod koniec ubieglego wieku ponad 20% klientow
o najwyzszych dochodach byto gotowych placi¢ wyzsza cene za produkty
ekologiczne. Dalsze 50%, o réznych dochodach, popierato dzialania pro-
ekologiczne”. Badania wskazuja, ze az 82% oséb w USA moze zaplaci¢ 5%

3 Greening your business, ,,International Trade Forum” 2004, 3, s. 14-16.

% H. Osada, New product planning for environment, Quality Congress, ASQs5..., ,,Annual
Quality Congress Proceedings” 2003, Vol. 57, s. 257-263.

* H. Inkamp, The interest of consumer in ecological product information is growing
- evidence from two German surveys, ,Journal of Consumer Policy” 2000,Vol. 23, 2,
s. 193-203.

¢ R. Rodriguez-Ibeas, Environmental product differentiation and environmental aware-
ness, ,Environmental & Resource Economics” 2007, Vol. 36, 2, s. 237-254.

7 A.Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, PWN Warsza-
wa 1997, s. 57.
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wiecej za produkty ekologiczne®. Z kolei wiekszos¢ klientéw angielskich

dokonuje juz zakupéw produktéw ekologicznych®®. We Francji w 1996 roku

54% gospodarstw domowych bylo skfonnych placi¢ wigcej za produkty eko-

logiczne®. Doswiadczenia japonskie wskazuja, ze az 78% mieszkancow To-

kio dostrzega dzialania zwigzane z ochrong srodowiska naturalnego. Row-

noczesnie s3 oni sktonni zaplaci¢ za produkty ekologiczne okoto 10-20%

wiecej niz za produkty nieekologiczne®'. Badania wykonane w Polsce wska-

zu]a} na nastepujace zjawiska:

zainteresowanie zakupem produktéw proekologicznych rosnie z wy-

ksztatceniem i obniza sie z wiekiem®?;

— 35% badanych studentéw deklaruje che¢ zakupu produktow i ustug wy-
twarzanych przez przedsiebiorstwa, ktére dbajg o srodowisko naturalne,
ale tylko 4% jest gotowe zaplaci¢ wyzsza ceng za produkty ekologiczne®;

— 44% respondentdw rozpoznaje oznakowania ekologiczne na opakowa-
niach na rynku débr konsumpcyjnych®.

Nawiazujac do miejsca produktu w dzialaniach promocyjnych, wiele
uwagi poswieca sie tzw. zielonej reklamie. Wskazuje ona na zwigzek mie-
dzy produktem a $rodowiskiem naturalnym. Promuje ,zielony” styl zycia,
prezentuje rowniez wizerunek korporacji odpowiedzialnej ekologicznie®.
Zaufanie do reklamy mozna budowa¢, zdaniem Federalnej Komisji Handlu
(Federal Trade Commission), przez identyfikuje typow zyczen klienta. Moga
one dotyczy¢ degradowalno$ci produktu, jego zdolnosci do kompostowania
i recyklingu, wykorzystania w nim materiatéw z recyklingu, obnizenia masy
i ilo$ci sktadnikow szkodliwych, mozliwosci ponownego wykorzystania czy
obnizenia wplywu na tworzenie dziury ozonowej. Nawiazujac do oczeki-
wan klientoéw, prezentuje si¢ sposoby pozycjonowania i reklamowania pro-
duktéw ekologicznych. Podkresla si¢ znaczenie trzech komponentéw rekla-
my tych produktéw, takich jak: szczegbtowosé wymagan proekologicznych,

8 §. Scatasca, op. cit.

¥ S. Bhate, K. Lawler, Environmentally friendly products factors that influence their adop-

tion, ,Technovation” 1997, Vol. 17, 8, s. 457-466.

€ R. Rodriguez-Ibeas, op. cit., s. 237-254.

¢ H. Osada, op. cit., s. 257-263.

& A. Wiéniewski, Swiadomos¢ ekologiczna konsumentéw polskich, KIJ, Warszawa 1995,
s. 39.

$  E. Grzegorzewska-Ramocka, Swiadomos¢ ekologiczna mtodych konsumentéw, ,.Ekono-
mika i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2005, 4, s. 47.

# S. Doroszewicz, A. Zwierzchowska, Postrzeganie informacji ekologicznej na rynku dobr
konsumpcyjnych, Mat. Konf. Ekologia wyrobéw (red. nauk. W. Adamczyk), Wyd. AE,
Krakéw, 17-18.05.2000.

& L.C. Mc Gowan, Utilization and value - expressive claim in environmental advertising:
A content analysis, Wayne State University, Detroit, Michigan, 2000 (praca doktorska).
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poziom oczekiwan ekologicznych oraz prezentacja oczekiwan ekologicz-
nych w stosunku do innych produktéw®.

Wspolczesnie przedsiebiorstwa buduja swojg wiarygodno$é, wigzac wy-
twarzanie produktéw z zachowaniami etycznymi. Zwraca si¢ uwage na zwia-
zek produktu z globalnym ociepleniem oraz na to, czy marka kojarzy sie
z pogladami prezentowanymi przez organizacje non profit w zakresie ochrony
srodowiska naturalnego®.

3. Przedsiebiorczos¢ ekologiczna jako przejaw
odpowiedzialnych zachowan firmy

Przedsigbiorczos¢ jest w literaturze przedmiotu opisywana z réznych punk-

tow widzenia, mianowicie jako:

1. Postawa Zyciowa, okreslana jako zestaw cech objawiajacych si¢ wiarg
w siebie, posiadaniem wewnetrznej motywacji, samodzielnosci czy kre-
atywnosci, a takze umiejetno$ci wyznaczania sobie celow i priorytetow.
Kreatywno$¢ polega na kojarzeniu i wykorzystaniu wiedzy z réznych od-
rebnych dziedzin do tworzenia nowych, oryginalnych mysli®®. Przejawem
przedsiebiorczosci jest sposdb dziatania, ktéry cechujg elastyczno$é czy
wykorzystywanie okazji. Przedsigbiorczos¢ jest kojarzona z podejmo-
waniem ryzyka, a takze z innowacyjno$cia, dynamicznoscia czy zmia-
na. Moze sie przejawia¢ jako umiejetno$¢ dostrzegania pojawiajacych sie
szans. Jest zaprzeczeniem powtarzalnosci, dzialan normatywnych czy na-
$ladownictwa.

2. W odniesieniu do dzialalnoéci gospodarczej przedsiebiorczo$¢ (okre-
$lana jako przedsiebiorczo$¢ ekonomiczna, biznesowa) jest rozumiana
jako organizowanie zasoboéw ekonomicznych w zyskowne przedsiewzie-
cia. Czesto dzialaniom tym towarzysza nierutynowe decyzje, same za$
przedsiewziecia obarczone sg ryzykiem i majg charakter innowacyjny.
Przedsiebiorczo$¢ indywidualna w znacznej czesci dotyczy wlasnie two-
rzenia nowych przedsiebiorstw. Niezaleznie od tego, czy podmioty dzia-
lajg indywidualnie, czy zespolowo, w ramach istniejacych organizacji lub
poza nimi i podejmujg okreslony rodzaj przedsiewziecia, nazywa sie je
przedsiebiorcami. Cecha konstytutywna przedsiebiorcy jest to, Ze inicjuje
on okreslone przedsiewziecie, uczestniczy w jego realizacji oraz partycy-

s 1J. Davies, Strategies for environmental advertising, ,The Journal of Consumer Market-
ing” 1993, Vol. 10, 2, s. 19-37.

7 E. Alcaiiiz, R. Céceres, R. Pérez, Alliances between brands and social causes: The influ-
ence of company credibility on social responsibility image, ,,Journal of Business Ethics”
2010, Vol. 96, 2, s. 169-186.

8 M. West, Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, PWN, Warszawa 2000.
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puje w osigganych efektach®. Warto jednak podkresli¢, ze prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej w rozumieniu prawa nie oznacza dokladnie
przedsiebiorczo$ci w rozumieniu ekonomicznym. W ujeciu prawa przed-
siebiorca to osoba (takze prawna), ktora podejmuje i wykonuje dziafal-
no$¢ gospodarcza we wlasnym imieniu. Nie akcentuje sie za§ wyraznie
aspektu innowacyjnos$ci przedsiebiorcy i wykorzystywania szans™. Jed-
nak jest niezwykle pozadane, aby przedsiebiorca posiadal cechy orien-
tacji przedsiebiorczej, a wiec odznaczat si¢ umiejetnoscig wyprzedzania
sytuacji problemowych, a takze przewidywania wystepujacych potrzeb
i koniecznych lub pozadanych zmian. Powinien si¢ réwniez cechowa¢
agresywnosciag wobec poczynan konkurencji, co moze si¢ przejawiaé
w tworzeniu odpowiedniej oferty produktowej czy budowie odpowied-
niego wizerunku lub form wspéldzialania z innymi podmiotami rynko-
wymi. Powinien réwniez by¢ innowatorem, czyli wprowadza¢ nie tylko
nowe produkty, ale takze nowe sposoby wytwarzania i realizowa¢ nowe
formy organizacji biznesu. Rosnie rola tzw. przedsigbiorczosci intelek-
tualnej, ktdrej twércami sg intelektualisci czy uczeni, komercjalizujacy
wysitki wlasnego intelektu.

3. W odniesieniu do dzialalnosci o charakterze niekomercyjnym zwraca
sie uwage na przedsigbiorczos¢ spoteczng i administracyjna. O ile forma
przedsiebiorczosci zwigzana z dzialalnoscig gospodarcza jest nastawio-
na na uzyskiwanie korzysci ekonomicznych, o tyle na korzysci niema-
terialne sg ukierunkowane formy przedsiebiorczosci pozaekonomicz-
nej (pozagospodarczej). Sa one realizowane przez organizacje sektora
publicznego (dotyczy to organdw panstwa, samorzadu terytorialnego
itworzonych przez nie organizacji) lub spolecznego, obywatelskiego
(organizacje trzeciego sektora)’'. Przedsiebiorczo$¢ sektora publicznego
moze si¢ przejawia¢ w tworzeniu nowych organizacji, obnizce kosztow
dziatalno$ci, realizacji nowych rozwigzan i form dziatalnosci (np. nowe
procedury wsparte innowacjami technologicznymi) w celu lepszego za-
spokajania potrzeb obywateli lub tez polega na wprowadzaniu innowacji
albo odnowie organizacji. Na poziomie regionalnym i lokalnym przed-
siebiorczo$¢ wiaze sie¢ z zamierzeniami rozwoju regionalnego i lokalnego,
budowg konkurencyjnosci regionéw oraz tworzeniem lokalnego $rodo-
wiska przedsiebiorczo$ci. Uniwersalne przestanki wspomagajace rozwdj
przedsiebiorczo$ci wewnatrz organizacji publicznych sg takie same jak
w przypadku przedsiebiorstw. Odnoszg si¢ one bowiem do zmian w oto-
czeniu, nacisku konkurencji i innowacji, sg zwigzane z cigglym doskona-

% T. Kraénicka, Koncepcja rozwoju przedsiebiorczosci ekonomicznej i pozaekonomicznej,
Wyd. AE, Katowice 2002, s. 127.

°  Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., 2007.

7t T. Krasnicka, op. cit.
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leniem strategii zarzadzania w celu unikniecia stagnacji lub upadku oraz
wiazg sie z brakiem doskonalo$ci metod rozwigzywania probleméw stra-
tegicznych”. Przedsiebiorczo$¢ spoleczna (sektora spotecznego) moze
polega¢ na tworzeniu nowych projektdw, zaspokajajacych potrzeby spo-
teczne, a takze na zakladaniu i odnowie organizacji trzeciego sektora czy
na wprowadzaniu innowacji. Realizacja przedsiebiorczosci spotecznej
moze si¢ wigza¢ z wykreowaniem okreslonych potrzeb i dostosowaniem
sie do wymogéw nie tylko odbiorcéw (beneficjentdw), ale takze donato-
réw. Realizacja przedsigbiorczosci pozaekonomicznej moze mie¢ wplyw
na ksztattowanie i realizacje zamierzen przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na sytuacyjny charakter przedsiebiorczoéci jej zrodla moga
tkwi¢ w obserwacji rzeczywistosci, poznawaniu czy technologii. Istotng role
moga odgrywac tradycja, presja otoczenia, koniecznos¢ zyciowa lub ekono-
miczna. Przedsigbiorczosci moze sprzyja¢ zwykly przypadek. Zrédlem in-
spiracji moga by¢ posiadany kapitatl intelektualny i wiedza.

Warto zwroci¢ uwage, ze aspekty ekologiczne dotyczace dzialan przed-
siebiorczych odnosza si¢ zaréwno do dzialalnosci komercyjnej, jak i nieko-
mercyjne;j.

Historycznie rzecz ujmujac, rozwoj pogladow dotyczacych przedsiebior-
czosci przebiegat w kilku etapach. Ponizej omowiono wazniejsze z nich”:

1. W 1912 roku J. Schumpeter zaproponowal pie¢ kombinacji czynnikéw
produkgji, realizowanych przez przedsiebiorcdw, ktére stanowily in-
nowacje: wytworzenie nowego produktu (towaru) lub wprowadzenie
produktu o nowych wlasciwosciach, nowa metoda produkgji, otwarcie
nowego rynku, zdobycie nowego zrédia surowcow lub poétfabrykatow,
wprowadzenie nowej organizacji. Schumpeter byt tworcg takich poje¢,
jak: inwencja jako fakt naukowo-techniczny, innowacja jako przejaw
wykorzystania inwencji i imitacja jako upowszechnianie si¢ innowacji
(triada Schumpetera). Innowacje maja charakter zmian nieciaglych, bu-
rzg istniejacg rownowage, sg przejawem tworczej destrukcji, stad ich wy-
jatkowo$¢. Wspdlczesnie P. Drucker traktuje innowacje jako specyficzne
narzedzie przedsigbiorczo$ci. Rownoczes$nie przedsiebiorczo$¢ stanowi
podstawe i Zrédto innowacji’™.

2. W pracach I. Kirzera pojawia si¢ traktowanie przedsiebiorczosci jako po-
strzegania i wykorzystywania szans przedsiebiorczych, co przejawia si¢
wprowadzaniem nowych produktow, ustug, surowcdw czy metod orga-
nizacyjnych.

2 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne..., s. 136.
7 Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., 2007; A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach
niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2005.

™ P. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.
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3. Tworzy si¢ modele przedsiebiorczosci, w tym zintegrowany model
M. Morrisa, P. Lewis i D. Sextona oparty na istnieniu procesu przedsie-
biorczego™.

Mozna wyr6zni¢ przedsigbiorcow indywidualnych, ktorzy sami podej-
muja decyzje, i wewnetrznych, ktoérzy w ramach wiekszej organizacji dziataja
w warunkach rozproszenia decyzji. Warto zwrdci¢ uwage, ze wystepujace
w literaturze przedmiotu pojecie zréwnowazonych przedsigbiorcéw (sus-
tainable entrepreneurs) gléwnie indywidualnych, kojarzone jest z dzialaniami
przedsiebiorczymi (sustainability entrepreneurship) dla calosciowego réwno-
wazenia elementéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych’. Stanowi to
przejaw odpowiedzialnych dzialan przedsigbiorczych. Przedsigebiorcze kreo-
wanie wartosci (entrepreneurial value creation) w organizacji moze si¢ od-
nosi¢ réwniez do dzialan dotyczacych aspektow zaréwno ekonomicznych,
spotecznych, jak i ekologicznych.

Stosowane w literaturze przedmiotu pojecie przedsiebiorczosci ekolo-
gicznej (environmental entrepreneurship)”” odnosi sie do aktywnosci przed-
siebiorczej przynoszacej korzysci srodowisku naturalnemu’®. W tym ujeciu,
o charakterze marketingowym, podkresla sig, ze realizacja dziatan przedsie-
biorczych organizacji komercyjnych powinna uwzgledniaé¢ oddzialywania
regulacyjne panstwa (compliance-based environmentalism), proekologiczne
oddzialywanie rynku (market-driven environmentalism) oraz bazowanie na
ekologicznych warto$ciach, wyznawanych przez konsumentéw (value-driven
environmentalism). Zwraca si¢ uwage, Ze ,,zielona przedsigbiorczos¢” (green
entrepreneurship) moze by¢ wykorzystywana w licznych niszach rynkowych,
ktore w sposob przedsiebiorczy (entreprising) osoby indywidualne i firmy
moga z sukcesem zidentyfikowac. Identyfikacja moze si¢ opiera¢ miedzy in-
nymi na tworzeniu nowych produktéw i ustug, a takze nowych metod mar-

7 Model ten zawiera: kluczowe czynniki przedsigbiorczosci na wejsciu (szanse w otocze-
niu, istnienie osob przedsiebiorczych, uwarunkowania organizacyjne, zasoby, a takze
unikatowg koncepcje firmy); na wyjsciu za$: dziatanie przedsiebiorstwa, tworzenie war-
toéci, nowe produkty i ustugi, osiagniete efekty finansowe, aktywa, jak réwniez ewen-
tualne niepowodzenie. W centrum modelu pomiedzy wejéciem i wyjéciem znajduje sie
proces przedsigbiorczy, bedacy realizacja kolejnych krokéw osiagania wyznaczonego
celu, obejmujacy identyfikacje szans, opracowanie i doprecyzowanie koncepcji, pozy-
skiwanie zasobow oraz implementacje.

e F Tilley, B. Parish, From poles to wholes: Facilitating an integrated approach to sustain-
able entrepreneurship, ;World Review of Entrepreneurship. Management and Sustain-
able Development” 2006, Vol. 2, 4, s. 281-294.

77 Pojecie environment moze oznaczaé zaréwno srodowisko biznesowe, jak i srodowisko
naturalne - ocena znaczenia zalezy od kontekstu, w jakim to pojecie zostalo przywo-
tane.

8 E.U. Hendrickson, D.B. Tuttle, Dynamic management of the environmental enterprise:
A qualitative analysis, ,,Journal of Organizational Change Management” 1997, Vol. 10, 4,
s. 363.
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ketingowych”. Prezentowane sg poglady, ze ekoprzedsigbiorca (eco-entrepre-
neur) najpierw rozwaza wplyw na srodowisko naturalne, a dopiero potem
rozpatruje oplacalno$¢ podejmowanych przedsiewziec®. Przedsigbiorczo$é
ekologiczna stwarza szanse na tworzenie wyro6zniajacych sie $ciezek rozwoju
przedsiebiorstw®. Stanowi przejaw odpowiedzialnych zachowan przedsie-
biorstwa, uwzgledniajacych aspekty ekologiczne.

4. PrzedsiebiorczoS¢ a wspotczesne poglady na zarzadzanie
organizacjami — aspekty odpowiedzialnosci ekologicznej

Orientacja przedsiebiorcza i realizowane w jej ramach dzialania przedsiebior-
cze powinny sie¢ przejawia¢ taka postawa, ktéra pozwoli na wykorzystanie
szans. Identyfikujac te szanse i je wykorzystujac, mozna uwzgledni¢ mozli-
wosci tkwigce we wspolczesnych koncepcjach zarzadzania. Omawiajac nowe
kierunki w naukach o zarzgdzaniu, W. Grudzewski i I. Hejduk wskazujg na
znaczenie miedzy innymi:

— zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie;

— nowoczesnych systemdéw organizacji odchodzacych od systeméw biuro-
kratycznych, a wigc organizacji inteligentnych (samouczacych sie), orga-
nicznych, wirtualnych, zwinnych, a takze zmniejszania organizacji (down-
sizing);

— rozwoju kultury zarzadzania i wprowadzania systeméw wartosci, a takze
zarzadzania miedzykulturowego;

— zarzadzania zmiana, ryzykiem i zaufaniem;

— zarzadzania spoleczng tozsamos$cig w przedsiebiorstwie, kapitatem spo-
tecznym i odpowiedzialno$cig spoteczng;

— rozwoju kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwie;

— zarzagdzania innowacjami oraz transferem technologii;

— opracowania nowoczesnych metod pomiaru i analizy dziatalnosci przed-
siebiorstwa, w tym dotyczacych wartosci firmy i kapitatu intelektualnego;

— wykorzystania nowych technologii informatycznych;

— realizacji nowoczesnych metod projektowania w systemach zarzadzania,
w tym TQM, BPR, MRP, ERP, CIM*.

7 M. Schaper, The essence of ecopreneurship, ,Greener Management International” 2002,
Vol. 38, Summer, s. 26-38.

8 M.J. Kotchen, Some microeconomics of eco-entrepreneurship, [w:] Advances in the study
of entrepreneurship, innovation and economic growth, Vol. 20: Frontiers in eco-entrepre-
neurship research, ed. G.D. Libecap, Emerald Group Publishing, 2009.

8t A. Chodynski, Przedsigbiorczos¢ ekologiczna a rozwdj przedsiebiorstwa, ,Przeglad Orga-
nizacji” 2009, 2, s. 34-37.

82 WM. Grudzewski, I. Hejduk, Zmiany paradygmatow ksztaltujgcych systemy zarzgdza-
nia, [w:] W poszukiwaniu nowych paradygmatow..., s. 11-28.
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Problematyka nowych technologii informatycznych i obiegu infor-
macji wykracza poza ramy niniejszej monografii. Niemniej jednak warto
podkresli¢, ze wykorzystanie wspdlczesnych technologii informatycznych
moze wplywaé na realizowane modele biznesu. W spoétkach sektora infor-
matycznego, gléwnie z wykorzystaniem Internetu, nastepuje ksztaltowanie
wszystkich elementéw skladowych tych modeli. W przypadku korporacji
zmianie moga ulega¢ migdzy innymi: taricuch tworzenia wartosci, kluczowe
kompetencje, przewaga konkurencyjna i realizowane strategie bazowe®. In-
formatyczne wsparcie przedsiebiorczosci korporacyjnej zapewniaja systemy
klasy EPM (enterprise performance management), ktore umozliwiajg miedzy
innymi proces transformacji organizacyjnej. EPM moze stuzy¢ na przyklad
do tworzenia koncepcji i modeli biznesu®. Te ostatnie mogg mie¢ réwniez
nastawienie proekologiczne, co oznacza, ze przeplyw informacji bedzie tak-
ze dotyczy¢ problematyki zwigzanej z realizacja zalozen odpowiedzialnosci
ekologicznej. Wiasciwy obieg informacji moze by¢ istotny przy zdobywaniu
i wykorzystywaniu wiedzy ekologicznej. (Szerzej do tematu proekologicz-
nych modeli biznesu odniesiono sie w rozdziale IV). Wspodtczesne technolo-
gie informatyczne odgrywaja znaczaca role w systemach MRP, ERP i CIM.

Wisrod metod z grupy MRP (material requirements planning) najstarsza
jest MRPI, ktora obejmowata planowanie i sterowanie zasobami materialny-
mi. Laczy ona zaplanowany harmonogram produkeji z zestawieniami ma-
terialéw potrzebnych do produkcji wyrobu, analizuje zapasy produkcyjne,
okresla koniecznos¢ i czas zamdéwien surowcow i czesci do produkcji. Meto-
de MRPI, poszerzong o planowanie zapotrzebowania na inne czynniki pro-
dukgji, takie jak ludzie, maszyny, energia, informacje czy kapital oraz o ste-
rowanie nimi, okre$lono jako MRPII (manufacturing resources planning).
MRPII pozwala na polaczenie zapotrzebowania materiatowego z zapotrze-
bowaniem na moce wytworcze, uwzgledniajac informacje o postepach pro-
dukcji, czynnik czasu oraz wielko§¢ sprzedazy®. Rozwinigciem MRPII jest
metoda (system) planowania zasobdéw przedsiebiorstwa MRPIII, okre$lana
takze jako ERP (enterprise resource planning)®. Wzbogacenie standardu ERP

8 A. Afuah, Ch.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2003.

K.M. Kraj, Enterprise Performance Management — nowe wsparcie dla przedsigbiorczosci

korporacyjnej w warunkach globalizacji, [w:] Przedsigbiorczos¢ w teorii..., s. 11-26.

% A. Chodynski, Projakosciowe zarzgdzanie rozwojem produkcji w przedsigbiorstwie, In-
nowacje-WSMiZ, Bielsko-Biata 2000.

8% 'W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Difin, War-
szawa 2004. ERP obejmuje calo$¢ proceséw zaréwno produkgji, jak i dystrybucji, in-
tegruje zasoby i procesy w organizacji, w powigzaniu z jej otoczeniem. Mozliwe jest
symulowanie okreslonych posunigé¢ oraz ich skutkéw, co umozliwia poréwnanie roz-
nych wariantéw decyzyjnych. Wdrozenie systemu ERP wymaga informatyzacji przed-
siebiorstwa, ktéra ma zapewni¢ korzystanie z centralnej bazy danych. System ERP ma
tematyczng budowe modulows, co umozliwia oddzielne korzystanie z poszczegdlnych
aplikacji, pofaczonych z centralng baza danych.

84
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o zarzadzanie lancuchem dostaw (supply chain management - SCM), wspo-
maganie kontaktow z klientami (customer relationship management - CRM)
oraz rozwigzania zwigzane z e-biznesem prowadzi do systemu ERPII (ex-
tended enterprise resourse planning)¥. Funkcje zawarte w standardzie ERPII
wzajemnie si¢ uzupelniaja®. Procesom rozwojowym najbardziej sprzyjaja
systemy klasy Business Intelligence, wsparte hurtowniami danych. Z kolei
CIM (computer integrated manufacturing) stanowi zintegrowany system wy-
twarzania, tgczac funkcje techniczne i organizacyjne®.

W prezentowanych rozwigzaniach problematyka ekologiczna nie jest eks-
ponowana, ale poniewaz uwzgledniajg one rézne czynniki produkcji, a tak-
ze miedzy innymi zagadnienia dostaw czy kontaktow z klientem, muszg si¢
takze odnosi¢ do aspektow ekologicznych. Problematyka ta wigze sie takze
z postepem w zakresie modernizacji proceséw wytworczych i wprowadza-
niem nowych, w tym proekologicznych technologii.

W praktyce przedsiebiorcza aktywnos¢ przedsiebiorstw moze polega¢ na
realizacji dziatan, ktdre dajg si¢ rozpatrywaé w $wietle nastawienia zwigzane-
go z odpowiedzialnoscia ekologiczna, takich jak:

— wybér miedzy doskonaleniem organizacji a dzialaniami innowacyjnymi;

— realizacja koncepcji BPR i podejscia procesowego;

— lean management;

— realizacja zarzadzania wiedzg (KM), budowa uczacej si¢ organizacji oraz
wirtualizacja dzialalno$ci;

— tworzenia ukladéw sieciowych z udzialem przedsigbiorstw; istotng role

w tym przypadku odgrywajg zaufanie i umiejetno$¢ wkomponowania sie

w lokalne srodowiska przedsiebiorczosci.

Wspomniane powyzej TQM, BPR, lean management, organizacja uczg-
ca sie i organizacja wirtualna sg traktowane jako koncepcje zarzadzania®.

Znaczenie e-biznesu ujawnia sie na plaszczyznie informacyjnej, komunikacyjnej, po-
przez mozliwosci zawierania transakcji czy tez w obszarze dystrybucji. Jest on trakto-
wany jako rozwigzanie innowacyjne, odnoszace si¢ do wykorzystywania technologii
teleinformatycznych, z podkre$leniem szczegélnej roli Internetu.

Miedzy innymi wykorzystywane s3 rozwigzania dotyczace: realizacji zamdéwien (e-com-
merce), identyfikacji i nasilenia dzialan na rzecz zwigkszenia sprzedazy, relacji partner-
skich (partner relationship management — PRM) i powigzan z dostawcami (supplyer
relationship management — SRM), a takze zarzadzania wiedza (knowlege management
- KM).

CIM obejmuje miedzy innymi projektowanie nowych oraz planowanie rozwoju juz ist-
niejacych produktéw, planowanie i sterowanie produkeja, opiera si¢ na zintegrowanym
zastosowaniu komputeréw we wszystkich obszarach zwigzanych z produkgja.
Koncepcja zarzadzania stanowi pewng catos¢, jedli traktowac ja jako pomyst (recepte,
sposdb) na zarzadzanie; na nizszych poziomach przeklada sie on na metody i techniki
zarzadzania. Zob. J. Lichtarski, op. cit., s. 26-27. Koncepcja zarzadzania sugeruje (me-
nedzerowi), co nalezy zrobi¢, aby rozwiaza¢ okreélony pomyst lub wigzke problemow.
Zob. K. Zimniewicz, op. cit., oraz J. Lichtarski, A. Wegrzyn, Wspdlne plaszczyzny réz-
nych koncepcji i metod zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2000, 12, s. 11-14.
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Przeglad wymienionych pogladéw i koncepcji z uwzglednieniem odpowie-
dzialnosci ekologicznej rozpoczynaja w niniejszej monografii rozwazania
dotyczace problematyki doskonalenia organizacji zwigzanej z jakoscia i in-
nowacyjnoscia.

4.1. Ciagle doskonalenie a innowacyjnosé

W literaturze przedmiotu bardzo wiele uwagi po$wigcono problematyce
jakos$ci, w szczegolnosci koncepcji totalnego zarzadzania jakoscig (TQM),
ktora zaklada, ze jako$¢ jest gtéwnym celem przedsiebiorstwa i stanowi za-
danie dla kazdego w przedsiebiorstwie. Sprawa podstawowsg nie jest zgod-
nie z tg koncepcja wykrywanie powstalych wad, ale dziatanie o charakterze
zapobiegawczym. Realizacja zalozen TQM ma jednak swoje uwarunkowa-
nia kulturowe i budowa kultury jako$ci organizacji jest zadaniem niezwykle
istotnym. Uwzglednienie wérdd wartosci zwigzanych z kulturg organizacyj-
ng aspektéw ekologicznych stwarza z kolei przestanki do rozszerzenia kon-
cepcji TQM o obszar odpowiedzialno$ci ekologicznej, tworzac total quality
environmental management (TQEM). W praktyce realizacja TQEM natrafia
na rézne bariery, a jako jedng z gléwnych wymienia si¢ problem okreslenia
kosztéw ochrony srodowiska (environmental costs)®'.

Analizujac firmy ustugowe, M. Jabloniski zwraca uwage, ze realizacja
skutecznej strategii jako$ci wymaga od przedsiebiorstw oparcia si¢ na po-
siadanym kapitale intelektualnym. Szczegdlnie istotne jest, aby poszczegdlne
elementy tego kapitalu obejmowaly:

— w obszarze kapitatu ludzkiego: wykorzystanie do$wiadczenia kierowni-
czego, dlugotrwato$¢ zatrudnienia, znajomo$¢ przez pracownikéw stra-
tegii rozwoju formy;

— w obszarze kapitalu relacyjnego: wspétprace i opieke nad statymi klienta-
mi, dbato$¢ o zadowolenie klientow, wspolprace z interesariuszami;

— w obszarze kapitatu organizacyjnego: informatyzacje firmy, kulture orga-
nizacyjng, standaryzacje i zarzadzanie wiedzg, a takze wdrazanie syste-
moéw jakosci®
Jakos¢ moze by¢ traktowana jako czynnik rozwoju przedsiebiorstwa,

stwarzajac mozliwo$ci wyrdzniania si¢ na rynku. W ostatnich latach dzia-

tania projakosciowe zaczely jednak przyjmowaé postaé najlepszych prak-
tyk. Oznacza to, Ze istnieje mozliwoé¢ ich odwzorowania poprzez dziata-
nia benchmarkingowe. W tej sytuacji przedsiebiorstwo chcgce by¢ liderem

' S. Curkovic, R. Sroufe, R. Landeros, Measuring TQEM returns from the application
of quality frameworks, ,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 17, 2,
s. 93-106.

%2 M. Jablonski, Zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstw o orientacji jakosciowej a kapitat
intelektualny, Oficyna Wydawnicza Humanitas-Wyzsza Szkota Humanitas, Sosnowiec
2009.
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rynkowym musi rozwazy¢, czy opieranie sie wylacznie na jakosci zapewni

mu sukces w diuzszej perspektywie. W tych rozwazaniach pomocne moga

by¢ przedstawione ponizej fakty $wiadczace o istniejacym zréznicowaniu
sytuacji:

1. W szeregu sektorow dzialalnosci jakos$¢ jest nadal postrzegana jako
kluczowy czynnik sukcesu, zapewniajacy powodzenie na rynku. Jako$¢
okreslana przez stopien zaspokojenia potrzeb klienta jest przez niego
postrzegana na wiele sposobéw: moze na przyklad oznaczaé niezawod-
no$¢ produktu, sposéb $wiadczenia ustugi albo jakos¢ systemow dys-
trybucji. Zwraca sie takze uwage na konieczno$¢ zapewnienia jakosci
procesdw operacyjnych, miedzy innymi w bankach®. Szanse na sukces
rynkowy wspiera ciggle doskonalenie osiggnietej juz jakosci. Dzialania
projakosciowe byly rozpatrywane w literaturze przedmiotu z punktu
widzenia strategicznego; jako$¢ znajduje swoje odniesienie w metodach
portfelowych, miedzy innymi GE**. Tworzone sa sformalizowane syste-
my zarzadzania jako$cig. Najbardziej znany to system wedlug normy
ISO 9001:2000. Realizujac systemy zarzadzania jakoscig, powinno si¢ re-
spektowa¢ osiem nastepujgcych zasad, ujetych w normie ISO 9004:2000,
takich jak: koncentracja na kliencie, przywodztwo, zaangazowanie lu-
dzi, podejscie procesowe, podejscie systemowe do zarzadzania, ciggte
doskonalenie, opieranie si¢ na faktach przy podejmowaniu decyzji oraz
wzajemne powigzania z otoczeniem. Zasady te wskazuja, Ze jakos¢ jest
sprawg calej zalogi, przy silnym zaangazowaniu kierownictwa, a istotne
znaczenie ma wlaczenie do tych dziatan klientéw, dostawcdéw i w miare
mozliwosci jak najszerszego grona interesariuszy. W systemie zarzadza-
nia jako$cig bez wigkszego trudu mozna ujac jako$¢ odnoszaca sie do wy-
mogoéw ekologicznych. Jednak rosngca rola czynnika odpowiedzialnosci
ekologicznej powoduje, ze wychodzac ze sposobu myslenia objetego nor-
mami serii ISO 9000:2000 i koncepcji TQM oraz TQEM, wdraza si¢ coraz
powszechniej systemy zarzadzania srodowiskowego wedlug serii norm
ISO 14000%. Czesto dzialania zwigzane z dgzeniem do poprawy jakosci

% M. Szala, A. Chodynski, Jakos¢ proceséw operacyjnych w banku, ,,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa” 2002, 7, s. 47-53.

% Przykladem wykorzystania tego typu zmodyfikowanej macierzy dla malych firm ho-
telarskich moze by¢ konstrukcja macierzy GE, w ktorej atrakcyjnos¢ rynku (regionu
turystycznego) dla danego rodzaju produktu turystycznego jest odnoszona do konku-
rencyjnosci samego produktu, opisywanego przez relacje cena/jako$¢ ustug. A. Cho-
dynski, M. Juraszek, Czynniki rozwoju firmy hotelarskiej, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2002, 3, s. 53-58.

% Seria norm ISO 14000 odnosi sie do: systemu zarzadzania Srodowiskowego, ocen efek-
tow dziatalnosci $rodowiskowej, audytu srodowiskowego, etykietowania srodowisko-
wego, oceny cyklu zycia (LCA). Daje rowniez wytyczne i zalecenia. System zarzadzania
$rodowiskowego wedlug normy ISO 14001 obejmuje polityke $rodowiskowa, plano-
wanie, wdrazanie i funkcjonowanie, dziatania korygujace i sprawdzajace oraz biezace
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(takze proekologicznej) produktow (i technologii) realizuje si¢ w ramach

restrukturyzacji rekonwalescencyjnej (adaptacyjnej)®.

2. W wielu sektorach, w szczegélnos$ci wysokiej techniki, zasadniczg role
odgrywa innowacyjno$¢. Innowacje technologiczne, a wigc dotyczace
produktéw i procesdw, s wywolywane miedzy innymi skracaniem si¢
cykli zycia produktéw, postepem technologicznym i zmiang potrzeb
klientéw. Innowacyjne produkty po wejsciu na rynek wymagaja jednak
stabilizacji ich jakosci na nowym, innowacyjnym poziomie. Coraz cze$-
ciej wyrazany jest poglad, Ze dzialania innowacyjne i towarzyszace im
dziafania dla stabilizacji jako$ci nalezy traktowac lacznie. Warto pod-
kresli¢, ze wspolczesne przedsigbiorstwa, wykorzystujac swoj potencjal
zwigzany z przedsiebiorczoscia, traktujg innowacyjnos¢ i tworzone na jej
bazie innowacje jako zrédlo swojej przewagi konkurencyjnej”’. W go-
spodarce opartej na wiedzy innowacyjnos¢ wigze si¢ z nasyceniem i za-
rzadzaniem wiedzg w organizacjach®. Technologiczne innowacje ekolo-
giczne mogg dotyczy¢:

— ekologicznosci cyklu zycia produktu,

— rozwigzan proekologicznych zmniejszajacych zuzycie zasobéw natu-
ralnych lub ograniczajacych albo wykluczajacych ingerencje w srodo-
wisko naturalne,

— wydluzenia czasu eksploatacji obiektow,

— nowych konstrukgji i obiektéw stuzacych ochronie $rodowiska natu-
ralnego,

sprawdzanie i weryfikowanie systemu. Polityka stanowi wyrazenie woli przedsiebior-
stwa do stalego usprawniania systemu, racjonalizacji zuzycia zasoboéw i waloréw sro-
dowiska oraz zapobiegania jego zanieczyszczaniu. Planowanie na podstawie przegladu
ekologicznego i okre$lanie specyficznych aspektow srodowiskowych oraz przeglad wy-
magan prawnych dotyczacych ochrony srodowiska koriczg si¢ opracowaniem programu
zarzadzania srodowiskowego w przedsigbiorstwie, zawierajacego prosrodowiskowe cele
i zadania. Do wdrozenia i funkcjonowania systemu niezbedne jest okreélenie nie tylko
struktury zarzadzania, odpowiedzialnosci, ale takze metod szkolenia, komunikowania
si¢; niezbedne jest przygotowanie si¢ do sytuacji awaryjnych oraz dokumentowanie
funkcjonowania systemu. Sprawdzanie i dziatania korygujace odnosza sie do zapiséw
o reklamacjach, sprawozdan z awarii, wynikéw kontroli srodowiskowych, a takze ocen
dokonywanych przez najwyzsze kierownictwo organizacji.

% ]. Pasieczny, Restrukturyzacja...

7 Innowacja jest wynikiem zachowan przedsiebiorczych i strategii przedsigbiorczych or-
ganizacji. Przedsiebiorczos¢ ma cechy procesu, w wyniku ktorego innowacja jest trans-
formowana na mozliwosci rynkowe lub tworzenie przewagi konkurencyjnej. M. Brat-
nicki, J. Struzyna, Przedsigbiorczo$¢ i kapitat intelektualny, Wyd. AE, Katowice 2001.

% Charakterystyke innowacji wraz przykladami zarzadzania przemystowymi innowacja-
mi ekologicznymi podano w pracy A. Chodynski, Innowacyjnosé i jakos¢ w strategii
rozwoju firmy. Zarzgdzanie produktowymi innowacjami ekologicznymi, WSZiM-BIT,
Sosnowiec 2003.
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— rozwigzan technicznych stuzacych ochronie srodowiska wokét pracu-

jacych obiektéw i poprawie bhp,

— utylizacji odpadow,

— zwiekszenia ekologiczno$ci utylizacji,

— ekologistyki,

— zwiekszenia bezpieczenstwa dla uzytkownika.

Réwnoczesnie roénie nacisk na innowacyjnos¢ ekologiczng o charakterze
organizacyjnym. Podkreslana jest réwniez rola innowacyjnosci i kreatywno-
$ci w tworzeniu ukladéw sieciowych na przykladzie alianséw*. Wobec na-
cisku na uwzglednianie czynnika ekologicznego w rozwoju przedsigbiorstw
jako$¢ i innowacyjno$¢ mozna odnosi¢ do tworzenia zielonych kompetencji
organizacji. Jakos¢ ekologiczna stanowi kompetencje polegajaca na tworzeniu
wartosci dodanej (added value) przez wyrdznianie produktu, procesu lub ca-
tej organizacji w oczach klienta i/lub innych partneréw (uczestnikoéw) ryn-
kowych (interesariuszy - stakeholders). Innowacyjno$¢ organizacji oznacza
strategiczng kompetencje do kreowania i/lub wprowadzania innowacji oraz
zarzadzania innowacjami w ramach rozwoju tych organizacji w celu tworze-
nia warto$ci na rzecz wszystkich interesariuszy, w szczegdlnosci dla klientow.
Ekologicznos¢ jest z kolei przejawem jakosci lub innowacyjnosci opartej na
warto$ciach ekologicznych (ecological values)'™.

W literaturze przedmiotu jako dziatania przedsiebiorcze, skutkujgce roz-
wigzaniami innowacyjnymi wymienia si¢ tworzenie osrodkow (centréw)
odpowiedzialnos$ci, najczesciej centréw kosztow i centrow zyskow. Tworze-
nie os§rodkéw odpowiedzialno$ci stanowi przejaw decentralizacji zarzadza-
nia w celu umozliwienia lepszego dostosowania do zmienno$ci otoczenia
i uwarunkowan lokalnych''. Interesujgce sg propozycje dotyczace osrodkow

* Y.L. Doz, G. Hamel, op. cit., s. 339.

1 A. Chodynski, Wiedza i kompetencie..., s. 128-129.

19 M. Ossowska, Osrodki odpowiedzialnosci w jednostkach gospodarczych - nowoczesne na-
rzedzie zarzgdzania, ,Przeglad Organizacji” 2005, 11, s. 29-32. Osrodek odpowiedzial-
nosci to fragment (segment) obszaru funkcjonowania organizacji, taki jak produkgja,
handel lub ustugi. Moze nim by¢ takze wewnetrzna jednostka organizacyjna, np. wy-
dzial, zaklad czy filia. Wyréznia oérodki odpowiedzialnosci za: 1) koszty (pokrywajace
sie najczesciej z wydzialami produkceyjnymi - podstawa dziatalnoéci jest pordwnywanie
kosztoéw rzeczywistych i planowanych); 2) zyski (wyniki finansowe) - ich celem jest
maksymalizacja zysku (istotne sa w tym zakresie decyzje odnosnie do wytwarzania
produktéw o roznej rentownosci, a takze wybér rynkéw o najwiekszej marzy zysku);
3) limit wydatkéw (limit ten wynika z negocjacji lub jest narzucany); 4) przychody (sa
to z reguly jednostki/podmioty wewnetrzne zajmujace si¢ marketingiem i sprzedaza);
5) inwestowanie (tworzone sa w duzych organizacjach, ich celem jest maksymalizacja
zwrotu zainwestowanego kapitatu — odpowiedzialno$¢ dotyczy decyzji o charakterze
inwestycyjnym; osrodki takie podejmuja istotne decyzje zwigzane z poziomem kosztow
i przychodéw, kontrolg produkcji, sprzedazy i dokonywania zmian w zdolnosciach pro-
dukeyjnych oraz wykorzystania funduszy inwestycyjnych).

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 183 2011-10-12 10:23:54



184 Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

odpowiedzialnosci zwigzane z odpowiedzialnoscia ekologiczng. Centrami
zysku mogg by¢ na przyktad jednostki biznesu zajmujace si¢ recyklingiem
zwréconych lub zuzytych produktéw'®. Pojawiaja sie takze propozycje re-
alizacji osrodkéw odpowiedzialno$ci spolecznej, ktore moga uwzgledniaé
takze dzialania zwigzane z odpowiedzialnoscig ekologiczna.

W opracowaniach z omawianego zakresu zwraca si¢ takze uwage na moz-
liwosci zwigzane z dziataniami o charakterze przedsigbiorczym opartymi na
sieciach innowacyjnych. Ich podstawe moga stanowi¢'®:

— formalne i nieformalne kontakty przedsigbiorcéw,

— wspolnoty praktykéw pochodzacych z réznych organizacii,

— Kklastry, skoncentrowane na danym obszarze (np. Dolina Krzemowa),
— powiazania sektorowe,

— konsorcja dla rozwoju nowych produktéw lub procesow,

— konsorcja dla rozwoju nowej technologii,

— tworzenie standardéw,

— uczenie sie przez dzialanie w taicuchu wartosci,

— formy w postaci forum sektorowego,

— tworzenie zespoldéw projektowych wewnatrz przedsiebiorstw.

4.2. BPR a lean management

BPR (business process reengineering) stanowi radykalne przejscie od orien-
tacji zwigzanej z tworzeniem struktur pionowych, wertykalnych do struktur
horyzontalnych, o plaskiej strukturze. Przedsi¢biorstwa o strukturze piono-
wej, z wyraznie zarysowanymi funkcjami, nie sg w stanie zaspokoi¢ w sposob
wlasciwy potrzeb klientéw. Wiekszg zdolnos¢ do zaspokajania tych potrzeb
i reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu posiadajg organizacje ho-
ryzontalne. Realizacja zalozen BPR zakltada dzialania radykalne i fundamen-
talne. Organizowanie dzialan powinno si¢ koncentrowa¢ wokdt proceséw
i uzyskiwanych wynikéw, a organizatorami tych proceséw powinni by¢ ich
uzytkownicy.

Metode reengineeringu moga realizowa¢ zaréwno przedsigbiorstwa
w krytycznej sytuacji, poszukujace rozwigzania swoich problemoéw, jak
i dazace do poprawy sytuacji istniejacej czy chcace umocni¢ swojg przewage
konkurencyjng. Oznacza to, ze dzialania reengineeringu nie s3 podejmowane
tylko w obliczu znacznych klopotéw przedsiebiorstwa, lecz moga by¢ takze
stosowane w sposob ciagly, w celu doskonalenia organizacji, lub w zwigzku
z realizacja nowych badZ modyfikowanych celéw organizacji.

BPR cechuje podejscie procesowe, w szczegdlnosci zorientowane na two-
rzenie warto$ci dla klienta przez pomiar czasu i kosztéw oraz przy zapewnie-

122 R. Nidumolu, C.K. Prahalad, M.R. Rangaswami, op. cit., s. 57-64.

105 J. Bessant, J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, John Wiley & Sons, Chichester
2007, s. 87.
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niu dotychczasowej jakosci i dazeniu do jej poprawy'®. Oznacza to polozenie
nacisku na doskonalenie nie funkcji (organicznych) przedsiebiorstwa, lecz
proceséw, ktore wymagajg udziatu wyspecjalizowanych komdrek w obszarze
tych funkcji, w odpowiedniej kolejnos$ci, wzdluz tanicucha tworzenia warto-
$ci dla klienta. Wazng role odgrywa pozioma integracja komorek organiza-
cyjnych w ramach procesu, pozwalajgca na przetamanie izolacji poszczegdl-
nych wyspecjalizowanych piondéw funkcjonalnych w organizacji. U podstaw
koncepcji lezy nastawienie na procesy tworzace warto$¢ dla klienta poprzez
zaspokajanie jego potrzeb'®. Warto$¢ dla klienta moze stanowic¢ cos, co za-
spokaja jego potrzeby zwigzane z realizacjg odpowiedzialnosci ekologicznej.

W przedsiebiorstwie podejmuje sie tez dziatania, ktére sg wprawdzie nie-

zbedne dla wykonania pracy pozwalajacej uzyska¢ warto$¢, ale nie prowadza

wprost do tworzenia wartosci dla klienta. Z dzialan bezuzytecznych nalezy
zrezygnowad, gdyz nie tworzg zadnej warto$ci, a jedynie podnoszg koszty
dziatalno$ci.

Z punktu widzenia postrzegania przez klienta procesy moga mie¢ cha-
rakter:

— podstawowy, skierowany i dostrzegany przez klienta zewnetrznego
(w zaleznosci od rodzaju przedsigbiorstwa moze to by¢ np. produkeja,
dystrybucja, czy szeroko pojeta obstuga klienta); tak rozumiany proces to
ciag dzialan w wyniku ktérego powstaje produkt lub ustuga; co istotne,
procesy podstawowe moga obejmowaé dzialania w przedsigbiorstwach
dziatajacych w sektorze ochrony $rodowiska;

— pomocniczy, wazny dla przedsiebiorstwa, ale niedostrzegany przez klien-
ta (np. remonty maszyn);

— zarzadczy, niedostrzegany przez klienta, ale wazny dla funkcjonowania
organizacji (np. realizacja funkeji zarzadzania).

Do oceny efektywnosci proceséw tworzone sg mierniki czasu, jakosci

i kosztéw. Efektywno$¢ proceséw przenosi si¢ na efektywnos¢ calej organiza-

cji. W poprawie efektywnosci proceséw pomocne sa mapy procesow, wskazu-

jace na ich przebieg w kolejnosci wykonywanych czynnosci oraz zawierajace
opis niezbednego czasu i jako$ci realizacji (np. liczby popelnianych btedow).

Zbyt dlugi czas realizacji i konieczno$¢ naprawy popelnianych btedéw po-

wodujg zbedne koszty. Proponuje si¢, by w celu poprawy efektywnos$ci mo-

dyfikowa¢ przebieg poszczegdlnych dziatan w procesie (w tym eliminowa¢
zbedne czynnosci czy upraszczac ich przebieg) ze wskazaniem koniecznych
zmian co do podniesienia jako$ci i skrdcenia czasu'®. Mapy proceséw moga
by¢ takze sporzadzane w ramach realizacji odpowiedzialnosci ekologicznej

1% M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2001.
195 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007.

1% G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa
2000.
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i stuzy¢ poprawie bezpieczenstwa ekologicznego przedsigbiorstw'”. W tym

przypadku proponuje sie wyodrebnienie nastepujgcych procesow:
gltéwnych (podstawowych), zwigzanych z realizacja fancucha wartosci
ekologicznych;

— krytycznych, jako proceséw o szczegélnym znaczeniu, zwigzanych z ana-
liza ryzyka i sterowaniem ryzykiem ekologicznym;

— pomocniczych, zwigzanych miedzy innymi z zarzadzaniem kompeten-
cjami ekologicznymi personelu oraz zarzgdzaniem dokumentacjg i wy-
maganiami prawnymi w zakresie czynnikéw ekologicznych wystepuja-
cych w przedsigbiorstwie;

— koordynujacych (zarzadczych), zwigzanych z przeprowadzaniem miedzy
innymi audytéw bezpieczenstwa ekologicznego przedsiebiorstwa, zarza-
dzania programami bezpieczenstwa ekologicznego przedsi¢biorstwa oraz
monitorowania i raportowania wskaznikéw bezpieczenstwa ekologiczne-
go przedsiebiorstwa.

Warto podkresli¢, Ze w organizacjach o podejsciu procesowym moze by¢
wprowadzany rachunek kosztéw dziatan'®.
Organizacje procesowe moga by¢ tworzone w ramach restrukturyzacji

o charakterze zaré6wno adaptacyjnym, jak i antycypacyjnym. Czesto dzia-

taniom restrukturyzacyjnym towarzyszy wprowadzenie rachunku kosztéw

docelowych!'®.

Wyniki badan, ktére przytacza T. Wascinski, wskazuja, ze wérdéd celow
stawianych przed BPR, niezaleznie od tych, ktére dotycza procesow, wymie-
nia si¢ jako najwazniejsze: wzrost produktywnosci i wzmozenie orientacji na
klienta. Wymieniony autor prezentuje poglad, Zze BPR stanowi zrédlo inno-
wacji w przedsiebiorstwie''°.

Z kolei lean management oznacza dzialania okreslane jako ,wyszczupla-
nie” organizacji. Towarzysza im zmiany w zakresie dzialalnosci, w strukturze

107

A. Chodynski, A. Jabloniski, M. Jablonski, Strategia bezpieczeristwa ekologicznego...
1087, Miller, wspdtpraca: K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzgdzanie kosztami dziatas, Wyd.
Arthur Andersen, Warszawa 2000. Tradycyjne rachunki kosztéw nie doszacowuja
kosztow projektowania, wytwarzania, wsparcia marketingowego i dostaw produktow
wytwarzanych w malych seriach. Rachunek kosztow dziatan pozwala przenies¢ koszty
posrednie wprost do dziatan i proceséw, a idac dalej - na produkty, ustugi i obstu-
ge klientéw. Metoda ta pozwala oceniaé rzeczywista rentowno$¢ produktow, a takze
klientow.

10 Rachunek kosztéw docelowych pozwala okregli¢ przewidywana sprzedaz produktow

w zaleznosci od przewidywanego kosztu, a tym samym ceny, ktora jest w stanie zaplaci¢

Kklient. Gdy sprzedaz jest za mata, nalezy obnizy¢ cene przez obnizke kosztéw (np. przez

wyeliminowanie zbednego wyposazenia produktu), co pozwoli na wzrost sprzedazy.

Powyzej pewnej wielkosci sprzedazy produkeja przy danym koszcie staje sie oplacalna.
10 T. Waécinski, Reengineering zZrodlem innowacji w przedsigbiorstwie, [w:] Zarzgdzanie
wiedzgq w organizacjach wobec wymogow nowoczesnej gospodarki, red. A. Chodynski,
Wyd. WSZiM, Sosnowiec 2006, s. 77-91.
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majatku oraz w obszarze organizacji i zarzadzania. Lean management wiaze
sie z decentralizacjg zarzadzania i tworzeniem struktur bardziej elastycznych,
ktadac nacisk na zmiane sposobu myslenia i prace zespotows. Jest to proces
zwigzany z ciagla, stopniowa poprawa, nie ma w nim wiec (jak w BPR) zmian
radykalnych. Ma on prowadzi¢ do podniesienia efektywnosci ekonomicz-
nej, zwiekszenia elastycznosci i poprawy jako$ci. Dzialania w ramach lean
management czesto sa wykorzystywane w restrukturyzacji, w szczegoélnosci
rekonwalescencyjne;j.

4.3. Zarzadzanie wiedza, organizacyjne uczenie sie
i wirtualizacja dziatalnosci

Wiéréd wielu definicji wiedzy praktyczng przydatnosé ma ta sformutowa-
na przez A. Brooking, zgodnie z ktérg wiedza to polaczenie informacji ze
zrozumieniem, w jaki sposdb ich uzy¢!''. Proces zarzadzania wiedza moze
obejmowac¢: lokalizacje wiedzy, jej pozyskiwanie i rozwijanie, dzielenie si¢
wiedza i jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie wiedzy i jej zachowa-
nie''?. Zarzadzanie wiedzg powinno prowadzi¢ do budowy przewagi kon-
kurencyjnej przedsi¢biorstwa. Aspekt przewagi konkurencyjnej opartej na
teoriach zasobowych (jesli traktowaé wiedze jako zaséb niematerialny orga-
nizacji) jest akcentowany w modelu Zrédel wiedzy. Uwzglednia on kluczo-
we umiejetnoéci, wspdlne rozwigzywanie problemow, eksperymentowanie,
implementacje, integracje nowych narzedzi oraz importowanie wiedzy''.
W modelu tym wiedza i kwalifikacje pracownicze w postaci umiejetnosci,
doswiadczenia, postaw, motywacji, wyznawanych wartosci i energii witalnej
sg uznawane za skladowe kluczowych kompetencji. Szczegélna rola w wy-
korzystaniu zasobow wiedzy przypada jednak kompetencjom o charakterze
przedsiebiorczym'*. W koncepcji tworzenia wiedzy organizacyjnej wedlug
tzw. szkoly japonskiej zaproponowano konwersje wiedzy przez interakcje
wiedzy ukrytej (cichej), z ktorej posiadania nawet nie zdajemy sobie sprawy,
wynikajacej z doswiadczenia, z wiedza dostepna (jawng). Wyrdzniono cztery
grupy konwersji wiedzy:

— od ukrytej do ukrytej (socjalizacja przez prace zespolowa); tworzy sie ja

przez wspélne do$wiadczenia, na przykltad podczas realizacji procesow;

1A, Brooking, Corporate memory. Strategies for knowledge memory, International Thomp-

son Business Press, London 1999, s. 5.
12 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002.
13 D. Leonard-Barton, Wellsprings of knowledge: Building and sustaining the source of in-
novation, Harvard Business School Press, Boston 1999.
114 ] M. Cockburn, R.M. Henderson, S. Stern, Untangling the origins of competitive advan-
tage, ,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, 10/11, s. 1123-1145.
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— od ukrytej do dostepnej (eksternalizacja oparta na dialogu), powstajaca
przez tworzenie opisow doswiadczen;

— od dostepnej do dostepnej (kombinacja zachodzgca w wowczas, gdy kon-
cepcja zespotu taczy sie z wiedzg spoza niego); tworzone s3 prototypy
produktéw z wykorzystaniem opinii takze klientéw, a nowa, skodyfiko-
wana wiedza jest rozprowadzana pomiedzy pracownikami przy uzyciu
baz wiedzy i sieci komputerowych;

— od dostepnej do ukrytej (internalizacja), zwigzana z przekazywaniem so-
bie przez cztonkéw zespolu nowej, dostepnej wiedzy, wspodlnej dla calej
organizacji (przyktadowo w przedsiebiorstwie jest wdrazana koncepcja
nowego produktu - nastepuje integrowanie nowej wiedzy z istniejagcymi
w przedsiebiorstwie systemami i rGwnoczesnie, przez uczestnictwo i do-
$wiadczenie zdobywane przy tej integracji, jest nabywana przez pracow-
nikéw nowa wiedza ukryta)''.

Aby proces zarzadzania wiedzg przebiegal wlasciwie, tworzy sie tzw. or-
ganizacje hipertekstowa''s.

Wiedza w organizacji, takze ekologiczna, moze by¢ zdobywana przez ucze-
nie sie organizacji. Uczaca sie organizacja jest analizowana z réznych punk-
tow widzenia, jednak we wszystkich rozwazaniach podkresla sie role kultury
organizacyjnej, przeplywu wiedzy, komunikacji w organizacji z uwzgled-
nieniem nowych, innowacyjnych struktur organizacyjnych oraz znaczenie
przywédztwa. Podkreslane sg aspekty formalne zwigzane ze szczegodlna rola
interakcji miedzy uczestnikami organizacji. Zwraca si¢ uwage na wykorzy-
stanie nabytych do$wiadczen oraz na postawy polegajace na tym, aby nie
tylko poprawia¢ bledy, ale takze kwestionowa¢ istniejace rozwiazania i do-
konywac¢ niezbednych zmian (tzw. podwdjna petla uczenia si¢)'””. Zdolno$¢

5 J. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynamizu-
jg procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000.

16 Organizacja hipertekstowa obejmuje trzy poziomy: 1) przedsigbiorstwa, jako tradycyj-
na struktura organizacyjna o trwalym charakterze, w szczegélnosci w zakresie zadan
rutynowych i powtarzalnych, stuzaca gromadzeniu, porzadkowaniu i przetwarzaniu
wiedzy jawnej (formalnej); 2) zespoléw projektowych o charakterze zadaniowym, na-
kierowanych na wykorzystywanie wiedzy cichej przez zdobywane przez pracownikéw
doswiadczenia i wytwarzanie wiedzy dostepnej (np. w postaci innowacji produkto-
wych); powigzania miedzy pracownikami sa nieformalne, nastawione na dziatania
kreatywne, innowacyjno$¢ i myslenie przedsigbiorcze; pracownicy sa oddelegowywa-
ni z réznych komorek organizacyjnych, wedlug potrzeb; wystepuje komunikacja ,,od
$rodka w gore i w doY” (middle - up-down); 3) baz wiedzy, do wykorzystania na pozio-
mie przedsiebiorstwa i zespotéw projektowych; dane w bazach sa uzupelniane o wie-
dze pracownikéw zdobyta podczas prac w zespotach projektowych. Zob. J. Nonaka,
H. Takeuchi, op. cit.

17 H.K. Thomsen, V. Hoest, Employees perception of learning organization, ,Management
Learning” 2001, Vol. 32, 4, s. 469-491; C. Argyris, S. Schon, Organizational learning II:
Theory, method and practice, Addison-Wesley Reading, Massachusetts 1996.
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uczenia si¢ organizacji analizowana jest przez jej umiejetnos¢ przetwarzania
wiedzy. Podkreslane sag w tym ujeciu zaréwno zaangazowanie menedzerskie,
ktére ma prowadzi¢ do zmian, jak i myslenie w kategoriach systemowych,
tworzenie klimatu otwartoéci i mozliwosci eksperymentowania w powiaza-
niu z kreatywnoscig i przedsiebiorczoscia oraz transfer oraz integracja wie-
dzy indywidualnej na potrzeby uczenia sie zespolowego''®. Odnoszac sie do
zdolno$ci uczenia sie¢ organizacji, cz¢§¢ autoréw opracowan z tego zakresu
wyrazniej akcentuje role menedzeré6w w generowaniu pomystéw oraz ich re-
alizacji w calej organizacji'®.

Podejscie strategiczne eksponuje role uczenia sie organizacji dla budowy
przewagi konkurencyjnej i osiggania celéw rozwojowych przedsiebiorstwa.
Eksponowany moze by¢ takze fakt, ze organizacja uczaca si¢, ktdra wspiera
uczenie si¢ pracownikow, jest réwnoczes$nie nastawiona na ciagle przeksztal-
cenia. Czg$¢ autoréw podkresla fakt, ze organizacyjne uczenie si¢ wiaze si¢
z modyfikacja przyjetych zalozen i wartosci organizacyjnych. Poglad ten jest
istotny w $wietle rosnacej roli odpowiedzialno$ci ekologicznej. Uczenie si¢
moze mie¢ charakter eksploatacyjny, oparty przyktadowo na wtasnych do-
$wiadczeniach, jak i proaktywny, o charakterze eksploracyjnym. W tym dru-
gim przypadku tworzy si¢ wiedze nowa, najczesciej w wyniku eksperymento-
wania. Proaktywne, eksploracyjne uczenie si¢ pozostaje w zgodzie z orientacjg
przedsiebiorcza. Jednak analizujgc zachowania przedsiebiorstw, zaleca sig, aby
probowac faczy¢ z sobg uczenie sie eksploatacyjne i eksploracyjne'®.

W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswieca si¢ spozytkowaniu wie-
dzy tkwigcej w kapitale intelektualnym, stanowigcym zaséb niematerialny
organizacji. Istnieje wiele podzialéw kapitalu intelektualnego i metod jego
wyceny. Zasadniczo zawiera on kapital zwigzany z ludzmi, kapital powigzan
zewnetrznych oraz kapital wynikajacy ze struktury wewnetrznej i funkcjo-
nowania organizacji'?'. Problematyka relacji miedzy kapitalem intelektual-
nym a zarzadzaniem wiedzg ma istotne znaczenie z punktu widzenia rozwo-
ju przedsiebiorstwa.

Obecnie zarzadzanie wiedza jest coraz czedciej rozpatrywane w ujeciu
organizacji sieciowych'?. Coraz wigcej uwagi poswieca sie zarzadzaniu wie-

18 P Jerez-Gomez, ]. Céspedes-Lorente, R. Valle-Cabrera, Organizational learning ca-
pability: A proposal of measurement, ,Journal of Business Research” 2005, Vol. 58, 6,
s. 715-725.

19 D. Ulrich, T. Jich, M.A. von Glinow, High-impact learning: Building and diffusing learn-
ing capacity, ,Organizational Dynamics” 1993, Autumn, s. 52-66.

120 M. Hughes, P. Hughes, R.E. Morgan, Exploitative learning and entrepreneurial align-

ment in emerging young firms: Implications for market and response performance, ,,Brit-

ish Journal of Management” 2007, 18, s. 357-359.

Szersze informacje na temat kapitatu intelektualnego, a takze zarzadzania wiedza i ucze-

nia si¢ organizacji zawarto w monografii: A. Chodynski, Wiedza i kompetencje...

12 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozy-
cja, Wyd. AE im. Oskara Lanego, Wroctaw 2005.

121
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dza (i uczeniu si¢) w organizacjach wirtualnych'*. Poczagtkowo budowa orga-
nizacji wirtualnej uwzgledniata koncepcje przedsigbiorczosci wewnetrznej,
zwigzanej z innowacyjnoscia produktows, niezaleznie od innych dziafan, jak
na przyklad integracja zespotu, organizacja wokot realizacji projektu, wspie-
rajace znaczenie IT. Organizacja wirtualna drugiej generacji, niezaleznie od
integracji zewnetrznych i wewnetrznych dostawcéw (tworzenie centrum
kluczowych kompetencji), ze wspomaganiem przy uzyciu zaawansowanej
IT, wprowadzila do swojej praktyki wspolczesne koncepcje i metody zarza-
dzania - lean management, reengineering, w szczeg6lnosci w odniesieniu do
obstugi klienta oraz — co wynika z jej istoty - zarzadzanie wiedzg'*.

4.4. Tworzenie uktadow sieciowych z udziatem przedsiebiorstw

Powigzania sieciowe mogg dotyczy¢ skali zaréwno globalnej, regionalnej, jak

i lokalnej. W literaturze przedmiotu wymienia sie¢ nastepujace formy koor-

dynagiji sieci:

— rynkowg, opartg na cenie,

— hierarchiczng, podkreslajaca role kontroli (struktury hierarchiczne wy-
stepuja rdwniez u partneréw sieci),

— oparta na zaufaniu (spoleczna), o szczeg6lnym znaczeniu dla funkcjono-
wania sieci'®.

W przypadku powiazan sieciowych duza role przypisuje si¢ zaufaniu, kto-
re moze by¢ opisywane przez takie pojecia, jak: zyczliwo$¢, uczciwo$é, prze-
widywalno$¢, wiarygodnos¢ i kompetencje. W relacjach miedzyorganizacyj-
nych zaufanie musi obejmowa¢ fakt funkcjonowania w warunkach ryzyka
zwigzanego z oportunistycznymi zachowaniami partnera. Mimo to powinno
towarzyszy¢ budowaniu oczekiwan opartych na istniejgcej wspotzalezno-
$ci'?. Problematyke zaufania mozna rozpatrywac na tle ogélnego dorobku
dotyczacego teorii interesariuszy. Jak zauwazaja M. Greenwood i H. Bu-
ren III, w tworzeniu powigzan interesariuszy z firmg istotne jest, aby opiera-
jac sie na zaufaniu, interesariusze uznali, ze w przypadku szkody (harm) fir-
ma im to wynagrodzi lub zabezpieczy ich przed szkoda proporcjonalnie do
ich wkiadu lub znaczenia (stake). Jest to wazne w szczegdlnosci wtedy, gdy
przedsiebiorstwo ma mocniejsza pozycje niz interesariusz. W tym przypadku
interesariusz musi polega¢ na solidnosci, pewnosci (trustworthiness) przed-
siebiorstwa wypelniajacego swoj obowiazek (obligations) z poszanowaniem

125 M. Dolinska, Dziatalnosé..., s. 17-29.

124 R. Koepfli, G. Spengler, Getrennt maschieren, gemeinsam siegen, ,1O Management”
1997, 6.

12 L. Araujo, C. Brito, Agency and constitutional ordering in networks, ,,International Stud-
ies of Management & Organizations” 1998, Vol. 27, 4, s. 22-46.

126 S, Vengen, C. Huxham, Nurturing collaborative relations. Building trust in interorgani-
zational collaboration, ,,The Journal of Applied Behavioral Sciences” 2003, Vol. 39, 1,
s. 5-13.
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zasad sprawiedliwo$ci, uczciwosci (fairness). Wspomniani autorzy, wycho-

dzac w rozwazaniach od teorii agencji, prezentujg trzy krytyczne elementy

solidnosci, mianowicie:

— zreczno$¢ (ability), rozumiang jako zdolno$¢ agencyjna (agent’s capacity)
do podejmowania wymagan (zadan),

— zyczliwo$¢ (benevolence), jako zakres, w ktoérym agent chce podejmowac
dziatania w interesie pryncypala,

— integralno$¢ (integrity), wskazujacg na powigzanie agenta z przyjetymi
zasadami (set of principles) z uwagi na godno$¢ pryncypala (that the prin-
cipal considers worthy)'?.

Analizujgc uklady sieciowe, podkresla sie znaczenie wspolpracy, re-
putacji, wizerunku i kultury organizacyjnej'?. Zaufanie, w powigzaniu
z posiadanymi kompetencjami, takze ekologicznymi, wplywa na poprawe
bezpieczenstwa, rowniez ekologicznego, w uktadach (sieciach) miedzyorga-
nizacyjnych'®. Zaufanie jest traktowane, obok takich cech jak sieciowos¢
i przyjete normy, jako element kapitalu spotecznego organizacji.

Zaufanie, w zaleznosci od etapu relacji z partnerami w sieci, moze by¢
oparte na kalkulacji (na poczatku relacji), ale wraz z trwaniem relacji przy-
biera posta¢ wzajemnego zrozumienia, a dalej oparcia si¢ na porozumieniu
stownym'.

Zarzadzanie zaufaniem mozna powigza¢ z innymi obszarami zarzadza-
nia w organizacjach, mianowicie'":

— interorganizacyjnym (wewnatrz przedsiebiorstwa), obejmujacym zarza-
dzanie: zespotami, przez partycypacje, zarzadzanie ryzykiem korupcji
i naduzy¢, a takze przez wartosci, komunikacje oraz zarzadzanie wiedza;

— intraorganizacyjnym (na zewnatrz), ktore obejmuje zarzadzanie: reputa-
cja, marka, komunikacjg, zmianami, a takze odnosi si¢ do strategii spo-
lecznej odpowiedzialnosci oraz uwzglednia koncepcje zréwnowazonego
rozwoju biznesu (sustainable business development)'*%; koncepcja ta po-
winna uwzglednia¢ odpowiedzialno$¢ ekologiczna;

— osobistym, dotyczacym zarzadzania reputacja i relacjami.

27 M. Greenwood, H. Buren III, Trust and stakeholder theory: Trustworthiness in the or-

ganization-Stakeholder relationship, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, 3,
s. 425-438.
128 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufa-
niem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.
A. Chodynski, Bezpieczeristwo ekologiczne, kompetencje a zaufanie miedzyorganizacyj-
ne. Aspekty strategiczne, [w:] Spoleczne i ekologiczne..., s. 193-200.
D. Child, D. Faulkner, S. Tallman, Cooperative strategy. Managing alliances, networks
and joint ventures, 2" ed., Oxford University Press, Oxford 2005.
31 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, Zarzgdzanie zaufaniem filarem wspélczes-
nego zarzgdzania, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2008, 9, s. 3-9.

129

130

132 Pod tym pojeciem w literaturze rozumie si¢ rozwoj zwigzany z réwnowaga celow or-

ganizacji, w tym odnoszac si¢ do zalozen rozwoju zréwnowazonego, czyli: ekonomia,
ekologia, etyka.
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Tworzgc uklad partnerstwa strategicznego, takze opartego na zaufaniu,
probuje sie jednak identyfikowaé czynniki ryzyka. Za najwazniejszy z nich
uznaje si¢ oportunizm partnera, ktéry pociagga za sobg pozostate czynniki
ryzyka, takie jak: specyficzne inwestycje, nacisk na niekorzystny podziat zy-
skéw, utrata autonomii i kontroli, utrata tajemnicy handlowej, wybor nie-
odpowiedniego partnera, niedostosowanie struktur organizacyjnych do
partnerstwa, wymagany dlugi czas partnerstwa, wrazliwo$¢ na zmiany per-
sonalne czy problemy prawne'*.

Ryzyko w partnerstwie moze dotyczy¢ ogolnej dziatalnosci, co wiaze si¢
z mozliwo$cig braku osiagniecia zatozonych celéw partnerstwa mimo satys-
fakcjonujacej wspodlpracy, przede wszystkim na skutek zmian w otoczeniu.
Moze tez wynikaé ze szkodliwych zachowan przedsiebiorstw — ryzyko rela-
cyjne (ma ono charakter specyficzny, zwigzany z danym sojuszem strategicz-
nym, jest takze uwarunkowane kulturg krajow, z ktérych pochodzg uczest-
nicy alianséw).

Zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z ukladami partnerskimi powinno sie
opiera¢ na ogélnych zalozeniach (zintegrowanego) zarzadzania ryzykiem
(enterprise risk management). Obejmuje ono zarzadzanie ryzykami w skali
calego przedsiebiorstwa, a wiec zarzadzanie ryzykiem biznesowym, finan-
sowym, operacyjnym, a takze transferem ryzyk'. Za najkorzystniejszy
z punktu widzenia bezpieczenstwa przyjmuje sie poziom akceptowalny ry-
zyka (takze zwigzanego z aspektem odpowiedzialnosci ekologicznej), opie-
rajac si¢ on na okresleniu wielkosci ewentualnych strat oraz prawdopodo-
bienstwie ich powstania. W stanie niebezpieczenstwa mamy do czynienia
z ryzykiem tolerowanym. W tym przypadku obnizenie poziomu ryzyka jest
niemozliwe badz tez spodziewane korzysci, zwigzane z poniesionymi nakta-
dami, nie spelniajg oczekiwan. Obszar ryzyka nieakceptowanego wystepuje
w stanie kryzysu, co wigze si¢ z brakiem mozliwosci redukcji ryzyka do po-
ziomu dopuszczalnego.

Rozpatrujac problematyke zaufania i bezpieczenistwa w kontekscie za-
tozen odpowiedzialnosci ekologicznej, warto zwroci¢ uwage na zjawisko
tworzenia partnerstwa proekologicznego (environmental partnership). W za-
leznosci od motywacji dotyczacych ochrony srodowiska naturalnego mozna
wystepujace powigzania podzieli¢ na trzy grupy:

1357, Swiatowiec-Szczepaﬁska, Ryzyko partnerstwa strategicznego na rynku B2B, ,Marke-
ting i Rynek” 2008, 9, s. 2-8.

1 Przyktadowo wedlug standardu AIRMIC/ALARM/IRM 2002 zarzadzanie ryzykiem
moze obejmowaé nastepujace etapy: ocene ryzyka, obejmujaca analize ryzyka (przez
jego identyfikacje, opis i pomiar) oraz jego ewaluacje (ocena ryzyka opiera sie na po-
réwnaniu obliczonych wartoéci ryzyk z przyjetymi przez przedsigbiorstwo zalozenia-
mi), informowanie o ryzyku (zagrozenia i szanse), podjecie stosownych decyzji, poste-
powanie wobec ryzyka w celu jego ograniczania, monitorowanie procesu zarzadzania
ryzykiem, sprawozdawczo$¢ i komunikacje (wewnetrzng i zewnetrzna) dotyczaca za-
rzadzania ryzykiem. A. Korombel, Brytyjski standard zarzqdzania ryzykiem AIRMIC/
ALARM/IRM 2002, ,,Przeglad Organizacji” 2008, 12, s. 15-19.
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— wspoldzialanie bezposrednie miedzy przedsiebiorstwami (biznes - bi-
znes) lub przedsiebiorstwo — reprezentacja grup biznesu (np. stowarzy-
szenia),

— wspoldzialanie przedsiebiorstw z grupami proekologicznymi (environ-
mental groups),

— Dbiznes i agencje (agendy) rzadowe'*.

Powigzania przedsiebiorstw mozna wiec odnosi¢ do partnerstwa z rézne-
go typu organizacjami zaréwno z sektora publicznego, jak i pozarzadowymi
(non profit). W ramach tych powigzan mozna obserwowa¢ zachowania o réz-
nym stopniu konfrontacyjnosci, lecz mogg one by¢ réwniez oparte na wspot-
pracy i rosngcym zaufaniu. Oddzialywanie organizacji pozarzagdowych na
korporacje moze mie¢ wiec bezposredni charakter konfrontacyjny (np. boj-
koty czy wykorzystywanie drogi sadowej) lub posredni (uséwiadamianie opinii
publicznej, dziatania lobbingowe lub prezentacja rankingéw badz raportow).
Tworzenie powigzan organizacji non profit z biznesem moze jednak takze
prowadzi¢ do rozwigzan alternatywnych dla regulacji rzadowych'*. Prezen-
towane mozliwosci w szerokim zakresie moga si¢ odnosi¢ do aspektéw od-
powiedzialnosci ekologicznej. W praktyce wystepuja trzy formy partnerskiej
wspdlpracy miedzy organizacjami non profit a organizacjami biznesowymi:
sprzedaz licencji, cause marketing i tworzenie joint ventures'”. Zalozenia
cause marketing z uwzglednieniem aspektéw ekologicznych realizuje miedzy
innymi sektor bankowy. Przykladem moze by¢ wprowadzenie do obrotu kart
kredytowych przy wspolpracy z organizacjami non profit z obszaru ochrony
$rodowiska naturalnego. Organizacje te korzystaja w pewnym stopniu z kwot
zwigzanych z realizacjg transakeji.

W opracowaniach z omawianego zakresu podkreslana jest rola zielo-
nych alianséw przedsigbiorstw z organizacjami pozarzadowymi. Wiaze si¢
to z dzialaniami w ramach przedsiebiorczosci ekologicznej (enviropreneur-
ship)'38. Tego typu alianse tworza sie jako inicjatywy o charakterze przed-
siebiorczym (enviropreneurial initiatives) na dwa sposoby. Pierwszym z nich

13 R. Aydin, R. Morefield, Corporate environmental partnerships: A framework and eco-
nomic analysis for managerial choice, ,The Business Review” 2008, Vol. 11, 2, s. 40-47.
1% B.M. Oliviero, A. Simmons, Who’s minding the store? Global civil society and corporate
responsibility, [w:] Global civil society, ed. M. Glasius, M. Kaldor, H. Anheier, Oxford
2002, s. 82-85.
B. Iwankiewicz-Rak, Cause marketing — wspolna strategia firm komercyjnych i organi-
zacji non profit, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2009, 1, s. 45-56. Cause marketing (mar-
keting docelowy) stanowi forme marketingu promocyjno-spotecznego realizowang
przez organizacje komercyjne (biznesowe) i organizacje non profit. Polega on na
kierowaniu przez przedsigbiorstwo okres§lonych kwot na wyznaczony cel spoleczny,
ktorego realizatorem jest organizacja non profit.
1% E.R. Stafford, M.J. Polonsky, C.L. Hartman, Environmental NGO - business collabora-
tion and strategic bridging: A case analysis of the Greenpeace-Foron alliance, ,Business
Strategy and the Environment” 2000, Vol. 9, 2, s. 122-135.
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jest wykonawstwo ekspertyz przez NGO. Drugi sposéb polega na kontak-
tach z réznymi interesariuszami (np. z mediami czy konsumentami), kté-
re ulatwiajg organizacje pozarzadowe. W literaturze przedmiotu podkresla
sie, ze w szczegolnosci w przypadku alianséw pomiedzy przedsigbiorstwami
a proekologicznymi organizacjami non profit wystepuje jednak niedostatek
zaufania'®.

Analizujac powigzania miedzy przedsigbiorstwami oraz organizacjami
sektora publicznego i spolecznego, trzeba bra¢ pod uwage mozliwe zréznico-
wanie ich relacji. Moga bowiem zachodzi¢ nastepujace sytuacje: organizacje
sektora spotecznego stanowig pewien rodzaj niezaleznej opozycji w stosun-
ku do sektora publicznego lub tez s one kontrolowane przez organizacje
publiczne, na przyklad wykonujac ustugi w ich imieniu. Mozliwe jest row-
niez partnerstwo organizacji publicznych i pozarzagdowych'®.

W szczegolnosci na poziomie regionalnym partnerstwo miedzy sekto-
rem biznesu, publicznym i spolecznym ma wplyw na tworzenie srodowiska
przedsiebiorczo$ci. Partnerstwo to moze przybiera¢ forme sieci opartej na
zaufaniu. Analizujagc wplyw przedsiebiorstw na rozwoj przedsiebiorczo$ci
regionu, trzeba mie¢ na uwadze oddzialywanie szeregu innych podmiotdw,
takich jak agencje rzagdowe, administracja samorzadowa, instytuty nauko-
we i szkoly wyzsze, banki, organizacje pozarzadowe (w tym proekologiczne),
stowarzyszenia roznych organizacji, firmy doradcze'!. Czesto podkresla sie

13 T. London, D.A. Rondinelli, H. O'Neill, Exploring uneasy learning alliances between cor-
porations and non-profit organizations, ,Academy of Management Proceedings” 2004,
s. B1-B6.

140 T.M. Salamon, The nonprofit sector and democracy: Prerequisite, impediment or irrel-
evance?, [w:] Mapping new worlds. Selected research on the nonprofit sector around the
globe, ed. A.]. Abramson, Sector Research Found, Washington 2001.

11 Przyktadem aktywnoéci w warunkach polskich na rzecz powiazan sieciowych miedzy
przedsiebiorstwami, instytutami przemystowymi i innymi organizacjami moga by¢
dziatania zwigzane z wprowadzaniem w Polsce nowych, innowacyjnych materiatow,
tzw. geosyntetykow, stuzacych do budowy drog, autostrad, wysypisk czy ksztaltowania
krajobrazu. Do realizacji tego przedsiewzigcia powolano Stowarzyszenie Producentéw
Geotekstyliow, do ktérego nalezalo 10 przedsiebiorstw, gtownie z kilku lokalnych oérod-
kéw przemystu widkienniczego, oraz dwa instytuty przemystowe. Aby realizowa¢ przy-
jete zalozenia, wykonywano prace badawczo-rozwojowe dotyczace nowych produktéw,
dofinansowywane przez przedsiebiorstwa i Komitet Badan Naukowych. Z udziatem
stowarzyszenia powolano odpowiednia komisj¢ normalizacyjng przy Polskim Komi-
tecie Normalizacyjnym, majacg na celu wprowadzanie w Polsce norm obowiazujgcych
w Unii Europejskiej. Dzieki nawigzaniu wspolpracy z odpowiednim stowarzyszeniem
we Frangji udostepniono podrecznik dla polskich projektantéw. Zorganizowano co-
roczng konferencje naukowo-techniczng upowszechniajaca wiedze o wykorzystaniu
geosyntetykow. Wistepne doswiadczenia w zakresie wytwarzania, aplikacji i marketingu
geosyntetykow zdobyto przez konsultacje kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw naleza-
cych do stowarzyszenia i jednostek badawczo-rozwojowych w czterech krajach Unii
Europejskiej, m.in. dzigki wsparciu odpowiedniego ministerstwa. Autor monografii
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znaczenie parkéw naukowo-technologicznych. Wyrdzniajaca role, polegaja-
cg na wlagczaniu wymienionych organizacji do tworzenia i upowszechniania
innowacji w regionie, moga petni¢ regionalne systemy innowacji.

5. Realizacja w praktyce proekologicznej orientacji
przedsiebiorczej przy wykorzystaniu wybranych metod

Dziatania zwiazane z praktyczna realizacja orientacji przedsiebiorczej
w przedsiebiorstwach opierajg si¢ na wykorzystywaniu odpowiednich me-
tod. W niniejszym podrozdziale zaprezentowano metody, ktore sa dosy¢ po-
wszechnie stosowane i — co istotne — umozliwiajg w petnym zakresie realiza-
cje w organizacji zamierzen odpowiedzialnosci ekologicznej, wykorzystujac
podejécie procesowe i aktywno$¢ interesariuszy. Zamierzenia strategiczne
organizacji mogg by¢ planowane i implementowane z wykorzystaniem stra-
tegicznej karty wynikow — SKW (Balanced Scorecard - BSC), karty odpowie-
dzialnosci (Accountability Scorecard — ASC) oraz metody oceny korzysci dla
interesariuszy.

Strategiczna karta wynikéw

Strategiczna karta wynikéw moze by¢ budowana na poziomie przedsie-
biorstw niezdywersyfikowanych, ale jest ona realizowana czesto na poziomie
jednostek biznesu. Podstawe jej opracowania moze stanowi¢ rownowazenie
celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych, z uwzglednieniem zato-
zen sustainabity i wykorzystaniem na przykiad wskaznikéw ujetych w rapor-
tach spolecznych (np. wedtug GRI), o czym szerzej w rozdziale IV. Przykta-
dem takiej karty jest SKW dla portéw w Hiszpanii'*.

SKW wykorzystuje podejscie procesowe z wydzieleniem proceséw ope-
racyjnych, obstugi posprzedazowej, a takze proceséw innowacyjnych. Te
ostatnie mogg by¢ wynikiem aktywno$ci zwigzanej z przedsigbiorczoécia
skierowang na aspekty ekologiczne. Karta pozwala przenies$¢ cele strate-
giczne, dlugookresowe na nizsze poziomy zarzadzania, przekladajac je na
dzialania $rednio- i krétkookresowe. Pokazuje zwiazek miedzy miernikami
pozafinansowymi a osigganiem celéw finansowych przedsiebiorstw. Prezen-

byl czlonkiem kierownictwa wiodacego instytutu, kierownikiem szeregu prac badaw-
czo-rozwojowych, przewodniczacym zarzadu stowarzyszenia, sekretarzem naukowym
konferencji, sekretarzem komisji normalizacyjnej oraz czlonkiem International Geo-
synthetics Society. Szerzej problematyke analizy rynku i dyfuzji innowacji, jakimi sg
geosyntetyki, oraz mozliwo$ci wykorzystania metod zarzadzania przy ich wytwarzaniu
i aplikacji oméwiono w monografii A. Chodynski, Innowacyjnosc i jakosc...

2 C.C. Soler, ].M.D. Orejas, A.G. Fillol, V.R. Feliu, Sustainability reports as a key tool for
communication improvement in the Spanish port system, ,Revue Sciences de Gestion”
2009, Vol. 70, February, s. 43-59.
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tuje kolejnos¢ realizacji dziatan prowadzacych do sukcesu przedsigbiorstw
na rynku. Pierwszym z nich jest podjecie dziatan w obszarze uczenia si¢
i rozwoju (nawigzanie do koncepcji organizacji uczacej sig, z podkresleniem
roli pracy zespolowej), ktore zapewnia realizacje efektywnych proceséw.
Te z kolei pozwalaja zdoby¢ lojalnych klientéw, co prowadzi do zapewnie-
nia odpowiedniego udzialu w rynku. W konsekwencji uzyskuje sie efekty
finansowe.

SKW wykazuje powigzania z koncepcja totalnego zarzadzania jako$cig
TQM oraz tg koncepcja wzbogacong o aspekty ekologiczne - TQEM. Moze
by¢ przystosowana do osiggania rdznych celow przez rézne typy organiza-
cji. Jest przydatna przy realizacji celéw réznych grup interesariuszy, w tym
celéw o charakterze spolecznym i celéw ekologicznych, nawigzujac do zato-
zen rozwoju zréwnowazonego. Czesto wydziela si¢ osobny obszar (perspek-
tywe) zwigzany z realizacja tego typu celéw. Tak zmodyfikowana karta jest
okreslana jako SBSC (Sustainability Balanced Scorecard). Istnieje mozliwoéé
konstrukeji SKW, w ktdrej nastepuje odwrdcenie kolejnosci perspektyw, od
tradycyjnej (perspektywy: nauki i rozwoju, proceséw wewnetrznych, klien-
tow, finansowa) do opartej na zaufaniu (perspektywy: finansowa, nauki
i rozwoju, proceséw wewnetrznych, interesariuszy, spotecznego oddziaty-
wania). Ta ostatnia propozycja dotyczy gléwnie organizacji nastawionych
na osigganie celow spolecznych. Mozna takze wprowadzi¢ odrebna perspek-
tywe zwigzang wprost z zaufaniem'®. Istnieje takze mozliwo$¢ konstruk-
cji SKW z wydzieleniem perspektywy ekologicznej, w ktdrej jako mierniki
mozna przykltadowo uja¢é: cele do osiagniecia, wskazniki ucigzliwosci ekolo-
gicznej, w przeliczeniu na jednostke produkeji lub odnoszac je do wartosci
produkcji sprzedanej'*.

Wskazniki osiggane przez przedsiebiorstwo sg punktem wyjscia do stalej
poprawy lub radykalnych zmian przez ich poréwnanie na przyktad ze wskaz-
nikami okreslanymi w najlepszych dostepnych technologiach (technikach),
znanych jako BAT (best available technology). Dodatkowo mozna wprowa-
dzi¢ inne mierniki majace na uwadze zarzadzanie przedsigbiorstwem, na
przyktad odnoszace sie do kosztéw ochrony srodowiska czy wielkosci po-
noszonych kar zwigzanych z jego zanieczyszczeniami. Zalozenia BAT i wy-
stepujgce wskazniki dla niektérych branz (sektorow) zostaly okre$lone'*.
Sprawg istotng jest, aby wskazniki przyjete do osiagniecia w perspektywie

43 A. Chodynski, A.S. Jabloniski, M.M. Jabtonski, Strategiczna Karta Wynikow...

14 TJako typowe wskazniki ucigzliwoéci ekologicznej produkeji wymienia si¢: materiato-
chionnos¢, energochlonnoséé, wodochtonnosé, Sciekogennoéé, pylogennosé, gazogen-
no$é. Na ten temat w: Wskazniki ekorozwoju, red. T. Borys, Wyd. Ekonomia i Srodowi-
sko, Biatystok 1999.

45 M. Typko, Najlepsze dostgpne techniki (BAT) jako narzedzie wprowadzania zréwnowa-
Zonego rozwoju, [w:] Zarzgdzanie zrownowazonym rozwojem, red. T. Borys, Wyd. Eko-
nomia i Srodowisko, Bialystok 2003.
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ekologicznej, powiaza¢ ze wskaznikami w pozostaltych perspektywach, przy-

ktadowo:

— w perspektywie uczenia si¢ i rozwoju mozna okresli¢ dostepnos¢ perso-
nelu do bazy wiedzy ekologicznej (mozna przyjac jako warto$¢ oczekiwa-
na okreslong liczbe godzin dostepu na jednego pracownika) czy zakres
niezbednych szkolen dotyczacych tej problematyki;

— w perspektywie proceséw mozna okresli¢ mierniki tych proceséw zwig-
zane z ucigzliwo$cig poszczegolnych etapow dla srodowiska naturalne-
go; istnieje mozliwo$¢ wprowadzenia dodatkowego procesu zarzadcze-
go dotyczacego aspektow ochrony srodowiska czy procesu podniesienia
bezpieczenstwa ekologicznego; procesy moga uwzglednia¢ mozliwosci
zwrotu opakowan (w ujeciu procentowym) czy stopien wykorzystania
materialow z recyklingu;

— w perspektywie klienta mozna zaproponowac mierniki zwigzane na przy-
ktad z akcjami promocyjnymi: moga one dotyczy¢ zdrowotnosci wy-
twarzanych produktéw badz zmniejszenia negatywnego oddzialywania
na $rodowisko naturalne (z okresleniem oczekiwanej liczby takich akeji
w ciggu roku); perspektywe klienta mozna rozszerzy¢ o wspolprace ze $ro-
dowiskiem lokalnym, oparta przykladowo na oddzialtywaniach typu PR,
okreslajac liczbe spotkan, wywiadow czy przekazanych komunikatow.
Tworzenie oddzielnej perspektywy ekologicznej dotyczy w szczegolnosci

przedsiebiorstw z sektoréw uznawanych za malo przyjazne dla $rodowiska

naturalnego (np. z sektoréw przemystu cigzkiego). Dla sektoréw bardziej
sprzyjajacych temu $rodowisku mierniki o charakterze ekologicznym moga
by¢ uwzgledniane w pozostalych perspektywach.

Accountability Scorecard

Druga z omawianych metod - ASC - stuzy do okreslenia wktadu i ocze-
kiwan dla kazdej z grup interesariuszy. Dzieki temu mozna zdefiniowa¢
i zrbwnowazy¢ cele, ktdre stojg przed organizacjg, prezentujac wigzke tych
celéw na poziomie strategicznym. Okreslenie oczekiwan poszczegélnych
interesariuszy moze by¢ wykorzystane do okreslenia celéw na przyklad
w perspektywie interesariuszy przy konstrukcji SKW. Poszczegdlni intere-
sariusze za otrzymane korzysci s3 dawcami odpowiedniego ekwiwalentu, na
przyklad srodkéw finansowych ze strony klientdw, kapitatu udostepnianego
przez wlascicieli, zaangazowania ze strony pracownikéw czy przychylnosci
spoleczenstwa. Nastawienie okreslonych grup spotecznych moze by¢ arty-
kutowane przez rdznego typu organizacje, przyktadowo konsumenckie lub
proekologiczne.

Zbiér produktdw, ustug i dziatan, ktorych zadaniem jest zapewnienie za-
spokojenia potrzeb lub dostarczenia korzysci na rzecz interesariuszy, stano-
wi okreslona warto$¢. Mozna wyrézni¢ finansowe i pozafinansowe nosniki
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tej wartosci*®. Wsrdd skladnikéw wystepujacych w plaszczyznie finansowe;j
wymienia sie:

na rzecz wlascicieli: zysk, wzrost warto$ci gietdowej, podnoszenie jakosci,
a takze polepszanie wizerunku przedsigbiorstwa i zwigzany z tym wzrost
lojalno$ci klientdw; jako destruktor warto$ci moze wystapic strata na in-
westycji;

na rzecz pracownikow: placa, bonusy, ubezpieczenia zdrowotne, oplaty za
nauke, dotacje na przyktad na wypoczynek, mozliwo$¢ korzystania z sa-
mochodéw czy wyposazenia stuzbowego; destruktorem wartosci sg kosz-
ty zwigzane z podjeciem pracy w danym miejscu (koszty transportu);

na rzecz klientéw: dostarczanie produktu o wysokiej jakosci po konku-
rencyjnej cenie; cena moze by¢ obok kosztéw zwrotéw czy napraw takze
destruktorem warto$ci;

na rzecz dostawcow: gléwne nosniki to dochéd i zysk; istotnym nosni-
kiem wartosci jest czas, gdyz dtugotrwaly zwigzek z odbiorca podwyzsza
bezpieczenstwo finansowe; destruktorem wartosci stajg sie zagrozenie
odwolania kontraktu, a takze opdznienia w zaplacie;

na rzecz spoleczenstwa: gtéwna role odgrywaja podatki i optaty oraz kon-
trakty z lokalnymi dostawcami; destruktorem wartosci moze by¢ nie tyl-
ko wzrost sily przetargowej przedsiebiorstwa, ktore stawia wymagania na
przyklad samorzadom lokalnym, ale takze jego bankructwo.

Jako sktadniki wystepujace w plaszczyznie niefinasowej mozna wy-

mienié:

na rzecz wladcicieli: wzrost poziomu ich zycia i satysfakcji, zwigzany ze
wzrostem bezpieczenistwa finansowego — wspieraja to inwestycje w ludzi
i technologie, ale destruktorem warto$ci stajg si¢ stres dotyczacy niepew-
noéci co do przysztej sytuacji finansowej, zyskow i zwrotu z inwestycji,
a takze krdotkookresowe decyzje, niszczace przyszle korzysci;

na rzecz pracownikéw: dobra atmosfera wspotpracy, szanse rozwoju,
mozliwo$¢ pokonywania wyzwan czy wsparcie w obszarze socjalnym;
wartos¢ te niszczy¢ moze brak szans na rozwdj kreatywnosci, brak réw-
nowagi miedzy wymaganiami a wynagradzaniem czy niewla$ciwa poli-
tyka zatrudnienia; destruktorem staja sie zte warunki dojazdu do pracy
(np. wydluzony czas);

na rzecz klientéw: dobry produkt, dobra obstuga posprzedazna, co przy-
czynia si¢ do poprawy wizerunku przedsigbiorstwa; destruktorem warto-
$ci staja sie nieumiejetno$¢ osiggniecia wszystkich korzysci wynikajacych
z zakupu i czas poswiecony na uczenie si¢ obstugi urzadzen;

146

E. Gwarda-Gruszczynska, Wartos¢ nie tylko dla wiascicieli, [w:] Rozwdj teorii i praktyki
zarzgdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, t. 1, red. ]. Jezak,
Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £6dz 2003, s. 325-340.
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— na rzecz dostawcow: dlugotrwalos¢ relacji z przedsigbiorstwem, wsparta
jego prestizem; destruktorem wartosci sg kfopoty przedsiebiorstwa, prze-
ktadajgce si¢ na dostawce (np. wizerunkowe);

— narzecz spotecznoécilokalnej: zatrudnienie mieszkanicéw, uczestniczenie
w réznorodnych dziataniach wspdlnie z regionem, przycigganie innych
firm, mozliwo$¢ wsparcia rozwoju regionu; najwazniejszym destrukto-
rem warto$ci dla spotecznosci lokalnej jest zanieczyszczenie srodowiska
naturalnego, a co za tym idzie, obnizenie jakosci zycia.

W kazdej z wymienionych ptaszczyzn mozna dostrzec aspekty zwia-
zane z odpowiedzialnoscia ekologiczna, dotyczace na przyktad wizerunku
firmy, warunkéw pracy czy jakosci ekologicznej produktéw i procesow
wytworczych. Oddzialywanie interesariuszy moze podlega¢ samoocenie
obejmujacej:

— okreslenie intereséw poszczegdlnych grup interesariuszy,

— zdefiniowanie wymagan stawianych firmie przez interesariuszy,

— okre$lenie wplywu poszczegélnych interesariuszy na organizacje oraz
zdefiniowanie znaczenia podejmowanych wobec nich decyzji,

— okreslenie zalezno$ci wewnetrznych i zewnetrznych wobec interesariuszy,

— okreslenie metod oddzialywania wobec interesariuszy,

— okreslenie zdolnosci i stopnia osiggniecia kompromisu wobec interesa-
riuszy,

— zdefiniowanie sposobdw réwnowazenia intereséw przez przedsiebior-
stwo'¥.

Podkresla sie, ze warto§¢ powstaje i jest utrzymywana, gdy przedsigbior-
stwo posiada zaufanie, takze publiczne, réznych interesariuszy. Warto jed-
nak zauwazy¢, ze warto$¢ dla nabywcow nie zawsze wplywa na korzysci dla
akcjonariuszy; nie wystepuje bowiem prosta zalezno$¢ miedzy rentownoscia
ekonomiczng przedsiebiorstwa, jego udzialem w rynku i satysfakcja klien-
tow. Jednak wedtug M. Treacyego i FE. Wiersemy nie istnieje konflikt miedzy
dostarczaniem wartosci klientom i tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy.
Warunkiem jest jednak postrzeganie wartosci dla klientéw jako Zrédta two-
rzenia wartosci dla akcjonariuszy i zapewnienia satysfakcji pracownikom'.
Wyzrost wartoséci dla akcjonariuszy nastgpi wtedy, gdy uzyskiwane dodatkowe
marze podczas sprzedazy beda przewyzsza¢ inwestycje dokonywane na rzecz
zwiekszenia satysfakeji klienta. Maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy
wymaga przygotowania dzialan prowadzacych do efektywno$ci kosztowej
i odpowiedniego pozycjonowania cen. W przypadku za$ tworzenia dodat-
kowego udzialu w rynku nalezy zapewni¢ przychody przewyzszajace koszty

147 A. Chodynski, A.S. Jabloniski, M.M. Jablonski, Strategiczna Karta Wynikow..., s. 57-58.

18 M. Treacy, E Wiersema, The discipline of market leaders, Addison-Wesley, Reading,
Mass. 1995, s. 25.
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wdrozenia innowacji i koszty eksploatacji. Zwraca sie uwage, ze grupy intere-
sariuszy nie sg homogeniczne, ich oczekiwania sg réznorodne, stad wystepu-
ja trudnosci w identyfikacji interesariuszy. Proby spelnienia tych oczekiwan
moga powodowa¢ konflikty w organizacji. Moga réwniez wystepowac¢ trud-
nosci w weryfikacji i pomiarze niekwantyfikowanych celéw. Podkre$lane sg
takze brak wiedzy kierownictwa na temat kwestii spolecznych i mozliwo$¢
nieefektywnego inwestowania z my$la o spelnieniu celéw réznych interesa-
riuszy. Jednak kwestia koniecznosci kompromisu w realizacji celéw na rzecz
réznych interesariuszy wydaje si¢ nie podlegac szerszej dyskusji.

Metoda oceny korzysSci dla interesariuszy

Wychodzac z zalozenia, ze utrata korzysci dla jednego z interesariuszy
nie moze by¢ zastapiona korzysciami na rzecz pozostalych, M. Bonacchi
i L. Rinaldi zaproponowali system (metode) oceny korzysci dla interesariu-
szy, wychodzac z celéw strategicznych z mozliwoscig ich przenoszenia na
cele biezace. Cele te okreslono we wzajemnie powigzanych plaszczyznach:
ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej (sustainability score)'*. Powinny
one by¢ przenoszone z poziomu strategicznego na poziom interesariuszy,
gdzie nastepuje ich pomiar pozwalajacy oceni¢ stopien spetnienia oczeki-
wan interesariuszy (primary measures). Aby zapewnié realizacje celow na
rzecz interesariuszy, nalezy przeprowadzaé i oceniaé (secondary measures)
odpowiednie procesy. Planowane rezultaty odno$nie do celéw ekonomicz-
nych, spolecznych i ekologicznych oraz stopien ich realizacji, jak rowniez
sprostania wymaganiom minimalnym (na przykiad okreslanym przez odpo-
wiednie regulacje) mozna prezentowa¢ na wykresach radarowych. Mozliwe
jest odnoszenie ich w ten sposob do oczekiwan poszczegdlnych interesariu-
szy. Jednak aby pelniej oceni¢ sytuacje, mozna tworzy¢ schematy, w ktérych
zaprezentuje sie nie tylko stopien realizacji celéw na rzecz poszczegdlnych
interesariuszy dla kazdej ptaszczyzny (ekonomicznej, spotecznej, ekologicz-
nej), ale takze stopien realizacji tych celéw lacznie dla kazdego interesariusza
i zakres wzajemnych powiazan. W praktyce wystepuja rézne rodzaje oddzia-
tywan: wzajemne oddzialywanie interesariuszy na siebie, oddzialywanie in-
teresariuszy na przedsiebiorstwo i odwrotnie - przedsigbiorstwa na poszcze-
golnych interesariuszy. Do okreslenia tych wplywéw moze by¢ przydatna
metoda Vestera. Bazuje ona na ocenie punktowej wzajemnych oddzialywan
i umozliwia przede wszystkim znalezienie interesariuszy, ktdrzy wywieraja

najwiekszy wplyw na pozostalych i na przedsiebiorstwo'.

14 M. Bonacchi, L. Rinaldi, DartBoarts and Clovers as new tools in sustainability planning
and control, ,Business Strategy and the Environment” 2007, Vol. 16, 7, s. 461-473.

150 A. Chodynski, A.S. Jabloniski, M.M. Jabtonski, Strategiczna Karta Wynikow..., s. 54-65.
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6. Tworzenie zielonych kompetencji przedsiebiorstwa
jako odpowiedzialne, prorozwojowe dziatanie przedsiebiorcze

Dziatania o charakterze przedsi¢biorczym powinny uwzglednia¢ skutki nie

tylko ekonomiczne, ale takze spoleczne i ekologiczne. Oznacza to, ze powin-

ny one mie¢ takze na uwadze przyjete zalozenia zwigzane z odpowiedzial-
noscia spoteczng i ekologiczna biznesu.

Jako przejaw odpowiedzialnej przedsiebiorczosci mozna wiec traktowac
przedsiebiorczoé¢ ekologiczna. Jej analiza moze by¢ prowadzona z punktu
widzenia uczenia si¢ organizacji, wykorzystywania kapitatu intelektualne-
go, tworzenia wiedzy ekologicznej i kompetencji ekologicznych (zielonych
kompetencji). Dzialania przedsi¢biorcze wymagaja osiggniecia odpowied-
nich kompetencji, z drugiej za$ strony stuza docelowo budowie tych kom-
petencji.

Rozpatrujac kompetencje w powiazaniu z cyklem zycia organizacji, ob-
serwuje si¢, Ze na pierwszym etapie tego cyklu zycia wymagane sa kompeten-
cje o charakterze przedsiebiorczym. Dalsze etapy rozwoju wigzg si¢ z nara-
staniem tendencji do standaryzacji dziatalnosci i spadku znaczenia czynnika
przedsiebiorczosci, co prowadzi do spadku konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Aby tego unikna¢, organizacja przechodzi etap odnowy, w ktdrej znow
szczegdlne znaczenie mozna przypisaé dzialaniom przedsigbiorczym. Ozna-
cza to, ze posiadane kompetencje w cyklu zycia organizacji moga by¢ zwiaza-
ne z doskonaltoscia operacyjng, moga mie¢ charakter stabilizacyjny badz tez
przybieraé formy o charakterze przedsigbiorczym. Kompetencje ulegaja wigc
zmianom na réznych etapach cyklu zycia organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze realizacja zalozen odpowiedzialnosci ekologiczne;j
moze by¢ realizowana takze w ramach doskonalenia dzialalnosci operacyj-
nej, na przyklad przez wdrazanie koncepcji TQEM. Szczegélna rola przypa-
da jednak kompetencjom o charakterze przedsiebiorczym, ktére prowadza
do gltebokich przemian w organizacji. Czesto wigza sie z dziataniami typu
fuzje czy przejecia w powiazaniu z dziataniami innowacyjnymi, w tym doty-
czacymi aspektow ekologicznych'!.

Waznym etapem rozwoju jest samoodnawianie (odnowa) organizacji,
ktére moze przebiegaé z wykorzystaniem zachowan przedsigbiorczych, opie-
rajac sie na takich strategiach innowacyjnych przedsigbiorstw, jak:

— zarzadzanie wiedzg organizacyjna;

— odkrywanie (exploration), co prowadzi do powstawania innowacji zaréw-
no radykalnych, jak i nasladowczych przez kreowanie wlasnych idei na
podstawie prac badawczo-rozwojowych i technologii pojawiajacych sie;

— kooperacja migdzyorganizacyjna, obejmujaca nie tylko alianse, ale takze
fuzje i przejecia;

51 A. Chodynski, Zarzgdzanie rozwojem firmy...
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— strategie przedsigbiorcze, zwigzane z kreowaniem zasobéw ponad grani-
cami organizacji; wigze si¢ je czesto z innowacjami przefomowymi i two-
rzeniem nowych bizneséw'*.

Kompetencje, stanowigce podstawe proaktywnego rozwoju powinny
mie¢ charakter strategiczny. Moga one stuzy¢ realizacji orientacji przedsie-
biorczej firmy. Hierarchicznie na najwyzszym poziomie znajduja sie klu-
czowe kompetencje (core competences), stanowiace unikalng kombinacje
wiedzy, technologii i umiejetno$ci. Na $rednim poziomie tworzone sg zdol-
nosci (capabilities), jako powtarzajace si¢ wzorce dzialania w wykorzystaniu
zasobow, co prowadzi do kreowania, wytwarzania i oferowania produktéw
na rynku. Na najnizszym poziomie wystepujg umiejetnosci (skills), jako spe-
cyficzna forma zdolno$ci odnoszaca sie do konkretnej sytuacji lub wyko-
rzystania konkretnego zasobu'*’. Przy tworzeniu kompetencji podkresla sie
mozliwosci tkwigce w teoriach zasobowych, uczeniu si¢ organizacji (w tym
zwigzanym z aspektami ekologicznymi) oraz zarzadzaniu wiedzg, takze eko-
logiczna'*. Niektore z tych pogladéw i koncepcji omdwiono juz wczedniej
w tym rozdziale monografii.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ pojecie zielonych kluczowych kom-
petencji (green core competence). Zgodnie z pogladami C. Prahalada i G. Ha-
mela s3 one oceniane przez takie cechy zwigzane ze zdolno$ciami odnosza-
cymi sie do $rodowiska naturalnego (environmental capabilities), technologii
i know-how, jak':

— rzadko$¢ na rynku,

— mala mozliwoé¢ imitacji przez konkurentdw,

— trudno$¢ w ich substytuciji,

— sprzyjanie potencjalnemu dostepowi do szerokich potrzeb rynku zwigza-
nych z srodowiskiem naturalnym,

132 P, Reinmoeller, N. van Baardwijk, op. cit., s. 61- 66.

153 Rozroéznienie poje¢ kompetencji, zdolnosci i umiejetno$ci moze by¢ trudne; niekiedy sa
one uzywane zamiennie, jednak czesto przyjmuje si¢, ze kompetencje maja szerszy cha-
rakter, korporacyjny, i sa wynikiem posiadania wielu umiejetnosci. Zob. A. Chodyniski,
Wiedza i kompetencje..., s. 40-41.

1% Kompetencje sg zaliczane do zasobéw niematerialnych. B. de Wit i R. Meyer okreslaja
je jako zdolnoé¢ do dziatania w danej dziedzinie - zaliczaja do nich wiedze oraz zdol-
nosci (capabilities), a takze postawe (stosunek) wobec otoczenia. Zdolnosci to potencjat
organizacji do podejmowania okreélonych dziatan. Poza kompetencjami do zasobow
niematerialnych mozna zaliczy¢ zasoby relacyjne (relational resources), ktére obejmu-
ja relacje z interesariuszami oraz reputacje firmy i wizerunek marki. Zob. B. de Wit,
R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 162-165. Zwraca si¢ takze uwa-
ge, ze zasoby relacyjne moga wplywaé na tworzenie przewagi konkurencyjnej poprzez
utrzymywanie uprzywilejowanych stosunkéw z wybranymi podmiotami otoczenia.
Zob. . Dyer, H. Singh, op. cit., s. 660-679.

1% C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business
Review” 1990, Vol. 68, 3, s. 79-91.
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— przyczynianie si¢ do tworzenia korzy$ci dla klientow w aspekcie srodowi-
ska naturalnego.

Pojecie zielonych kluczowych kompetencji odnoszone jest do zbiorowego
uczenia sie i zdolnosci (capabilities) zwigzanych z ,,zielonymi innowacjami”
(green innovation) oraz do zarzadzania $rodowiskiem naturalnym w organi-
zacji*®. Wychodzi sie z zalozenia, ze rozwdj zielonych kompetencji prowadzi
do zielonych innowacji, przejawiajacych sie w postaci zielonych innowacji
produktowych (green product innovation) i procesowych (green process in-
novation). Zielone kompetencje moga zapewnia¢ takze uzyskanie zielonego
wizerunku (green image), ktory okresla sie w dwdch wymiarach: zielonej re-
putacji (green reputation) i zielonej wiarygodnosci (green credibility). Pomiar
zielonej reputacji moze uwzglednia¢ nastepujace kryteria:

— powazanie, szacunek,
— profesjonalizm,

— pomyslnos¢,

— ugruntowanie,

— ustabilizowanie.

Pomiar zielonej wiarygodnos$ci moze by¢ dokonany na podstawie:
— solidno$ci,

— niezawodno$ci,
— dbatosci o klienta.

Yu-Shan Chen i wspdtpracownicy definiuja nastawienie na zielone inno-
wacje (green innovation performance) jako dokonania w obszarach ,,miek-
kim” i ,twardym”, odnoszac si¢ do dzialan innowacyjnych przedsiebiorstwa
dotyczgcych produktow i procesdw, wlaczajac w to innowacyjnosé w obszarze
technologii'”’. Innowacyjno$¢ ta przejawia sie obnizeniem zuzycia energii,
ochrong $rodowiska naturalnego, recyklingiem odpadéw, projektowaniem
nowych produktéw oraz zarzadzaniem s$rodowiskiem naturalnym przez
korporacje. Przywolywani autorzy zwracaja tez uwage na to, ze dokonania
innowacyjne w obszarze zielonych produktéw i proceséw wplywaja korzyst-
nie na przewage konkurencyjng korporacji. Opierajac si¢ na wczesniejszym
dorobku literatury przedmiotu, wskazuja, ze przedsigbiorstwo powinno by¢
oceniane przez odpowiedzZ na pytania o to, czy w odniesieniu do zarzadzania
srodowiskiem naturalnym (environmental management) jest ono:

— najlepszym benchmarkiem,

— profesjonalne w zarzadzaniu tym $rodowiskiem,
— pomyS$lnym realizatorem,

— posiadaczem ugruntowanej pozycji,

— posiadaczem ustabilizowanej reputacji,

1% Yu-Shan Chen, The driver of green innovation and green image — green core competence,

»Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 81, 3, s. 531-543.
Yu-Shan Chen, Shyh-Bao Lai, Chao-Tung Wen, The influence of green on corporate ad-
vantage in Taiwan, ,,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 67, 4, s. 331-339.

157
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— solidne,
— niezawodne,
— nastawione na dbalos¢ o klienta.

W opracowaniach na temat omawianych zagadnien wystepuje pojecie
zielonego kapitatu intelektualnego (green intellectual capital), traktowanego
jako zrdédlo przewagi konkurencyjnej. Odpowiednie wykorzystanie kapita-
tu intelektualnego prowadzi do budowy zielonych kompetencji organizacji.
Jako skladowe tego kapitalu wyrdznia sie zielony kapital ludzki (green hu-
man capital), zielony kapitat strukturalny (green structural capital) i zielony
kapital relacyjny (green relational capital)'*®. Kazdy z tych trzech rodzajow
zielonego kapitatu intelektualnego wplywa pozytywnie na przewage kon-
kurencyjng firm. Do oceny szans na budowe korzystnej pozycji konkuren-
cyjnej w stosunku do gtéwnych konkurentéw mozna przyjaé¢ nastepujace
przestanki:

— niskie koszty,

— wyzsza jako$¢ produktéw i ustug,

— lepsza zdolno$¢ dotyczacg badan i rozwoju (b + r) oraz innowacji,

— lepsze mozliwosci (zdolnos$ci) menedzerskie,

— lepsza zyskownos¢,

— szybszy wzrost,

— podejmowanie inicjatyw na waznych polach dzialalnosci i zajmowanie
dobrych pozycji,

— lepszy wizerunek,

— trudnosci w imitowaniu przez konkurentéw swych produktéw i ustug,

— brak mozliwo$ci tatwego zajmowania wyrdzniajacej pozycji przez konku-
rentow.

Zielony kapitat ludzki mozna mierzy¢ i oceniaé, odnoszac si¢ do zagad-
nien ochrony $rodowiska naturalnego w poréwnaniu z gtéwnymi konkuren-
tami firm, biorgc pod uwage:

— wyzsza produktywnos¢ (productivity) i wklad (contribution) pracow-
nikow,

— lepsze kompetencje pracownikéw,

— wyzsza jako$¢ produktéw i ustug,

— lepszg wspolprace zespotows (teamwork),

— mozliwoéci wplywania przez menedzeréw na osigganie zamierzen od-
no$nie do ochrony srodowiska naturalnego.

Przy ocenie (pomiarze) zielonego kapitatu strukturalnego nalezy uwzgled-
ni¢ w stosunku do gtéwnych konkurentéw, w jakim stopniu, biorgc pod uwa-
ge aspekty ochrony srodowiska:

%8 Yu-Shan Chen, The positive effect of green intellectual capital on competitive advantage of
firm, ,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 77, 3, s. 271-286.
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— posiadany w firmie system ochrony srodowiska jest lepszy,

— jest wiecej dzialan innowacyjnych,

— wieksze sg korzysci wynikajace z aktywnosci prosrodowiskowej,

— wigksze sa naktady na badania i rozwdj w stosunku do sprzedazy,

— wieksze jest zaangazowanie pracownikow w zarzadzanie srodowiskiem

(w stosunku do liczby zatrudnionych).

Ponadto wazna jest ocena, w poréwnaniu z gtéwnym konkurentem, do-
tyczaca:

— inwestycji w urzadzenia zwigzane z ochrong srodowiska,

— kompetencji zwigzanych z rozwojem zielonych produktow,

— prawidlowosci przebiegu ogdtu proceséw operacyjnych dotyczgcych
ochrony $rodowiska,

— pozytywnego wplywu prosrodowiskowego systemu zarzadzania wiedza
na stan i przyrost wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem srodowiskiem.

W przypadku zielonego kapitatu relacyjnego pomiar i ocena dotycza:

— uwzglednienia w projektowaniu produktéw i ustug proekologicznych zy-
czen klientdéw,
— poziomu satysfakcji klienta z ochrony $rodowiska naturalnego w firmie

w pordéwnaniu z gléwnymi konkurentami,

— trwaloéci zwigzkow kooperacyjnych firmy (pomimo oporu dostawcow)
odnos$nie do wymogdéw ochrony srodowiska,

— trwalosci zwigzkdéw z klientami lub w kanatach dystrybucji sprzyjajacych
ochronie $rodowiska naturalnego,

— trwalosci i jakos$ci zwigzkéw kooperacyjnych z partnerami strategiczny-

mi firmy w odniesieniu do ochrony srodowiska naturalnego.

Warto podkresli¢, ze budowanie zielonych kompetencji, ukierunkowanie
na tworzenie zielonych innowacji czy dzialania zmierzajace do budowy zie-
lonego kapitatu intelektualnego i zarzadzania wiedzg ekologiczng majg swoje
umocowanie w przyjetych zalozeniach, ze rozwdj przedsigbiorstwa powinien
sie opiera¢ na proaktywnym nastawieniu, opartym na odpowiedzialnosci
ekologicznej. Takie nastawienie prowadzi do budowy zielonych kompeten-
cji organizacji, pozwalajacych na kreowanie wartosci przedsigbiorstwa. Ba-
dania przeprowadzone przez autora niniejszej monografii wsréd 22 matych
i $rednich przedsigbiorstw branzy motoryzacyjnej w Polsce wskazuja, ze naj-
wigkszy wplyw czynnika ekologicznego na poszczegélne obszary kreowania
wartosci przedsiebiorstw, a tym samym na budowe ich kompetencji, dotyczy
jako$ciiinnowacyjnosci. Duze znaczenie majg takze aspekty technologiczne.
Réwnoczes$nie ankietowani zwracali uwage, Ze najwiekszy nacisk powinien
by¢ polozony na obszary dotyczace powigzan z partnerami, budowe warto-
$ci marki oraz relacje srodowiskowe i spoteczne'”. Warto jednak podkresli¢,
ze realizacja tych przedsiewzie¢ powinna by¢ powigzana z rosnacg rola me-

1% A. Chodynski, Wiedza i kompetencje..., s. 180-182.
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nedzmentu ekologicznego, opartg na wiedzy i kulturze ekologicznej, a wiec
odnosi si¢ nie tylko do kierownictwa, ale i calej zatogi'®®. Wczeéniejsze bada-
nia przeprowadzone w polskich przedsiebiorstwach wskazywaly bowiem na
braki w zakresie zarzgdzania srodowiskiem naturalnym wsrod czesci kadry
menedzerskiej'®’.

10 M. Huczek, Stosowanie zasad zarzgdzania Srodowiskiem naturalnym w firmie w oce-
nie studentow szk6t nieparistwowych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Marketingu w Sosnowcu. Seria Zarzadzanie i Marketing” 2003, 4/2, s. 9-18.

161 M. Huczek, Strategia zarzgdzania srodowiskiem naturalnym w przedsigbiorstwie, BIT,
Bielsko-Biata 1999.
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Rozdziat IV

Odpowiedzialnosé ekologiczna
we wspotczesnych modelach
architektury biznesu

W niniejszym rozdziale oméwione zostang modele biznesu na tle wspotczes-
nego paradygmatu w naukach o zarzadzaniu, mianowicie: rGwnowazenia
aspektow ekologicznych, ekonomicznych i spolecznych. Szczegdlny nacisk
polozony bedzie na aspekt ekologiczny, zwigzany z realizacjg zalozen odpo-
wiedzialno$ci ekologicznej. Réwnowazenie (sustainability) jest traktowane
jako paradygmat, ktoéry umozliwia przetrwanie firm na rynku (paradigm ca-
pable of ensuring the durable survival of firms). Sustainability oznacza orien-
tacje, ktora uwzglednia integracje, w zalezno$ci od kontekstu (contextual
integration) aspektow ekonomicznych, spojnosci spolecznej (social cohesion)
i probleméw ochrony $rodowiska naturalnego'. Prezentujac podejscie holi-
styczne, E. Tilley i W. Young zwracaja uwagg, ze elementy wchodzace w sktad
pojecia sustainability, czyli zwigzane z aspektami spolecznymi i ekologiczny-
mi, a takze ekonomicznymi, powinny by¢ rozpatrywane tacznie?. Wystepuje
poglad, Ze integracja (réwnowazenie - sustainability) zalezy od powigzan
miedzy interesariuszami i tworzenia sieci interesariuszy®. Podkre$lanie roli
interesariuszy oraz zagadnien ochrony srodowiska naturalnego wskazuje na
respektowanie wartosci spotecznych i ekologicznych przez przedsigbiorstwo.
W niniejszej monografii opisano modele biznesu, zwracajac uwage na role
wyznawanych w organizacji wartosci, tworzonych na podstawie wzajemnych
oddzialywan interesariuszy.

W rozdziale zaprezentowano poglad, ze proaktywno$¢ tworzonych z udzia-
fem interesariuszy modeli biznesu (w tym traktowanie rodowiska naturalnego

! F Perrini, A. Tencati, Sustainability and stakeholder management: The need for new cor-

porate performance evaluation and reporting systems, ,Business Strategy and the Envi-
ronment” 2006, Vol. 15, 5, s. 296-308.

E Tilley, W. Young, Sustainability entrepreneurs. Could they be the true wealth generators
of the future?, ,Greener Management International” 2009, Vol. 55, Winter, s. 79-92.

W zwiazku z tym, ze w pi$miennictwie polskim nie ma jednoznacznego odpowiednika
stowa sustainability, autor monografii dla opisu tego pojecia uzywa okreslen: ,,zréwno-
wazenie’, ,,stabilno$¢’, ,,integracja”. Wykorzystano w tym przypadku thumaczenie okre-
$lenia sustainable development, ktére czesto wystepuje w polskiej literaturze przedmiotu
jako rozwdj zréwnowazony lub trwaly i zréwnowazony.
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jako ,,milczacego interesariusza”) uwzgledniajacych odpowiedzialnos¢ ekolo-
giczng moze si¢ wiazac z przyjeciem zalozen integracji (rownowazenia — sus-
tainability) celow spotecznych, ekologicznych i ekonomicznych, z podkresle-
niem znaczenia efektywnosci ekologicznej i przedsiebiorczosci ekologicznej,
biorac pod uwage uwarunkowania zaréwno sektorowe jak i pozasektorowe.

Warto jednak podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu pojawia si¢ podej-
$cie rozszerzajace w stosunku do dotychczasowego rozumienia sustainability,
ktdére wplywa na tworzone modele biznesu*. Wykorzystanie przedsiebiorczo-
$ci ekologicznej moze si¢ przejawia¢ w realizacji innowacyjnych (przedsie-
biorczych) modeli biznesu.

1. Ogoélna charakterystyka modeli i architektury biznesu

W opracowaniach poruszajacych omawiany temat wystepuje pojecie modelu
biznesu (biznesowego). Model biznesu moze by¢ traktowany jako przyjety
przez przedsiebiorstwo sposdb powiekszania i wykorzystywania zasobow
w celu przedstawienia klientom oferty produktéw i ustug, ktorej warto§é
przewyzsza oferty konkurencji przy réwnoczesnym zapewnieniu firmie do-
chodowosci. Warto podkresli¢, ze stanowi on zlozony system wzajemnie ze
sobg powigzanych elementow, ktére oddziatujg na siebie w czasie®. Wedtug
definicji opracowanej przez L. Morrisa model biznesu to zestaw produktow
i ustug dostarczanych na rynek w okreslony sposéb przez dang organizacje,
odpowiednio uplasowany na rynku, co zapewnia silne zwigzki z obecnymi
i przysztymi klientami. Model biznesu opisuje, w jaki sposob nastepuje two-
rzenie i dostarczanie wartosci dla nabywcow. Nalezy przy tym mie¢ na uwa-
dze fakt, ze oczekiwana warto$¢ moze ewoluowaé wraz ze zmianami potrzeb

*  Rozszerzajace pojecie sustainability wiaze je z dlugotrwalg obecnoscig na rynku i samo-
odnawialnoscig biznesu, zdolnoscig do autokreacji, w kontekscie ciaglego uczenia sie,
adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukeji i reorientacji, z podkresleniem znacze-
nia paradygmatu innowacyjnego wzrostu. Zob. WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. San-
kowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie..., s. 17, 27 1 320-322. Wymienieni
autorzy zwracaja uwage na wplyw sustainability na konstytuowanie modeli bizneso-
wych, uwzgledniajac nowe mozliwosci, cele, majac na uwadze réwnowazenie intereséw
réznych grup. Prezentuja 14 modeli biznesu (sustainable enterprise), w tym model opar-
ty na zarzadzaniu ekologicznym. Wskazuja na holistyczny model sustainable enterprise,
ktory sktada si¢ z dwdch grup elementéw: o charakterze obligatoryjnym (odnosi sie
do ciagtej czujnosci, uwagi na najwyzszym poziomie oraz zdolnoéci do odnawiania)
oraz o charakterze fakultatywnym, ktéry ulega ciagltym przeobrazeniom w zaleznosci
od otoczenia. Uklad tych elementdw zalezy od specyfiki sektora dziatalnosci, lokalizacji
przedsiebiorstwa, wiedzy i kompetencji pracownikéw, stabilnosci systemu gospodar-
czego, politycznego i spolecznego oraz cech narodowosciowych.

> A. Afuah, Ch.L. Tucci, Internet business, models and strategies, McGraw-Hill, Irwin,
Boston 2001, s. 20-21.
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i preferencji tych nabywcéw®. Warto podkreéli¢, ze pojecie modelu biznesu
moze mie¢ szersze odniesienie, gdy dotyczy réznych interesariuszy, a nie tyl-
ko nabywcéw (klientéw). Zdaniem A. Jablonskiego model biznesu jest od-
wzorowaniem w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury
powigzan czynnikdw gwarantujacych spelnienie wewnetrznych i zewnetrz-
nych potrzeb grup interesariuszy. Umozliwia to osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej przez przedsigbiorstwo oraz stanowi kreacje przysztej platformy
budowy warto$ci przedsiebiorstwa. Zapewnia réwniez cigglos¢ prowadzenia
biznesu’. Zdaniem J.C. Linder i S. Cantrell model biznesu to zestaw propozy-
¢ji wartosci oferowanych przez przedsiebiorstwo swym interesariuszom®.

W zwiazku z procesami internacjonalizacji przedsiebiorstw rozpatruje
sie rdwniez pojecie biznesu miedzynarodowego, traktowanego jako trans-
akcje projektowane ponad granicami narodowymi i kulturowymi w celu
zaspokojenia potrzeb nabywcow indywidualnych, przedsiebiorstw oraz (in-
nych) organizacji. Biznes miedzynarodowy moze by¢ rozumiany jako zwig-
zany z rodzajem dziatalno$ci proces toczacy sie ponad granicami panstw. Bi-
znes miedzynarodowy uwzglednia nakladanie si¢ réznych dyscyplin, takich
jak: zarzadzanie miedzynarodowe, marketing miedzynarodowy, logistyka
miedzynarodowa, marketing globalny, handel miedzynarodowy i finanse
miedzynarodowe’.

Model biznesu w literaturze przedmiotu jest zatem opisywany jako ana-
lityczna konstrukcja wyobrazenia biznesu, ktéra ma zwigzek z naturg dzia-
tania w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem'®. Strategia organi-
zacji stuzy powstaniu modelu biznesowego i stale ten model weryfikuje'’.
J.C. Linder i S. Cantrell uwazajg, ze model biznesu to skoordynowany plan
dzialania majacy na celu stworzenie strategii zgodnej z oczekiwaniami klienta
przez optymalne wykorzystanie zasobow i relacji'?. Z kolei A. Kozminski jest

¢ L. Morris, Business model warfare. The strategy of business breakthroughs, University of
Pennsylvania, May 2003.

7 A. Jablonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajgcych sig i schytkowych. Tworzenie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych,
Wyd. WSB, Dabrowa Goérnicza 2008, s. 19.

8 J.C. Linder, S. Cantrell, What makes a good business model anyway? Can you stand the
test of change?, Outlook - Point of View, Accenture 2001.

°  Biznes migdzynarodowy..., s. 19-20.

1 P. Banaszyk, Model biznesu jako podstawa zarzgdzania strategicznego przedsigbior-
stwem, [w:] Wspdtczesne metody zarzgdzania strategicznego przedsigbiorstwem, red.
E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, Wyd. AE, Poznan 2004, s. 26.

' H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from
innovation: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, ,,Jndustrial
and Corporation Change” 2002, Vol. 11, 3, s. 529-555.

2 ].C. Linder, S. Cantrell, Changing business models: Surveying the landscape, Accenture
Institute for Strategic Change, May 2004, s. 7-9.
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zdania, ze model biznesu moze, ale nie musi by¢ podstawa do okreslenia
strategii. Mozliwe jest bezposrednie, szybkie wdrozenie koncepcji biznesu
i przetestowanie jej w praktyce'®. T. Gotebiewski, T.M. Dudzik, M. Lewan-
dowska i M. Witek-Hajduk dokonujg rozréznienia poje¢ strategii biznesu
(jako strategii konkurowania) oraz modelu biznesu. Strategia biznesu to
sposob realizacji celéw w danej dziedzinie, ma ona charakter dynamiczny
w zwigzku ze zmianami warunkow rynkowych, model biznesu ma za$ cha-
rakter bardziej statyczny'. Rozrdéznienie to opiera si¢ na pracach H. Ches-
broughiR.S. Rosenblooma®. Jak zaznacza J. Magretta, model biznesu okresla
ogolne zalozenia, na podstawie ktorych tworzy sie¢ strategie konkurowania.
Model biznesu wskazuje takze zmiany, ktore nalezy wprowadzi¢, podczas
gdy strategia powinna ustali¢, jak to realizowac'.

C. Ott i W. Schiemann uwazajg, ze model biznesu jest sposobem Iacze-
nia wizji i planu realizacji celéw strategicznych, faczenia koncepcji dziatania
z jego realizacja'’. Wedlug J. Rokity model biznesu stanowi z kolei odzwier-
ciedlenie sposobow osiggania wlasciwych wynikéw ekonomicznych wyrazo-
nych przez relacje przychodoéw, kosztow i zysku w obszarze calej organizacji.
K. Obloj zwraca uwagg, ze model biznesu jest potagczeniem koncepcji strate-
gicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budo-
wa lancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz odnowe
zasobdw i umiejetnosci. Wymieniony autor podkresla, ze budujac model
biznesu, powinno sie udzieli¢ odpowiedzi na pytania o to, co organizacja
bedzie robi¢, jakie s jej podstawowe zasoby i kompetencje i jak s3 one skon-
figurowane w praktyce codziennego dziatania. Prezentowany jest poglad, ze
skuteczny model biznesu moze by¢ imitowany przez inne firmy*®.

Model biznesu moze by¢ takze opisywany jako powigzanie réznych ele-
mentéw badz wymiaréw, takich jak':

A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-

nych, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2004, s. 123-126.

1 T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 52-53, 57.

5 Wedlug H. Chesbrough i R.S. Rosenblooma model biznesu koncentruje si¢ na two-
rzeniu wartoéci dla nabywcy, a strategia biznesu podkresla konieczno$¢ utrzymania
przewagi konkurencyjnej; w strategiach w stosunku do modeli biznesu wiecej uwagi
poswigca si¢ zrédtom finansowania, szerzej uwzglednia si¢ role wiedzy o warunkach
dzialania, w modelach biznesu za$ zaklada sie, ze zasoby wiedzy s3 ograniczone.
Zob. H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, op. cit., s. 529-555.

16 ]. Magretta, Why business models matter?, ,Harvard Business Review” 2002, Vol. 80, 5,
s. 86-92.

17 C. Ott, W. Schiemann, Rising strategic measurement to turn vision into reality, ,Journal
of Strategic Performance Measurement” 2000, 1, s. 15.

18 K. Obldj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.

1 J. Niemczyk, ]. Drzewiecki, Modele biznesowe w zarzgdzaniu strategicznym, ,Wspol-

czesne Zarzadzanie” 2006, 4, s. 145-152.
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- otoczenie, misja i kluczowe kompetencje (P. Drucker);

- ukierunkowanie na klientéw przedsigbiorstwa, sposoby przechwytywa-
nia wartoéci dla klientéw, sposoby réznicowania oferty i kontroli stra-
tegicznej, oferta przedsigbiorstwa oraz zakres dziatan kontrolowanych
przez przedsiebiorstwo?’;

- tworzenie i dostarczanie wartosci dla klienta, sposéb prowadzenia dzia-
talnosci, generowania wartosci i zysku w danej branzy (J. Magretta); pod-
stawg jest proba implementacji misji.

T. Golebiowski, TM. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hajduk
uwazajg model biznesu za nowe narzedzie koncepcyjne, zawierajace zestaw
elementéw wraz z wystepujacymi miedzy nimi relacjami. Model biznesu
odzwierciedla logike dzialania przedsigbiorstwa w okreslonej dziedzinie (bi-
znesie). Zawiera on opis wartosci oferowanej klientom przez przedsigbior-
stwo. Okresla podstawowe zasoby, procesy (dziatania) i relacje zewnetrzne
przedsiebiorstwa, ktore stuzg tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej
wartosci. Na model biznesu skladajg sie nastepujace konstytuujace go elemen-
ty: propozycja wartosci dla klienta, zasoby/kompetencje, pozycja w lancu-
chu dostaw i zrédta przychodow. Model biznesu zapewnia konkurencyjno$¢
przedsiebiorstwa w danej dziedzinie i umozliwia zwigkszanie jego warto-
$ci. Rozwazajgc budowe modeli biznesu w odniesieniu do funkcjonowania
przedsiebiorstwa, uwzgledniajac podstawowe zalozenia i logike dzialalno$ci,
model mozna zdefiniowa¢ jako wzorzec okreslajacy sposoby postepowania,
dobdr podstawowych zasobdw, zakres oraz charakter relacji (zewnetrznych
i wewnetrznych), a takze gtéwne zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy
skltadnikami modelu. Wymienieni autorzy zwracaja uwage na mozliwos¢
wystepowania wielu réznych modeli biznesu w przedsigbiorstwach zdywer-
syfikowanych. Modele biznesu sg polaczone ze strategia korporacji na pod-
stawie przyjetych zalozen strategicznych oraz przez system alokacji zasobow,
na ktéry ma wplyw kierownictwo korporacji?'. Zdaniem autora niniejszej
monografii przyjete zalozenia strategiczne mogg uwzglednia¢ CSR wraz z za-
mierzeniami zwigzanymi z odpowiedzialno$cia ekologiczna.

Model biznesu stanowi kombinacje¢ czynnikéw materialnych i niemate-
rialnych (kapital intelektualny) przedsiebiorstwa. Model ten mozna uznac za
przyjeta przez firme metode powiekszania i wykorzystywania zasoboéw w celu
przedstawienia klientom oferty produktéw i ustug, ktdrej wartos¢ przewyz-
sza oferty konkurencji, a ktéra jednocze$nie zapewnia firmie dochodowos¢.
Czesto akcentowane jest kreowanie i dostarczanie wartosci dla klienta oraz
zapewnianie odpowiedniej konfiguracji zasobow, aby uzyska¢ zamierzony
efekt. Jednak wsrod réznych komponentéw modeli biznesu wymieniane sg

2 AlJ. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalno-
$ci, PWE, Warszawa 2000.

2 T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, op. cit., s. 17, 19, 52,
57, 62.
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takze: sie¢ interesariuszy, innowacje, fad korporacyjny, procesy biznesowe,
formy organizacyjne, kluczowe technologie czy przyjete modele finansowe
i sposoby generowania zysku. Formuly zysku sg rozpatrywane w odniesieniu
do sposobu pozyskiwania przychodéw (najczesciej w uktadzie: cena/wolu-
men), struktury kosztéw, tworzenia marzy i rotacji zasobow.

Generowanie warto$ci w modelach biznesu mozna rozpatrywa¢ w kon-
tekscie ich architektury. Podstawowe zalozenia do tworzenia takiej archi-
tektury mozna oprze¢ na dorobku zwigzanym z zarzadzaniem organizacja.
Architekture organizacji K. Obldj wiaze z modelem dziatania (funkcjonowa-
nia) oraz tworzeniem i dostarczaniem produktéw na rynek?. Architektura
odnosi si¢ do kompetencji organizacji stuzacych zrealizowaniu przyjetej mi-
sji w istniejgcych warunkach. W ramach budowy modelu nalezy zaprojekto-
wa( trzy powigzane z soba konfiguracje: techniczno-ekonomiczng (zwigzang
z wyborami dotyczacymi koncentracji na okreslonych aspektach dziatalno-
$ci), spoleczng (odnoszaca sie do roli pracownikéw w firmie i ich trakto-
wania) oraz organizacyjng (dotyczy ona centralizacji organizacji, przyjetej
struktury organizacyjnej i procedur operacyjnych). Wedlug K. Obloja kon-
figuracja techniczno-ekonomiczna, zwigzana z wytwarzaniem produktéw,
obejmuje problematyke realizacji prac badawczo-rozwojowych, zakupodw,
produkgji, sprzedazy. Konfiguracja spoteczna jest charakteryzowana przez:
typy relacji miedzy uczestnikami a organizacjg wraz z okresleniem dominu-
jacego typu relacji miedzy tymi uczestnikami, umiejetnosé rozwoju i sposéb
wykorzystania kapitatu intelektualnego pracownikdéw, poczucie przynalez-
nosci, lojalnoéci i - w odniesieniu do grupy — sensu wspotpracy oraz poczu-
cie wlasnej warto$ci i niezalezno$ci pracownika. Konfiguracja organizacyj-
na odnosi si¢ do odpowiedzi na pytania o to, jakie sg kryteria grupowania
czynnosci w ramach tworzonej struktury (w rezultacie nastepuje tworzenie
okreslonych typow struktur organizacyjnych), jaki jest stopien centralizacji
organizacji i formalizacji decyzji, jakie s3 mechanizmy koordynacji dziatan.
Analizowane jest wykorzystanie procedur oraz konfiguracji techniczno-eko-
nomicznej i spolecznej jako instrumentéw koordynacji®.

Model biznesu powinien pozwala¢ na dlugookresowe generowanie war-
tosci, a rbwnoczesnie by¢ podatny na twoérczg destrukeje. Stwarza to bowiem
pole do dziatan przedsiebiorczych. Model biznesu moze mie¢ charakter in-
nowacyjny; w zalozeniach powinien on zapewnia¢ budowe pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa i wzrost jego wartosci. Jako strategiczne okolicz-
no$ci wymagajace zmiany modelu biznesu mozna wymieni¢:

2 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.

»  Wedlug A. Nalepki, analizujac konfiguracje organizacyjng jako podstawowe przestanki
tworzenia okreélonych typow (rodzajéw) struktur, mozna przyja¢ nastepujace zasady:
podziatu zadan (wedlug czynnosci lub obiektow), ustanawiania zaleznosci hierarchicz-
nych (jednoliniowo$¢ lub wieloliniowos¢) oraz podziatu uprawnien decyzyjnych (cen-
tralizacja i decentralizacja). Zob. A. Nalepka, Restrukturyzacja..., s. 93.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 212 2011-10-12 10:23:57



IV. Odpowiedzialno$é ekologiczna we wspdtczesnych modelach architektury... 213

— okazje zwigzang z faktem, Ze innowacja trafia w potrzeby duzej grupy
klientdw,

— okazje wynikajaca z wykorzystania nowej technologii,

— okazje do doskonalenia i rozpowszechnienia produktu,

— potrzebe obrony przed tanimi konkurentami,

— koniecznos¢ reakcji na zmiany konkurencji w branzy*.

Warto zwréci¢ uwage, ze okolicznosciami strategicznymi mogg by¢ takze
innowacje ekologiczne, o ktérych jest mowa w niniejszej monografii, rea-
lizacja proekologicznych technologii czy mozliwos¢ tworzenia produktow
proekologicznych. Szansa na zmiane modeli biznesu jest tworzenie si¢ eko-
konsumentow.

Aby model osiggnal cechy innowacyjne, przedsiebiorstwo powinno we-
dlug G. Hamela i C. Prahalada:

— zidentyfikowa¢ reguly wystepujace w danym biznesie,

— poszukiwa¢ nieciaglosci — ich znalezienie staje si¢ okazja do zmian za-
sad wystepujacych w sektorze dziatalnosci (np. w zakresie technologii czy
stylu zycia),

— zrozumie¢ posiadane kluczowe kompetencje,

— zidentyfikowa¢ rewolucyjne idee i niekonwencjonalne opcje ich wyko-
rzystania w prowadzonej dzialalno$ci®.

Wsréd komponentéw innowacyjnego modelu biznesu H. Chesbrough
i R.S. Rosenbloom wymienili takie, jak:

— propozycja wartosci, ktéra powinna zawiera¢ opis probleméw klien-
ta, sposob rozwigzania problemu i wartosci tego rozwigzania widziane
z perspektywy klienta;

— segmentacja rynku, ktdra powinna obejmowac grupe celow, podziat seg-
mentéw rynku i potrzeb rynku, ulokowanie potencjalnych innowacji
w zakresie celéw dotyczacych dziatan rynkowych;

— struktura kreowania wartosci, ktéra powinna by¢ rozpatrywana w aspek-
cie oceny skutecznosci dziatalno$ci w fancuchu wartosci;

— struktura przychodéw, ktéra powinna sie odnosi¢ do ich generowania
(rozpatrywane s3 m.in. formy sprzedazy i leasingu); nalezy si¢ ponadto
odnie$¢ do struktury kosztéw i celéw dotyczacych zyskownosci®.
Zawierajace nowosci modele biznesu tworzone sa miedzy innymi przez

organizacje przedsiebiorcze, ktore nie kieruja swej uwagi na efektywnoéé

biezaca (np. przez redukcje kosztow transakeji), lecz koncentrujg sie na no-
wych sposobach realizacji wymiany ekonomicznej. Moze si¢ to przejawiacé
tworzeniem powiazan miedzy podmiotami czy propozycjami nowych me-

#  M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing your business model,
»Harvard Business Review” 2008, Vol. 86, 12, s. 50-59.

» J. Niemczyk, J. Drzewiecki, op. cit., s. 145-152.

% H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, op. cit., s. 529-555.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 213 2011-10-12 10:23:57



214 Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

chanizméw transakeji”. Coraz czedciej mamy do czynienia z tworzeniem
modeli biznesu internetowego, wykorzystujacego mozliwosci wynikaja-
ce z zastosowania sieci internetowych i tworzenia fancucha wartosci oraz
zwigzanych z tym nowych modeli biznesu. Wystepuja rézne warianty tych
modeli, oparte migdzy innymi na doprowadzaniu do spotkan sprzedajacego
z kupujacym, na przeplywie informacji, posrednictwie migdzy producenta-
mi i odbiorcami czy prowadzeniu portali.

Tworzac modele biznesu, powinno si¢ zna¢ odpowiedz na pytania do-
tyczace kluczowych procesow, kluczowych umiejetnosci i oceny ryzyka.
W zaleznosci od liczby przyjetych kryteriéw mozna uzyskiwac rézne modele
biznesu.

W tabeli 3 zaprezentowano komponenty poszczegélnych modeli biznesu
przedstawianych w literaturze przedmiotu®.

Tabela 3. Komponenty ksztaltujace poszczegdlne rodzaje modeli biznesu

Autor Specyficzne komponenty modeli biznesu

Horowitz (1996) | Cena, produkt, dystrybucja, charakterystyka organizacji
i technologii

Viscio i Pasternak | Globalne kompetencje, tad korporacyjny, jednostki bizne-
(1996) su (business units), ustugi, polaczenia jednostek

Timmers (1998) | Produkt/ustuga, przebieg informacji, aktorzy biznesu i ich
role, korzysci dla aktordw, zrédta wplywoéw, strategia mar-
ketingowa

Markides (1999) | Innowacje produktowe, relacje z klientami, zarzadzanie in-
frastrukturg, aspekty finansowe

Donath (1999) Zrozumienie klienta, taktyka marketingowa, tad korpora-
cyjny (corporate governance), zdolnosci Internetu i intra-

netu
Gordijn i inni Aktorzy, segmenty rynku, oferta wartoéci, aktywnosc¢
(2001) warto$ci, sie¢ interesariuszy, interfejsy wartosci, zmiany
wartosci
Linder i Cantrell |Model cenowy, model przychodéw, model proceséw bi-
(2001) znesowych, mozliwosci handlu internetowego, formy or-

ganizacyjne, propozycje wartosci

77 C. Zott, R. Amit, Business model design and the performance of the entrepreneurial firms,
~Organization Science” 2007, Vol. 18, 2, s. 181-199.

% A.S. Jablonski, M.M. Jablonski, Efektywny model biznesu jako stymulator wdrozenia
koncepcji zarzgdzania wartoscig firmy (Value Based Management), [w:] Spoteczne i eko-
logiczne aspekty zarzgdzania, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow-
ska Szkola Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007, s. 167-174.
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Chesbrough Propozycja wartosci, cele rynkowe, struktura wewnetrzne-

i Rosenbaum go lanicucha wartosci, struktura kosztéw, model zyskow-

(2000) noéci, sie¢ wartoéci, strategia konkurencyjna

Gartner (2003) Oferta rynkowa, kompetencje, inwestowanie w kluczowe
technologie, zysk/strata netto rocznie (bottom line)

Hamel (2001) Kluczowa strategia, strategiczne zasoby, sie¢ wartosci, po-

wigzanie z klientami

Petrovic i inni
(2001)

Model wartosci, model zasobéw, model produkcji, model
relacji z klientami, model przychodéw, model kapitatu,
model rynkowy

Dubosson-Torbay

Produkty, relacje z klientami, infrastruktura i sie¢ partne-

i inni (2001) réw, aspekty finansowe

Afuah i Tucci Wartoé¢ dla klienta, zakres, cena, przychody, powigzania

(2001) dzialan, wdrozenie, zdolnoéci i réwnowaga

Weill i Tucci Strategiczne cele, propozycja wartosci, Zrédla przychodéw,

(2001) czynniki sukcesu, kanaly dystrybucji, kluczowe kompeten-
cje, segmenty klientéw, infrastruktura IT

Applegate (2001) | Koncepcja zdolno$ci i wartosci

Amitt i Zott Zawarto$¢ transakeji, struktura transakcji, transakcje kor-

(2001) poracyjne

Alt i Zimmerman
(2001)

Misja, struktura, procesy, przychody, zgodnos¢ z prawem,
technologie

Rayport i Jaworski | Klaster wartosci, rynkowy zakres oferty, system zasobdw,

(2001) model finansowy

Betz (2002) Zasoby, sprzedaz, zyski i kapitat

Magretta (2002) | Cele rynkowe, propozycja wartosci, koszty, zyski, korzysci
dla klienta

Von der Horst Sie¢ warto$ci dostawcow, propozycja wartosci, zdolnosci

iinni (2002) i kompetencje, wspomaganie, infrastruktura, specyficzne
charakterystyki

Hogue (2002) Sie¢ wartosci dostawcow, cele rynkowe, ocena zasobdw,
przychody, strategia, przebiegi proceséw produkeji/ustug,
dyferencjacja, misja, korzysci dla klienta, srodowisko, toz-
samo$¢ firmy, reputacja firmy

Chesbrough Sie¢ wartosci dostawcow, cele rynkowe, ocena zasobdw,

(2003) propozycja wartosci, zdolnosci i kompetencje, koszty, stra-
tegia

Hedman i Kalling | Sie¢ warto$ci dostawcdw, ocena zasobdw, propozycja war-

(2003) tosci, zdolnosci i kompetencje, procesy, konkurencyjnos¢,

wyjéciowa oferta

Zrédlo: A.S. Jabloniski, M.M. Jabloniski, Efektywny model biznesu..., s. 167-174.
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2. Przestanki i uwarunkowania realizacji
proekologicznego modelu biznesu

Tworzac model biznesu, mozna przyjaé, ze kryteria ekologiczne stanowia:

— zrédlo przewagi konkurencyjnej, podstawe rozwoju i platforme realiza-
cji strategii przedsigbiorstwa; daja szanse na spoteczng akceptacje sciezki
rozwoju przedsigbiorstwa;

— wyrdznik firmy na rynku, w tym przez tworzenie jej pozytywnego wize-
runku i reputacji*;

— podstawe budowy wartosci firmy;

— podstawe dialogu spotecznego;

— punkt réwnowagi miedzy akcjonariuszami a innymi interesariuszami;

— kryterium poréwnawcze do oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa®.
Tworzenie modeli biznesu ze sposobem realizacji faiicuchéw dostaw na

rynkach konsumenta wiaze J. Szoltysek, zwracajac przy tym uwage na pozy-

tywne skutki logistyki zwrotnej dla srodowiska naturalnego®.
Proekologiczny model biznesu, uwzgledniajacy podejscie zwigzane z od-

powiedzialno$cia ekologiczna, moze by¢ budowany z wykorzystaniem pro-
pozycji S. Shafera, H. Smitha i J. Linder. Autorzy ci zidentyfikowali dwadzies-
cia roznych komponentéw, przedstawionych w literaturze modeli biznesu.
Podzielono je na cztery kluczowe kategorie - strategiczne wybory, sieci
wartoéci, kreowanie wartoéci i zdobywanie wartoséci. Czynnikiem faczacym
wymienione kategorie jest kultura organizacyjna (rysunek 3). Proponuje sig,
aby jako istotne dla modelu proekologicznego (,,zielonego biznesu” - green
business) uwzgledni¢, co nastepuje, wykorzystujac proekologiczng orientacje
przedsiebiorcza®:

— w obszarze wybordw: strategiczne kompetencje ekologiczne oparte na
zarzadzaniu wiedza, uczenie si¢ i kapital intelektualny (mozna na przy-
ktad wykorzysta¢ koncepcje zielonego kapitatu intelektualnego™);

— w zakresie sieci warto$ci: tworzenie warto$ci w ramach ekologii przemy-
stu (w sektorze dziatalnosci, tanicuchu tworzenia produktéw i zgrupowan
regionalnych) oraz sieciowych powigzan firm z inteligentng administra-
cja publiczng i proekologicznymi organizacjami non profit;

— w zakresie kreowania wartoéci: wlasciwe z punktu widzenia wymogéw
ekologicznych wykorzystanie zasoboéw i efektywno$¢ procesow wzdluz
calego fancucha wartosci;

¥ Majac na uwadze tworzenie wizerunku, niektére przedsigbiorstwa (np. Coca-Cola) in-
westuja w firmy recyklingowe, oferujac klientom bony w zamian za dostarczanie jedno-
razowych opakowan.

% A. Chodynski, A. Jablonski, M. Jabtonski, ECSR..., s. 63-71.

3t . Szoltysek, op. cit., s. 134.

2 A. Chodynski, Rozwdj sektora ochrony srodowiska, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly
Humanitas. Seria Zarzadzanie” 2007, 2, s. 61-67.

% Yu-Shan Chen, The positive effect..., s. 271-286.
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— w zakresie zdobywania warto$ci — wyrdznianie si¢ przez innowacyjno$¢
i jako$¢ ekologiczng, wykorzystanie wzrostu $wiadomosci ekologicznej
spoleczenstwa i wszystkich interesariuszy.

Proekologiczny model biznesu moze by¢ oparty na zalozeniach spotecz-
nej ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu (environmental corporate social
responsibility - ECSR). Mozna wykorzysta¢ charakterystyczne cechy koncep-
cji ECSR, ktora*:

— jest nastawiona na zwigkszenie wartosci przedsiebiorstwa przez wykorzy-
stanie kryteriow ekologicznych do zaspokajania potrzeb akcjonariuszy
i innych interesariuszy;

— stanowi zrédlo kreowania innowacji ekologicznych na potrzeby dtugo-
trwalego rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa;

— kreuje dzialania zwigzane z dgzeniem do réwnowazenia potrzeb bizne-
sowych miedzy akcjonariuszami a pozostalymi interesariuszami; dialog
zwigzany jest z traktowaniem aspektéw ekologicznych jako kluczowego
czynnika sukcesu; z punktu widzenia ekologicznosci rozpatrywane sg za-
réwno procesy krytyczne, jak i rozwoj produktow;

— stanowi zrodlo skutecznego wykorzystania kombinacji zasobéw mate-
rialnych oraz niematerialnych czynnikéw funkcjonowania firmy w kon-
tekscie przyjetych kryteriow ekologicznych; w tym aspekcie analizuje sie
wiedze, doswiadczenie i kompetencje ekologiczne; wskazane jest skutecz-
ne wdrozenie systemu zarzadzania wiedzg, w tym ekologiczng™;

— jest lacznikiem pomiedzy otoczeniem wewnetrznym a otoczeniem ze-
wnetrznym (odnosi si¢ to miedzy innymi do czynnikéw regulacyjnych,
prawnych i politycznych);

— jest gwarantem skutecznego raportowania standardéw postepowania dla
interesariuszy w odniesieniu do wewnetrznego funkcjonowania firmy;
raportowanie to odnosi si¢ do respektowania praw czlowieka i przyrody,
pracy i technologii, Srodowiska pracy i sSrodowiska naturalnego, ochrony
zdrowia i ochrony $rodowiska naturalnego itp.;

— stanowi platforme do skutecznego wykorzystania kapitatu intelektualne-
go firmy (w tym kapitalu ,,zielonego”), z mozliwos$cia zwiekszenia kapita-
tu spotecznego pomiedzy wszystkimi interesariuszami;

— stanowi zrédlo obnizenia ryzyka biznesowego firmy, co moze si¢ prze-
jawia¢ w poprawie zdolnosci kredytowej, zwigkszeniu wiarygodnosci
biznesowej, obnizeniu ryzyka procesowego przy wykorzystywaniu stra-

3 A. Chodynski, A. Jabloniski, M. Jabloniski, Environmental Corporate Social Responsibility
(ECSR) - koncepcja strategiczna budowy wartosci firmy oparta na kryteriach ekologicz-
nych, ,Przeglad Organizacji” 2008, 3, s. 30-32.

% A. Chodynski, M.M. Jablonski, A.S. Jablonski, Strategiczne uwarunkowania koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, [w:] Wspélczesne wyzwania zarzgdzania orga-
nizacjami, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Szkota Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2006, s. 37-45.
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tegicznych zasobow firmy; ryzyko procesowe mozne mie¢ wptyw na po-
ziom bezpieczenstwa ekologicznego, ktore wigze sie z posiadanymi kom-
petencjami ekologicznymi.

Rysunek 3. Komponenty modelu biznesu

Komponenty modelu biznesu

Strategiczne wybory ] Sieci wartosci |
Klient (cele rynkowe, zakres) Dostawcy
Propozycja warto$ci Informowanie klientow
Zdolnosci/kompetencje Relacje z klientami
Przychody/ceny Przebieg informacji
Konkurencja Realizacja produkgji/ustug
Oferta wyjsciowa
Strategia
Marka
Dyferencjacja
Misja

Kreowanie wartosci Zdobycie wartosci
Ocena zasobow Koszty
Dziatania/procesy Aspekty finansowe

Zyski

Zrédlo: S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder, The power of business models, ,,Business Ho-
rizons” 2005, Vol. 48, 3, s. 202, za: M. Jablonski, A. Jablonski, Efektywne modele biznesu,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Seria Zarzadzanie i Marketing” 2006, 2,
s. 67-74.

Konstrukcje modeli biznesu w sektorach pojawiajacych sie i schylkowych
z uwzglednieniem jakosci i kryteriow ekologicznych zaproponowat A. Jabton-
ski*. Punktem centralnym jego modelu jest realizowana strategia konkuro-
wania (agresywna, konserwatywna, defensywna badz konkurencyjna) i zwig-
zana z nia pozycja konkurencyjna firmy w sektorze dzialalnosci. Na ksztalt
strategii wplywa oddziatywanie kryteriow jakosciowych i ekologicznych na
realizowane cele strategiczne. OkreS§lono réwniez oddzialywanie kryteriéw
jako$ciowych na kryteria ekologiczne. Przejawem kazdej z wymienionych
czterech strategii sg realizowane strategie szczegotowe: przywodztwa koszto-
wego, rdznicowania, najlepszych kosztéw i koncentracji na segmencie dzia-
talnosci. Budujac modele biznesu dla sektoréw pojawiajacych sie, analizowa-
no sektory: ochrony srodowiska, telekomunikacyjny, informatyczny i ustug
doradczych. Badania sektoréw schytkowych objely: gornictwo, hutnictwo

% A. Jablonski, op. cit.
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i sektor remontowo-budowlany. Modele biznesu przygotowano dla kazdego

z wymienionych sektoréw oraz ogdlnie dla sektora pojawiajgcego sie oraz dla

sektora schytkowego. Pozycje konkurencyjng firm okreélano za pomoca me-

tody SPACE, wykorzystujac cztery zmienne: site finansowg, zdolno$¢ kon-
kurencyjng, atrakcyjnos¢ sektora dzialalnosci oraz stabilnos¢ tego sektora.

Oddzialywanie kryteriéw jakosciowych i ekologicznych okreslono metoda-

mi statystycznymi. Wyniki badan wskazujg na rézny stopienn uwzgledniania

zatozen odpowiedzialnosci ekologicznej. Warto zwrdci¢ uwage, ze przedsie-

biorstwa, nawet funkcjonujace w tradycyjnych sektorach dzialalnosci, aby
przetrwac i si¢ rozwijaé, muszg dokonywacé reorientacji strategicznej”.

Proekologiczne modele biznesu uwzgledniaja uwarunkowania zaréwno
sektorowe, jak i pozasektorowe. Uwarunkowania sektorowe powoduja, Ze:

— realizacja modeli nastepuje przede wszystkim w tych sektorach, w kto-
rych wystepuje duze zanieczyszczenie srodowiska naturalnego (i rdzne
rodzaje zanieczyszczen: $cieki, powietrze, CO,, odpady)*;

— modele wdraza sie w sektorze zwigzanym z ochrong srodowiska natu-
ralnego; dziatalno$¢ moze dotyczy¢ recyklingu, gospodarki odpadami,
oczyszczania wod, $ciekow, ustug doradczych w kwestiach ochrony $ro-
dowiska (w tym doradztwo technologiczne).

Poza uwarunkowaniami sektorowymi nalezy zalozy¢, ze modele tworza
firmy, ktore w ramach reorientacji strategicznej odchodza od dzialan szko-
dzacych $rodowisku naturalnemu. Ponadto sg nimi zainteresowane przed-
siebiorstwa o wyraznej orientacji marketingowej, bazujace na wzroscie
$wiadomosci ekologicznej. Wazna role odgrywa w tym przypadku cheé two-
rzenia wlasciwego wizerunku. Istotny wplyw na budowane modele biznesu
wywierajg rynki kapitalowe, w szczegolnosci zyskujace na znaczeniu pro-
ekologiczne indeksy gieldowe. W tabeli 4 przeanalizowano uwarunkowania
sektorowe i pozasektorowe tworzonych modeli biznesu z punktu widzenia
odpowiedzialnosci ekologicznej, z podkresleniem roli interesariuszy. Nalezy

7 ]. Stachowicz, Zarzgdzanie procesami reorientacji strategicznej w przedsigbiorstwach
przemystow tradycyjnych, PWN, Warszawa 2001.

% Dosy¢ rozpowszechniona jest wiedza o przemystach stanowiacych zagrozenie dla $ro-
dowiska naturalnego. W odniesieniu do emisji dwutlenku wegla jako sektory szczegol-
nie ucigzliwe wskazuje sie w Polsce: elektrownie zawodowe (okoto 58% emisji), elektro-
cieptownie zawodowe (okoto 17% emisji), cieptownie zawodowe, przemyst cementowy,
hutnictwo Zelaza i stali (po okolo 4%) oraz przemyst rafineryjny i przemyst chemiczny
(po okoto 3%), przemyst koksochemiczny (okoto 1%). Zob. M. Kudetko, W. Suwala,
J. Kaminski, Propozycje rozdzialu uprawnieri do emisji CO, dla krajowego planu rozdzia-
tu uprawnie# II, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2009, 36, 2, s. 44-70. Dla branz (sektoréw):
chemicznej, metali niezelaznych, mleczarskiej, odlewniczej, metali zelaznych, celulozo-
wo-papierniczej, piwowarskiej i rozlewnictwa napojéw niealkoholowych opracowano
najlepsze dostepne techniki (BAT) wraz z podaniem wskaznikéw ucigzliwosci ekolo-
gicznej. Zob. E. Nerko, Informacja ekologiczna wykorzystywana i przekazywana przez
przedsigbiorstwo, ,Ekonomia i Srodowisko” 2006, 30, 2, s. 69-84.
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jednak zwrdcié uwage, ze realizacja modeli biznesu z uwzglednieniem zalo-
zen proekologicznych ma takze swoje uwarunkowania kulturowe®.

Tabela 4. Sektorowe i pozasektorowe uwarunkowania tworzenia modeli
biznesu z uwzglednieniem odpowiedzialnosci ekologicznej

Uwarunkowania sektorowe
(w tym stopien ucigzliwosci
dla $rodowiska naturalnego)

Uwarunkowania rynku
(aspekty marketingowe,
aspekty rynkow
kapitalowych - gielda)

Rodzaj Dla sektoréw uciazliwych dla | W modelu wykorzystuje sie
aktywnosci | §rodowiska naturalnego tworzenie segmentu eko-
interesariuszy | w modelu uwzglednia sie konsument6w i pojawienie
konieczno$¢ spelnienia wyma- | sie ,,zielonych” rynkéw
gan interesariuszy nie tylko (zob. rozdziaty I i III)
o zasiegu lokalnym, ale takze Wykorzystanie proekolo-
multistakeholders gicznych indeksow giet-
dowych do pozyskiwania
inwestoréw
Nasilenie Dobrowolne dziatania o charak- | Sprawozdawczos¢ spoteczna
dziatan terze systemowym (np. systemy |i ekologiczna majgca na celu
w ramach zarzadzania srodowiskiem na- | pozyskanie i utrzymanie
odpowiedzial- | turalnym) klienta, a takze innych inte-
nosci Upowszechnianie dobrych (naj- |resariuszy
ekologicznej |lepszych) praktyk* Przedsiebiorczos¢ ekolo-
Realizacja kodeksdw etycznych, |giczna dla tworzenia no-
takze branzowych wych rodzajéw dziatalnosci

Powigzanie efektywno$ci przed-
siebiorstwa z efektywnoscia
ekologiczng

Dla sektoréw ucigzliwych dla
$rodowiska naturalnego rozwa-
za sie zmiany (takze technolo-
giczne) o charakterze innowacji
ekologicznych

(np. w sektorze ochrony
$rodowiska)

* Dobre praktyki w zakresie odpowiedzialnosci ekologicznej ,,to metody, procesy i dzialania
organizacji, ktére skutecznie obnizajg negatywny wplyw aktywnos$ci gospodarczej na $ro-
dowisko naturalne oraz zwigkszaja konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw”. A. Jablonski, M. Ja-
blonski, A. Primus, M. Spytkowska, Ekologiczna, spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Envi-
ronmental Corporate Social Responsibility). Raport przedsiebiorstw i gmin odpowiedzialnych
ekologicznie, Europejskie Forum Odpowiedzialnosci Ekologicznej, Katowice 2010, s. 58.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

¥ Przyktadowo wplyw uwarunkowan kulturowych na realizacj¢ koncepdji triple bottom

line w Chinach prezentuja E Birkin i wspotpracownicy. Zob. E Birkin, A. Cashman,
S.C.L. Koh, Z. Liu, New sustainable business models in China, ,Business Strategy and the
Environment” 2009, Vol. 18, 1, s. 64-77.
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3. Wspotczesne proaktywne modele biznesu
uwzgledniajace odpowiedzialnosé ekologiczng

Model biznesu dotyczy funkcjonowania w okreslonej, specyficznej domenie,

a w ujeciu praktycznym moze si¢ odnosi¢ do sektora dzialalnosci. Pojecie

biznesu wiaze si¢ bowiem z formulowaniem przestrzeni, grup nabywcéw

oraz sposobow okreslenia przez menedzerdw sfer dzialalnosci przedsigbior-
stwa®.

Poniewaz obecnie nie ma opracowanego ogélnie przyjetego podziatu
modeli biznesu z uwzglednieniem odpowiedzialnosci ekologicznej, w niniej-
szej monografii zaproponowano wydzielenie dwdch ogélnych modeli zréw-
nowazonych bizneséw. Réwnowazenie (integracja) odnosi si¢ do wspolnej
realizacji celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, co ma miejsce
miedzy innymi w koncepcji triple bottom line. Modele te r6éznig sie nasta-
wieniem przedsiebiorczym, ale oba uwzgledniaja efektywno$¢ ekologiczna.
Warto podkresli¢, ze wyrazne rozréznienie tych modeli w praktyce moze na-
potyka¢ pewne trudno$ci. Proponowane modele to:

— model A: Proefektywnosciowy model spoleczno-ekologicznej odpowiedzial-
nosci (biznesu), oparty na zatozeniach rozwoju zréwnowazonego (sustain-
able development); jego realizacja uwzglednia role CSR; integracja efektyw-
nosci dziatan ekologicznych, spolecznych i ekonomicznych stuzy osigganiu
efektywnosci calego przedsiebiorstwa oraz budowie jego wartosci;

— model B: Przedsiebiorczy model spoleczno-ekologicznej odpowiedzial-
nosci (biznesu), ktéry w okreslonych sytuacjach moze zmierzaé do kre-
owania warto$ci przez proekologiczng integracje obszaréw dziatalnosci;
model ten stanowi rozwinigcie modelu A, podkreéla sie w nim role nasta-
wienia innowacyjnego.

Podkres$lenie znaczenia aspektéw ekologicznych w obu modelach wig-
ze sie z przekonaniem o koniecznosci zachowania $rodowiska naturalnego
dla przysztych pokolen (odpowiedzialno$¢ miedzypokoleniowa). Zwrécenie
szczegllnej uwagi na obszar ekologiczny w dlugiej perspektywie czasowej
wiaze si¢ z dostepnoscia do zasobdw naturalnych i zapewnieniem odpowied-
niej jakosci zycia przyszlych pokolen. Oznacza to, ze dziatania strategiczne
przedsigbiorstw powinny uwzglednia¢ te kwestie, co moze skutkowa¢ takze
radykalnymi zmianami w realizowanych modelach biznesu. Prezentowane
modele uwzgledniajg role interesariuszy. We wspodtczesnych modelach $ro-
dowisko naturalne jest traktowane jako ,,milczacy interesariusz’, ale wobec
zagrozen spowodowanych przez czlowieka (gléwnie globalne ocieplenie
ijego skutki w postaci gwattownych anomalii klimatycznych) pojawiaja si¢
propozycje, aby byto ono traktowane jako interesariusz gléwny (szersze uza-
sadnienie zawarto w dalszej cze$ci tego rozdzialu). Z uwagi na odpowiedzial-
no$¢ miedzypokoleniowg oraz wzrost negatywnego wplywu niepozadanych

%K. Lisiecka, Strategie doskonalenia biznesu, ,Problemy Jakosci” 1999, 4, s. 5-11.
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zjawisk klimatycznych, co stanowi zagrozenie dla realizacji biezacej dzialal-

nosci przedsigbiorstw, proekologiczna integracja dziatan firm powinna zna-

lez¢ swoje odzwierciedlenie w przysztych modelach biznesu.

W ramach podstawowych zalozen zwigzanych z zaprezentowanymi po-
wyzej ogdlnymi modelami zréwnowazonych bizneséw zaproponowano
réwniez modele szczegdtowe (czastkowe), obejmujace nieco inny sposéb
kreowania warto$ci i tworzenia powigzan konstytuujacych go elementow
w ramach modelu ogélnego. Przykladowo w réznym zakresie uwzgledniaja
one nastawienie proefektywnos$ciowe.

Zalozenia podstawowe przy tworzeniu obu wymienionych ogélnych mo-
deli biznesu sg nastepujace:

— uwzglednianie zalozen rozwoju zréwnowazonego,

— oparcie si¢ na tworzeniu kultury przedsi¢biorstwa odpowiedzialnego
spolecznie (w tym ekologicznie), respektowanie odpowiednich wartosci,

— realizacja koncepcji stakeholders, uwzglednienie srodowiska naturalnego
jako ,milczacego interesariusza’, a w niektorych przypadkach (podej-
$cie sytuacyjne) traktowanie srodowiska naturalnego jako interesariusza
gltéwnego,

— uwzglednienie szerokich potrzeb spotecznych ze zwréceniem uwagi na
oczekiwania wszystkich interesariuszy, realizacja zalozent CSR i koncepciji
odpowiedzialnosci ekologicznej,

— realizacja zalozen triple bottom line, z wyraznym wydzieleniem celow
ekologicznych w wigzce celéw przedsigbiorstwa,

— uwzglednienie zalozen CSR i odpowiedzialnosci ekologicznej w tworze-
niu architektury biznesu,

— rozpatrywanie CSR i odpowiedzialno$ci ekologicznej jako czynnikow
rozwoju przedsigbiorstwa i kreowania jego wartosci.

Przejawami zachowan proaktywnych w ramach realizowanych modeli s3:
— uwzglednianie na wszystkich etapach rozwoju i w realizowanych formach

organizacyjnych przedsiebiorstw zalozen CSR, z podkresleniem znacze-

nia aspektow odpowiedzialnosci ekologicznej,

— dostrzeganie znaczenia CSR i odpowiedzialnoséci ekologicznej w inter-
nacjonalizacji na rynkach globalnych, z dostosowaniem do warunkéw
regionalnych i lokalnych (w tym: ekologiczne strategie proaktywne),

— wykorzystywanie do§wiadczen zarzadczych przedsiebiorstw przez mia-
sta i gminy do realizacji wspolnych celéw spotecznych i ekologicznych,
udzial przedsiebiorstw w rozwoju regionalnym, wspoélpraca z interesariu-
szami na poziomie regionalnym i lokalnym,

— realizacja CSR i zalozen proekologicznych we wspotpracy podmiotéw
i ich interesariuszy w trzech sektorach (biznes, sektor spoteczny, admini-
stracja publiczna),

— realizacja przez przedsigbiorstwa dobrowolnych inicjatyw i praktyk od-
noszonych do dziatan spotecznych i ekologicznych (kodeksy etyczne, do-
bre praktyki, procedury, sprawozdawczos¢ ekologiczna).
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W tabeli 5 zaprezentowano wspomniane dwa ogoélne modele zréwnowa-
zonych bizneséw wraz z przykladowymi, szczegélowymi modelami biznesu.
W opisach modeli przedstawiono ich charakterystyczne cechy, a takze prze-
jawy mozliwych zachowan proaktywnych, opisanych w poprzednich roz-
dziatach monografii. Uwzgledniono réwniez powiazania z interesariuszami.

Tabela 5. Zalozenia do tworzenia modeli biznesu z uwzglednieniem
odpowiedzialno$ci ekologicznej

Zalozenia

Ogolny, proefektywnosciowy
model spoleczno-ekologicznej
odpowiedzialnosci biznesu
(model A) i modele szczegotowe

Ogolny, przedsiebiorczy model
spoleczno-ekologicznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (model B)
i modele szczegolowe"!

Zalozenie
podstawowe

Réwnowazenie (sustainability)
celéw ekonomicznych, spo-
tecznych i ekologicznych oraz
uwzglednienie efektywnosci

w zintegrowanej realizacji tych
celéw prowadzi do budowy
przewagi konkurencyjnej oraz
kreowania wartosci dla wszyst-
kich interesariuszy

Budowa przewagi konkuren-
cyjnej oraz kreowanie warto$ci
dla wszystkich interesariuszy
odbywaja sie w sposéb przed-
siebiorczy, przez réwnowazenie
(sustainability) celéw ekono-
micznych, spolecznych i ekolo-
gicznych

Przykladowe
rozwigzania
wykorzysty-
wane

w ogolnym
modelu
biznesu

Oparte na realizacji koncepcji
sustainable business. Wedlug
Sustainable Asset Management
(2004 rok), sustainable business
to podejécie, ktdre kreuje diu-
goterminowo wartosci na rzecz
interesariuszy, obejmujac szanse
i ryzyko menedzerskie, zwigza-
ne z postepem ekonomicznym,
ekologicznym i spotecznym.
Przykladem moga byc¢ roz-
wigzania oparte na budowie
wizerunku przedsigbiorstwa
realizujgcego cele ekonomicz-
ne, spoleczne i ekologiczne,

w polaczeniu z dzialaniami do-
tyczacymi komunikacji z inte-
resariuszami (np. na podstawie
sprawozdawczosci spotecznej

i ekologicznej)

Holistyczne podejscie do za-

rzadzania przedsiebiorstwem
z uwzglednieniem aspektéw

ekologicznych

Eksponowanie przedsiebiorczej
realizacji koncepcji i metod
zarzgdzania oraz tworzenia zie-
lonych kompetenciji stuzacych
realizacji celow ekologicznych

Realizacja odpowiedzialnej
przedsigbiorczosci, w tym
przedsiebiorczosci ekologiczne;j.

4 Dzialania przedsiebiorcze sg szczeg6lnym przejawem proaktywnosci — moga one do-
tyczy¢ zardwno obszaréw ekonomicznego, spotecznego, jak i ekologicznego, ale moga
kta$¢ nacisk na przedsiebiorczo$¢ ekologiczng. W tym ostatnim przypadku realizacja
celow ekologicznych wplywa na realizacje celéw ekonomicznych i spolecznych.
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Przyktadowe,
odpowiadajg-
ce ogblnemu
modelowi
biznesu
szczegotowe
modele bi-
znesu

Modele biznesu oparte na
koncepcjach corporate sus-
tainability: model trojkata
T. Dyllicka i K. Hockertsa
(z wyraznym podkre-
$leniem dziatan efektyw-
nosciowych), a takze
niezalezny model, ktéry
opracowali W. McDo-
nough i M. Braungart

Modele biznesu akcentujace role
przedsiebiorczosci jako dzialania
proaktywnego, odnoszace si¢ do
odpowiedzialnosci, takze ekologicz-
nej; orientacja przedsiebiorcza za-
ktada mozliwos¢ radykalnych zmian
w modelach biznesu:

— model B. Cohena, B. Smitha
i R. Mitchella kreowania warto-
$ci przedsiebiorstwa w sposob
przedsiebiorczy (entrepreneurial
value creation) w odniesieniu do
polaczonych aspektéw ekono-
micznych, ekologicznych i spo-
tecznych,

- model HVP kreowania warto-
$ci w organizacji na podstawie
sustainability entrepreneurship
z uwzglednieniem aspektéw efek-
tywno$ci ekonomicznej, spotecz-
nej i ekologicznej, ktory nawigzuje
do omawianej w rozdziale III
niniejszej monografii odpowie-
dzialnej przedsiebiorczosci,

- model faczacy réwnowazenie ce-
16w z przedsiebiorczoscia (zawie-
ra propozycje réznych autordéw).

Przyklady: model zréwnowazonej

przedsiebiorczoéci (sustainable

entrepreneurship) oraz zrownowa-
zony model przedsiebiorczy (sus-
tainable entrepreneurship model),
zawierajacy trzy powigzane z sobg
elementy: przedsiebiorczo$¢ zwig-
zang ze $rodowiskiem naturalnym

(environmental entrepreneurship),

przedsiebiorczo$¢ ekonomicz-

ng (economic entrepreneurship)

i przedsiebiorczoé¢ spoteczng (so-

cial entrepreneurship)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odnoszac sie do prezentowanych w rozdziale I podej$¢ badawczych do
przedsiebiorstwa i rozpatrywanych modeli przedsigbiorstw, mozna wnios-
kowac, ze tresci zawarte w tabeli 5 zwigzane s z podejéciem ekologicznym
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do przedsigbiorstwa. Nawigzuja one ponadto do modelu etyczno-kulturo-
wego przedsigbiorstwa, gdyz normy moralne majg swoje odzwierciedlenie
w zachowaniach zwigzanych z odpowiedzialnoscig ekologiczna. Odpowie-
dzialno$¢ przedsiebiorstwa opiera sie na wartosciach ekologicznych, ktore
sa zawarte w kulturze organizacji. Warto jednak podkresli¢, ze w prezento-
wanych w tabeli 5 modelach mozna réwniez dostrzec wplyw modelu ekono-
micznego przedsiebiorstwa, ale z nastawieniem na problematyke efektyw-
nosci spolecznej i ekologicznej. Z kolei wystepowanie gtéwnych wartosci
zwigzanych z ekologia mozna rozpatrywac w $wietle etyki biznesu, ktéra jest
uwzgledniana w modelu organizacyjnym przedsiebiorstwa. Problematyke
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa mozna wigza¢ z modelem finansowym,
ale nalezy zwrdci¢ uwage, ze proponowane w tabeli 5 modele biznesu doty-
czg kreowania wartosci, i to nie tylko w postaci finansowej, dla wszystkich
interesariuszy.

4. Charakterystyka modeli biznesu uwzgledniajagcych
odpowiedzialnos¢ ekologiczna

Ponizej zostang omoéwione poglady i zjawiska, ktoére pozwolity na wyod-
rebnienie wymienionych wczesniej dwoch ogélnych modeli biznesu A i B.
Zaprezentowane bedg réwniez modele szczegolowe.

4.1. Proefektywnosciowy model spoteczno-ekologicznej
odpowiedzialnosci biznesu

W literaturze przedmiotu formulowany jest poglad, ze odpowiedzial-
no$¢ spoteczna, w tym ekologiczna, oznacza wychodzenie ponad przyjete
uregulowania prawne w realizacji oczekiwan interesariuszy. Jak wskazuje
M. Hopkins, na poziomie odpowiedzialno$ci oczekiwanej mozna realizowa¢
takie dzialania ze strony biznesu, jak: przestrzeganie standardéw nadzoru
korporacyjnego, odpowiednie strategie inwestycyjne, proekologiczne pro-
cesy produkeyjne, wspomaganie transferu technologii, realizacja kodeksow
dobrych praktyk, unikanie stosowania cen transferowych, unikanie praktyk
korupcyjnych, przestrzeganie prawa podatkowego czy stworzenie dobrych
warunkow pracy dla pracownikow*. Dla realizacji praktycznej spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu istotne znaczenie ma unikanie miedzy innymi
takich praktyk, jak:
— dzialania zmierzajace do obnizki kosztéw dzialalnosci, przerzucajace je
na pracownika (np. przez dodatkowe obcigzenie praca czy brak dbatosci
o odpowiednie warunki pracy),

42

M. Hopkins, The planetary bargain. Corporate social responsibility matters, Earthscan,
London 2003.
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— ustalanie cen przez zmowy producentéw w celu podniesienia zysku,

— zmuszanie konsumenta, nieswiadomego rzeczywistej wartosci produktu,
do placenia wygdrowanej ceny,

— wprowadzanie klienta w btagd odnos$nie do finalnej ceny produktu,

— niewla$ciwe wykorzystywanie taniej sily roboczej za granicg w celu mak-
symalizacji zysku, przywlaszczanie zasobdw i czesto korzystanie z obni-
zonych wymogow dotyczacych $rodowiska naturalnego®.

W literaturze przedmiotu opisywany jest model spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu A.B. Carrolla, wzorowany na piramidzie potrzeb A. Maslo-
wa. Podstawg piramidy spotecznej odpowiedzialnosci jest odpowiedzialno$¢
ekonomiczna, zwigzana z tworzeniem nadwyzki finansowej (np. w posta-
ci zysku), wymaganej przez spoleczenstwo i warunkujacej funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Powyzej ulokowana jest odpowiedzialnos¢ prawna, takze
wymagana przez spoleczenstwo, zwigzana z przestrzeganiem prawa (w tym
w odniesieniu do srodowiska naturalnego). Jeszcze wyzej znajduje sie odpo-
wiedzialno$¢ etyczna, oczekiwana przez spoteczenstwo, akcentujgca unikanie
niepozadanych zachowan, wspierajaca dzialania zgodnie z duchem prawa,
ale podkreslajaca celowo$¢ podejmowania dzialan powyzej minimum za-
wartego w standardach. Na szczycie piramidy znajduje si¢ odpowiedzialnos¢
filantropijna, pozadana przez spoleczenstwo, zwigzana na przyktad z §wiad-
czeniami wolontariatu pracowniczego, programami (np. edukacyjnymi) na
rzecz spoleczenstwa czy zaangazowaniem na rzecz spolteczno$ci lokalnej*.
Zwraca si¢ uwage na koniecznos$¢ zarzadzania problematyka spoleczna,
w tym tworzenia polityki i programéw spolecznego dziatania, z uwzgled-
nieniem proceséw spolecznego reagowania. Dotycza one oceny otoczenia,
zarzadzania kwestiami spolecznymi i zarzadzania interesariuszami.

Odpowiedzialno$¢ spoleczna przedsiebiorstwa ma swoj wymiar we-
wnetrzny i zewnetrzny. Wewnetrzna odpowiedzialnos¢ spoteczna obejmuje
inwestycje w kapital ludzki, bezpieczefistwo pracy, zdrowie pracownikéw,
przestrzeganie praw czlowieka i wykluczenie dyskryminacji. Wewnetrzny
wymiar ma takze swoje odniesienie do $rodowiska naturalnego, co wiaze sie
gltéwnie z realizacja procesow produkcyjnych i wykorzystaniem zasobow
naturalnych. Zewnetrzny wymiar tej odpowiedzialnosci odnosi si¢ do szero-
ko pojetego grona interesariuszy, w tym do spolecznosci lokalnej**. Maksy-
malizacja warto$ci dla wszystkich interesariuszy wymaga nie tylko pomiaru
skutkéw spotecznego oddzialywania organizacji, ale réwniez przekazania
uzyskanych wynikéw oraz weryfikacji trafnosci i rzetelnosci rozpowszech-
nianych informacji. Ten szeroki zakres obejmuje tzw. sprawozdawczo$¢ spo-

K. Kietlinski, V. Martinez Reyes, T. Oleksyn, op. cit., s. 132-144.

4 A.B. Carroll, Business and society: Ethics and stakeholder management, College Division
South-Western Publishing, Cincinnati, Oh 1993, s. 35.

*S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teorie i praktyka zarzg-
dzania, TNOIK ,,Dom Organizatora’, Torun 2002, s. 72.
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teczna. Czgsto prezentowany jest poglad, ze dla rzetelnosci przekazywanych
informacji wazne jest, aby audytu spotecznego dokonywaly niezalezne pod-
mioty, nawet bez zgody audytowanej jednostki.

Realizacja zalozen CSR w przedsigbiorstwie pozwala na obnizke kosz-
tow, zmniejszenie ryzyka, wzrost dochodéw, poprawe reputacji, rozwoj ka-
pitatu ludzkiego oraz umozliwia zwiekszony dostep do kapitatu*. Jak uwaza
G. Enderle, realizacja zalozen odpowiedzialnosci korporacji transnarodo-
wych oznacza, ze w odniesieniu do obszaru zwigzanego ze sferg ekonomicz-
ng celem dzialan nie sg tylko maksymalizacja zysku i zapewnienie zadowo-
lenia wlascicieli czy zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji.
Odpowiedzialno$¢ oznacza takze zachowanie zasad uczciwej konkurencji,
zapewnienie odpowiednich warunkéw pracownikom, stuzenie klientom
oraz rzetelno$¢ wobec dostawcéw. Angazowanie sie w okreslone sfery zycia
spolecznego i kulturalnego, respektowanie prawa, zwyczajow i zachowanie
dziedzictwa kulturowego oraz wspieranie dzialan prozdrowotnych to obsza-
ry odpowiedzialnosci w sferze spoteczne;j. Sfera ekologiczna wigze sie z kolei
zdaniem wspomnianego autora z respektowaniem zalozen rozwoju zréwno-
wazonego, ochrong zasobéw naturalnych, a takze ograniczaniem zanieczysz-
czen i przeciwdzialaniem degradacji $rodowiska naturalnego®’.

W praktyce obszary spolecznej odpowiedzialnosci korporacji mozna
okresli¢ nastepujaco:

1. W wymiarze ekonomicznym:

— zachowanie wlasciwych relacji z kontrahentami,

— realizacja inwestycji spotecznie odpowiedzialnych,

— respektowanie praw udziatowcdw,

— realizacja nadzoru korporacyjnego,

— zachowanie jawno$ci i rzetelnoéci informacji o swojej dzialalnosci,

— realizacja zobowigzan podatkowych.

2. W wymiarze spolecznym:

— utrzymywanie rzetelnej komunikacji z otoczeniem spotecznym,

— promowanie zachowan etycznych,

— respektowanie praw czltowieka i pracownika,

— wspoludzial w rozwoju spolecznosci lokalnych,

— uczestnictwo w rozwigzywaniu probleméw spotecznych,

— odpowiednie zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

3. W wymiarze ekologicznym:

— odpowiednie zarzagdzanie $Srodowiskiem (naturalnym),

— stosowanie technologii przyjaznych $rodowisku naturalnemu,

— uczestnictwo w dyfuzji technologii*.

“ S. Gupta, N. Sharma, CSR - a business opportunity, ,Indian Journal of Industrial Rela-
tions” 2009, Vol. 44, 3, s. 396-401.

¥ G. Enderle, Global competition and corporate responsibilities of small and medium-sized
enterprises, ,Business Ethics: A European Review” 2004, Vol. 13, 1, s. 54.

M. Rozkwitalska, Kultura organizacyjna..., s. 33-50.
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Czesto podkredla sie, Ze odpowiedzialnos¢ w obszarze ekologicznym
odnosi si¢ do zarzadzania ryzykiem $rodowiskowym i obejmuje nie tylko
ochrone, ale takze rewitalizacje Srodowiska naturalnego. W literaturze przed-
miotu podkresla si¢ znaczacy wzrost znaczenia, w ramach CSR problematyki
ekologicznej®.

Realizacja inwestycji spotecznie odpowiedzialnych wigze si¢ z unikaniem
zakupow akcji korporacji stosujacych negatywne praktyki i inwestowaniem
w te dzialajgce prospolecznie i proekologicznie. Wymiar ekonomiczny wiaze
sie z dostarczaniem produktéw i ustug, tworzeniem miejsc pracy, rozwojem
infrastruktury (spolecznej i technicznej), a takze z edukacja i szkoleniami,
innowacyjnoscia, wspieraniem lokalnej przedsigbiorczosci, transferem tech-
nologii czy wdrazaniem dobrych praktyk.

Analiza 25 najwigkszych pozafinansowych korporacji transnarodowych
wykonana przez UNCTAD wskazuje, ze w 2004 roku najczestszymi dziala-
niami w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci byly:

— zarzadzanie $rodowiskowe, dzialania sluzace podniesieniu standardow
zdrowotnych, bezpieczenstwa i ochrony $rodowiska,

— dziatania charytatywne i filantropijne,

— rozwoj zorientowanych spotecznie produktéw i ustug™.

Coraz cze$ciej przedsiebiorstwa dobrowolnie podaja dodatkowe informa-
cje na temat spotecznych (znakowanie spoteczne — social label) i ekologicz-
nych (znakowanie $rodowiskowe - ecolabel) warunkow i zasad wytwarzania
produktow. Korporacyjni liderzy w zakresie podtrzymywania rozwoju (cor-
porate sustainability leaders) realizujg dlugoterminowe warto$ci na rzecz in-
teresariuszy, przekladajac ich strategie i oddziatywanie, przy wykorzystaniu
potencjatu rynkowego na rzecz ,,zréwnowazonych” produktow (sustainable
products) i ustug. Wiaze sie to z réwnoczesng redukejg i unikaniem kosztéw
oraz ryzyka (sustainability costs and risk)®'.

W korporacjach dostrzega si¢ dazno$¢ do prezentacji zaangazowania
w realizacje wymagan zwigzanych z CSR. Tworzone sg dokumenty okresla-
jace polityke i definiujace odpowiedzialno$¢ korporacji w stosunku do jej
interesariuszy. Ocenia sig, Ze ponad potowa sposréd 100 najwiekszych $wia-
towych przedsigbiorstw opracowata juz taki dokument*.

Korporacje transnarodowe podejmujg dzialania na rzecz spoteczne;j i eko-
logicznej odpowiedzialnosci, miedzy innymi tworzac strategiczne partnerstwa
z organizacjami pozarzagdowymi, a niekiedy przez dzialalnos¢ charytatywna.

# Q. Aras, D. Crowther, The social obligation..., s. 43-59.
* D.A. Rondinelli, Globalization of sustainable development: Principles and practices in
transnational corporations, ,Multinational Business Review” 2007, Vol. 15, 1, s. 1-24.

' S.J. Fowler, C. Hope, A critical review of sustainable business indices and their impact,
»Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 76, 3, s. 243-252.

2 L. Preuss, Codes of conduct in organisational context, from cascade to lattice-work of
codes, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 4, s. 471-487.
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Czesto przejawem tej aktywnosci sa dobrowolne inicjatywy wlasne. Przyj-
mujg one posta¢ na przykltad programoéw etycznych, ktdrych elementem sg
czesto kodeksy etyczne. Kodeksy stanowig zbidér norm postepowania lub sa
deklaracja zasad do dobrowolnego przestrzegania przez korporacje. Warto
podkresli¢, ze nierzadko sg one tworzone z udzialem interesariuszy. Orga-
nizacje staraja si¢ pogodzi¢ w nich standardy zalecane przez réznych inte-
resariuszy lub tez prébujg narzuci¢ interesariuszom wlasny punkt widzenia.
Kodeksy te stuzg przede wszystkim budowie reputacji, ale petnig takze role
bufora zabezpieczajacego przed oskarzeniami o nieetyczne praktyki, a w ob-
liczu sytuacji kryzysowych moga by¢ przydatne na przyktad w obronie przed
oskarzeniami o naduzycia. Wskazuja one na okreslone elementy tworzacej
sie kultury organizacyjnej korporacji i jej tozsamosci. Kodeksy stajg si¢ Zrod-
tem uniwersalnych wartosci i praktyk. Zmuszaja réwniez do odpowiedzial-
nych zachowan firmy wspdlpracujace, na przyklad dostawcow™. Stanowia
instrument standaryzacji percepcji i zachowan, co ma istotne znaczenie dla
funkcjonowania korporacji w wielokulturowym otoczeniu. Sa traktowane
jako element komunikacji, a takze pelnig funkcje integracyjna pomiedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem. Odnoszg si¢ do szeroko pojmowanych
praw pracowniczych, opisuja relacje z otoczeniem, nawigzuja do rozwoju
zrownowazonego, jawnosci informacji, konkurencji, podatkéw, korupcji,
nauki i technologii, a takze praw konsumentéw. Mimo pewnych watpliwo-
$ci co do ich przydatnosci sg w korporacjach coraz szerzej wprowadzane.
Wrhasne standardy etyczne majg prawie wszystkie duze firmy amerykanskie
i wiekszos$¢ duzych firm brytyjskich>. Kierowane w stosunku do nich zarzuty
wskazuja, ze s3 to dokumenty martwe, zachecajace do moralnego minimali-
zmu, i ze trudno kontrolowa¢ ich przestrzeganie. Kodeksy moga przybieraé
formy branzowe, tworzone sg réwniez kodeksy poszczegolnych grup intere-
sariuszy. Na poziomie organizacji miedzynarodowych mogg mie¢ posta¢ na
przyklad wytycznych OECD.

Warto takze podkresli¢, Ze coraz czgsciej rozpatrywana jest mozliwos$¢
tworzenia modeli biznesu dla malych i $rednich przedsiebiorstw. Zapropono-
wana przez H. Jenkins sekwencja krokéw pozwalajacych na budowe takiego
modelu opartego na CSR obejmuje:

— okreslenie warto$ci (przelozenie zasad CSR na zalozenia biznesu),

— sprecyzowanie zakresu (scoping), z uwzglednieniem miedzy innymi or-
ganizacyjnego uczenia sie, udziatu interesariuszy, elastycznosci i innowa-
cyjnosci,

— okreslenie szans ptynacych z CSR (dla osiggniecia przewagi konkuren-
cyjne),

*  E.F Carasco, ].B. Singh, The content and focus of codes of ethics of the world’s largest trans-
national corporations, ,,Business and Society Review” 2003, Vol. 108, 1, s. 71-94.

* A.Crane, A.D. Matten, Business ethics. Managing corporate citizenship and sustainability
in the age of globalization, Oxford University Press, Oxford 2007, s. 176.
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— propozycje strategii (integracja CSR ze strategig biznesu),
— raportowanie rezultatéw z wykorzystaniem benchmarku®.

Tworzac podstawowe zalozenia modelu A, uwzgledniono poglady do-
tyczace spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, wzbogacajac je o zaprezen-
towany w monografii dorobek zwigzany z odpowiedzialnoscig ekologiczna.
Zwrbcono uwage, ze efektywno$¢ ekonomiczna realizowanego biznesu po-
winna by¢ rozpatrywana w powiazaniu z efektywno$cig spoteczng i ekolo-
giczng. Podstawowe pojecia zwigzane z efektywnoscig spoteczng i ekologicz-
ng oraz ich podstawowy zakres znaczeniowy zawarto w tabeli 6°°.

Tabela 6. Podstawowe pojecia z zakresu efektywnosci spotecznej
i ekologicznej

Pojecie Opis

Eco-efficiency Wedtug World Business Council for Sustainability Develop-
ment oznacza dostarczanie konkurencyjnych cenowo towa-
réw i ustug, odpowiadajacych zapotrzebowaniu spolecznemu
w sferze jakosci Zycia, wraz z minimalizacja ich negatywnego
oddzialywania na $rodowisko (naturalne) w catym (ekolo-
gicznym) cyklu zycia. Eco-efficiency zaklada uwzglednianie
celéw ekonomicznych i ekologicznych, wigze sie z mini-
malizacja zuzycia zasobow i zmniejszeniem ilosci odpadéw
(waste) (T. Dyllick i K. Hockerts). Odnosi sie do proceséw:
poprawy zuzycia materiatéw, zarzadzania energig, zarzadza-
nia ryzykiem ekologicznym, ,zielonego” zaopatrzenia (do-
staw) (B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell)

Socio-efficiency | Pojecie socio-efficiency powinno si¢ odnosi¢ do procesdw:
budowy powigzan o charakterze relacyjnym, ksztaltowania
orientacji marketingowej, jakoéci, budowy zaufania, ko-
operacji, planowania strategicznego, nadzoru (governance)
(B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell). Uwzglednia aspekty eko-
nomiczne i spoleczne, na przyklad zwigzane z ochrong zdro-
wia czy wypadkami przy pracy (T. Dyllick i K. Hockerts)

* H. Jenkins, A ,business opportunity” model of corporate social responsibility for small-

and medium-sized enterprises, ,Business Ethics: A European Review” 2009, Vol. 18, 1,
s. 21-36.

W tekscie czesto przywolywane s terminy anglojezyczne z nastgpujacych powodow:
bezposrednie ttumaczenie na jezyk polski nie zawsze oddaje dokladnie znaczenie, ktore
przypisuje mu autor danego pojecia; wystepuja pewne roznice miedzy pojeciami, ktd-
rych zakres wydaje si¢ do siebie bardzo zblizony; w jezyku polskim niekiedy réznym,
cho¢ zblizonym pojeciom odpowiada tylko jedno okreslenie; uzywanie stow w jezyku
oryginatu ulatwia korzystanie z réznych Zrédet anglojezycznych.

56
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Eco-effectiveness | Odnosi si¢ do préb restaurowania, przywracania stanu $ro-
dowiska naturalnego, zaréwno do aspektéw technicznych, jak
i do posiadania niezbednych zasobow (sufficiency) (T. Dyllick
i K. Hockerts)

Socio-effectiveness | Wiaze sie z koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(T. Dyllick i K. Hockerts)

Ecological equity | Wiaze si¢ miedzy innymi z dziedzictwem miedzypokolenio-
wym w aspekcie pozytywnego i negatywnego oddzialywania
czlowieka na srodowisko naturalne oraz z jako$cig zycia. Za-
kresem obejmuje socio-effectiveness w odniesieniu do aspek-
tow socjalnych (T. Dyllick i K. Hockerts). Ecological equity
bywa okreslana jako ekosprawiedliwos¢ lub ekostuszno$é

Sufficiency Wigze sie miedzy innymi z reakcja klientéw na proekologicz-
ne dziatania przedsiebiorstw (T. Dyllick i K. Hockerts)
Eco-justice Zawiera idee¢ sprawiedliwoéci (equity) miedzy ludzmi i gene-

racjami, a w szczegdlnosci odnosi si¢ do prawa wszystkich
ludzi do korzystania z zasobéw naturalnych. W wigkszym
stopniu niz sufficiency dotyczy problematyki srodowiska na-
turalnego, akcentujace aspekty spoteczne (social) (W. Young,
E Tilley)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the business
case for corporate sustainability, ,Business Strategy and the Environment” 2002, Vol. 11, 2,
s. 130-141; W. Young, E Tilley, Can business move beyond efficiency? The shift toward ef-
fectiveness and equity in the corporate sustainability debate, ,Business Strategy and the Envi-
ronment” 2006, Vol. 15, 6, s. 402-415; B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell, Toward a sustainable
conceptualization of dependent variables in entrepreneurship research, ,,Business Strategy and
the Environment” 2008, Vol. 17, 2, s. 120-136.

Szersze omoéwienie problematyki efektywnosci zawarto w opisach modeli
szczegolowych, a takze w dalszej czesci rozdziatu.

Modele szczegdtowe wyodrebnione w ramach modelu gléwnego A opi-
sano ponizej.

Modele szczegotowe

T. Dyllick i K. Hockerts prezentuja model oparty na koncepcji corporate sus-
tainability (rownowazenia i integrowania obszaréow dziatalnosci przedsie-
biorstwa), odwzorowywanej w postaci trojkata. W trzech rogach tréjkata
znajduja si¢: nastawienie na dzialania biznesowe (business case), warunki
naturalne (natural case) i uwarunkowania spoleczne (societal case)”. Model
ten uwzglednia nie tylko aspekty efektywnosci ekonomicznej, ale takze spo-
tecznej i ekologicznej. W anglojezycznej literaturze przedmiotu wystepuja
dwa terminy: efficiency, odnoszacy sie do wlasciwego robienia rzeczy, oraz

7 T. Dyllick, K. Hockerts, op. cit., s. 130-141.
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effectiveness, ktéry odnosi si¢ do robienie rzeczy wlasciwych®. W przypadku

nastawienia na dzialania biznesowe mogg im towarzyszy¢: eco-efficiency i so-

cio-efficiency. Natural case Yaczy sie z eco-effectiveness i sufficiency, a societal
case jest wspierane przez ecological equity i socio-effectiveness.

W. McDonough i M. Braungart prezentuja z kolei model corporate sus-
tainability w postaci tréjkata fraktalnego, na ktorego narozach wystepuja:
ekologia - ekologia (ecology - ecology), sprawiedliwo$¢ — sprawiedliwo$¢
(equity - equity) oraz ekonomia — ekonomia (economy - economy)*. Pomie-
dzy naroznikami tréjkata znajduja si¢ stany posrednie, uwzgledniajace stany
kranicowe opisane w naroznikach. Poszczegolne podejscia charakteryzuja si¢
tym, ze:

— podejscie economy - economy koncentruje si¢ na profitach,

— podejscie equity — equity koncentruje si¢ na poprawie jakosci zycia wszyst-
kich interesariuszy oraz przywracaniu (restoring) stanu ekosystemow,

— podejscie ecology - ecology oznacza przestrzeganie praw natury (natural
laws) i zachowan kreatywnych w danym miejscu (np. aspekty lokalne).
Realizacja zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej w prezentowanych

modelach powinna klas¢ nacisk na to, by profity (o charakterze ekonomicz-

nym) nie przestanialy realizacji celéw w obszarze ekologicznym.

4.2. Przedsiebiorczy model spoteczno-ekologicznej odpowiedzialnosci
biznesu

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, Zze rozwdj tego modelu biznesu
przeblegai na kilku etapach, takich jak:

wskazanie koniecznosci integracji obszaréw: ekonomicznego, spotecz-

nego i ekologicznego przedsiebiorstwa z uwagi na jego efektywno$¢ (co

znalazlo juz odzwierciedlenie w modelu A);

— dziatania przedsi¢biorcze w wymienionych obszarach stuzace tworzeniu
wartosci firmy;
— kreowanie nowych dzialalnoéci na podstawie postaw innowacyjnych

(przedsiebiorczych).

Zastosowanie tego modelu moze obejmowac rozne obszary dzialalnosci
korporacji, realizowane przez poszczegélne jednostki biznesu. Niektore z tych
jednostek przykladowo bedg wdraza¢ zalozenia wynikajace z ekologicznej
odpowiedzialno$ci w ramach swojej dotychczasowej aktywnosci biznesowej.
Cze$¢ moze w ramach dziatan przedsiebiorczych wchodzi¢ w nowa dziatal-
no$¢, zwiazang na przyklad z produkejg urzadzen lub szeroko pojetymi ustu-
gami na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego. Oznacza to, ze korporacja

% S. Wadhwa, K.S. Rao, Framework for a flexibility maturity model, ,Global Journal of
Flexible Systems Management” 2002, Vol. 3, 2/3, s. 44-45.

* 'W. Mc Donough, M. Braungart, The next industrial revolution, ,The Atlantic Monthly”
1998, October, za: W. Young, E Tilley, op. cit., s. 402-415.
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jako calo$¢ wykazuje sklonno$¢ do kreowania wartoséci na podstawie zato-
zen proaktywnego rozwoju, zwigzanego z odpowiedzialnoscig ekologiczna.
Réznicowaniu dzialalnosci towarzyszy rownocze$nie integracja na poziomie
korporacji, oparta na przestankach proekologicznych. Tego typu zjawisko na
przykladzie dywersyfikacji wewnetrznej konkretnego przedsigbiorstwa pre-
zentujg M.C. Camelo-Ordaz i wspotpracownicy®.

W ramach modelu ogélnego B wyodrebniono modele szczegétowe, opi-
sane ponizej.

Modele szczego6towe

Mozliwo$¢ budowania modelu wedlug B. Cohena, B. Smitha i R. Mitchella
wynika z pogladu, ze kreowanie warto$ci w organizacji moze mie¢ charakter
przedsiebiorczy (entrepreneurial value creation) i odnosic¢ sie do dziatan do-
tyczacych aspektow zaréwno ekonomicznych, spotecznych, jak i ekologicz-
nych®. Ponizej scharakteryzowano poszczegélne obszary dzialan:

1. Drziatania o charakterze ekonomicznym prowadzg miedzy innymi do
uzyskania przewagi konkurencyjnej czy wzrostu wartosci akcji. Obejmu-
ja one procesy odnoszace si¢ produktywnosci, efektywnosci, zarzadzania
ryzykiem oraz grupowego podejmowania decyzji. Aktywnosci powinny
sie odnosi¢ do: przeptywow pienieznych (cash flow), dywidend, wyna-
grodzen, kontraktow z dostawcami, poziomu produkcji, wykorzystania
wlasnosci intelektualne;j.

2. W obszarze spolecznym inicjatywy powinny obejmowa¢é wlaczenie do
wspolpracy przez interakcje interesariuszy, a takze dzialania prawne,
legislacje i filantropie. Zastosowanie modelu w tym obszarze obejmuje
takze procesy dotyczace raportowania, komunikacji marketingowej i PR.
Rezultatem tych dziatan powinny by¢ odpowiednia reputacja (wizeru-
nek), marka oraz legitymacja spoleczna (social legitimacy).

3. W obszarze zwigzanym z ochrong $rodowiska naturalnego przedsie-
wzigcia majg prowadzi¢ do zmniejszenia szkodliwych oddzialywan na
to srodowisko. Aktywno$¢ powinna si¢ odnosi¢ do realizacji zarzadzania
srodowiskowego (np. wdrazania norm serii ISO 14000), wlasciwej go-
spodarki odpadami, przywracania srodowiska naturalnego do stanu wyj-
$ciowego. Ten obszar dzialan obejmuje procesy realizacji zalozenn LCA,
proekologicznego projektowania i audytowania ekologicznego.

W tabeli 7 zaprezentowano z kolei zakresy polaczonych, oméwionych
powyzej trzech obszaréw dziatan zwigzanych z realizacja przedsiewzie¢ od-
noszacych sie do efektywnosci, z uwzglednieniem specyfiki zarzadzania.

6  M.C. Camelo-Ordaz, M. Fernandez-Alles, E Martin Alcazar, PM. Romero-Fernandez,
R. Valle-Cabrera, Internal diversification strategies and the process of knowledge creation,
»Journal of Knowledge Management” 2004, Vol. 8, 1, s. 77-94.

1 B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell, op. cit., s. 107-119.
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Tabela 7. Zakresy polaczonych obszaréw dziatan zwiazanych
z efektywnoscia i specyfika zarzadzania

Obszary Podejmowany typ dzialan i ich charakterystyka
polaczonych

dziatan

Ekonomiczny |- dziatania w ramach eco-efficiency odnosza si¢ do proceséw
i ochrony poprawy zuzycia materialéw, zarzadzania energia, zarzadzania
$rodowiska ryzykiem ekologicznym, ,,zielonego” zaopatrzenia (dostaw);
naturalnego |- przejawami aktywno$ci moga by¢: czystsza produkcja, ekolo-

giczne spojrzenie na opakowania, efektywno$¢ wykorzystania
zasobow produkeyjnych, rozwoéj ,,zielonych” produktdw;

— rezultat tych dzialan powinny stanowi¢ dlugotrwata stabil-
no$¢, redukeja kosztow, a takze zainteresowanie wspdlpraca
ze strony spolecznie odpowiedzialnych funduszy inwesty-
cyjnych (socially responsible investment — SRI);

- dzialania zwigzane sg z pojeciem ekoprzedsiebiorcéw (eco-

preneurs)
Ekonomiczno- | - dzialania w ramach socio-efficiency odnosza si¢ do proceséw
-spoteczny budujacych powigzania o charakterze relacyjnym, do ksztal-

towania orientacji marketingowej i jakosci (w tym jakosci
serwisu), budowy zaufania, kooperacji, planowania strate-
gicznego, nadzoru (governance);

- aktywnos¢ powinna dotyczy¢ wchodzenia na okreslone ryn-
ki i wychodzenia z nich, penetracji rynku, tworzenia relacji
i aliansow, retencji klientéw, produktéw-mix;

- wynikiem dziatan beda: odpowiedni udzial w rynku, sprze-
daz, rozwdj pracownikéw, satysfakcja, lojalno$¢, zaangazo-
wanie, podejmowanie bardziej ryzykownych decyzji

Spoteczno- - dzialania w ramach zarzadzania (stewardship*) odnosza sie

-ekologiczny do proceséw planowania, sprawozdawczosci i PR dotycza-
cych $rodowiska naturalnego;

— aktywno$¢ powinna dotyczy¢ edukacji klientdw, redukeji od-
paddéw, ponownego ich uzycia, recyklingu, udziatu w przed-
siewzieciach na rzecz $rodowiska naturalnego;

- rezultat powinny stanowi¢ reinwestowanie i doskonale-
nie zwigzane z oddzialtywaniem na $rodowisko naturalne,
zwiekszona ochrona tego srodowiska, wzrost zatrudnienia,
poprawa jako$ci pracy, uznanie

* W literaturze przedmiotu pojecie stewardship jest kojarzone z takg postawa menedzera,
ktory interes spotki przedkiada nad interes wlasny, liczac na to, ze tego typu postawa
wplynie w przyszloéci pozytywnie na jego pozycje w $rodowisku zawodowym (koncepcja
stuzebnosci).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell, op. cit., s. 107-119.
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Opisane dzialania zapewniajg réwnowazenie organizacji (sustainability).
Wspomniani juz B. Cohen, B. Smith i R. Mitchell uwazajg réwnoczeénie, ze
zréwnowazenie powinno dotyczy¢ proceséw: wlasciwego planowania strate-
gicznego i podejmowania etycznych decyzji. Aktywnosci powinny sie przeja-
wia¢ w postaci zréwnowazonych (sustainable) innowacji i zréwnowazonego
rozwoju oraz kreowania nowych zréwnowazonych dziatalnosci (industries).
Rezultat tych poczynan powinny stanowié: dobra pozycja konkurencyjna,
efektywnos¢ rynkowa, satysfakcja i zaangazowanie pracownikow, wzrastajg-
cy poziom zycia oraz lojalno$¢ klientéw.

Proponowany jest takze holistyczny model HVP (holistic value proposi-
tion), oparty na kreowaniu warto$ci w organizacji, zwigzany z sustainability
entrepreneurship. Uwzglednia on wczesniejsze propozycje roéznych autoréw,
odnosi si¢ zarowno do warunkéw globalnych, jak i lokalnych oraz miejsca®.
W modelu tym na obwodzie kola dziataja sily zwiazane z problematyka: po-
datkdw, polityki, demografig, makroekonomis, dziataniem regulatoréw, sro-
dowiskiem naturalnym, aspektami spoteczno-kulturowymi. W $rodku okre-
gu wystepuja, we wzajemnym powigzaniu:

— interesariusze (multi-stakeholders — ludzie, inne firmy, organizacje poza-
rzadowe, rzady, spoteczenstwa, spotecznosci),

— szanse wynikajace z niedoskonalo$ci rynku (sustainability opportunity),
opisywane w 12 wymiarach sustainability entrepreneurship podanych
przez W. Younga i E. Tilley,

— kapital (organizacyjny, ludzki, informacyjny i wiedza).

Model HVP mozna zaprezentowaé w postaci macierzy, w ktdrej wartosci
tworzone sg w trzech wymiarach:

— interesariuszy (spolteczenstwo, interesariusze globalni, narodowi, regio-
nalni, plemienni, lokalni, przemystowi oraz spotecznosci),

— sieci wartosci tworzonej z udzialem klientdéw, partnerdw, zréwnowa-
zonych przedsiewzie¢ (sustainable venture), dostawcow, konkurentdw,
wladcicieli,

— pracownikdéw, inwestorow, kluczowych reprezentantéw opinii publicznej
(key public).

Warto$¢ w organizacji jest kreowana przez powigzanie tych trzech wy-
miaréw z 12 wymiarami zaproponowanymi przez W. Younga i E Tilley,
przypisanymi do trzech obszaréw dzialan przedsiebiorstwa dotyczacych:
aspektéw ekonomicznych, zwigzanych ze $rodowiskiem naturalnym oraz
problematyka odpowiedzialnosci spotecznej (zob. tabela 8).

2 G.D. O'Neill jr, J.C. Hershauer, J.S. Golden, The cultural context of sustainability entre-
preneurship, ,Greener Management International” 2009, Vol. 55, Winter, s. 33-46.
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Tabela 8. Dwanascie wymiaréw wedtug W. Younga i E. Tilley zwigzanych
z obszarami dziatan przedsiebiorstwa

Obszary dzialan Udzial poszczegoélnych wymiarow
Ekonomiczny eco-efficiency
socio-efficiency

economic equity
intergenerational equity
Srodowiska naturalnego eco-effectiveness

ecological equity
environmental stability
environmental sustainability
Odpowiedzialnosci spolecznej | socio-effectiveness
sufficiency

futurity

social responsibility

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G.D. O'Neill jr, J.C. Hershauer, J.S. Golden,
op. cit., s. 33-46.

Model zaktadajgcy réownowazenie celéw z przedsiebiorczoscig — przyktady

Model zréwnowazonej przedsiebiorczosci (sustainable entrepreneurship).
Punkt wyjscia do stworzenia tego modelu stanowi wspolczesna koncepcja
biznesu, jaka jest sustainable bussines. Rdbwnoczesnie jest w nim mocno ak-
centowana postawa przedsiebiorcza. Mozna méwi¢ nawet o zréwnowazonej
przedsigbiorczodci, ktdra z reguly interpretuje si¢ w kontekscie zréwnowa-
zonego rozwoju (sustainable development), odpowiedzialnosci spotecznej,
etyki i korzysci (zyskow). Jak wskazuje V. Mathew, interpretacja tego pojecia
powinna szerzej uwzglednia¢ zalozenia zréwnowazonej przedsiebiorczosci
wedtug World Business Council for Sustainable Development. W tym uje-
ciu oznacza ona bowiem ciagle zaangazowanie na rzecz zachowan etycznych
i przyczynianie sie¢ do rozwoju ekonomicznego i poprawy jakosci zycia za-
trudnionych, ich rodzin, spoteczno$ci lokalnych i spotecznosci globalnej
oraz przyszlych generacji. Wida¢ wyraznie nastawienie na interesariuszy
i spoleczenstwo oraz roéwnowazenie celéow firm - krétko- i $redniotermi-
nowych - polaczone z myséleniem w dlugiej perspektywie czasowej. W tym
sposobie myslenia mieszczg sie rowniez: doskonalenie jakosci i tworzenie
rozwigzan innowacyjnych. Odnoszac si¢ do roli interesariuszy w realizacji tej
koncepcji, L.E. Schlange (uzywajac pojecia sustainability entrepreneurship)
wskazuje na dwie grupy atrybutéw zwigzanych z systemem indywidualnych
wartosci przez ich internalizacje w ramach organizacji lub wplyw na dyna-
mike realizacji koncepcji®.

® LE. Schlange, Stakeholder identification in sustainability entrepreneurship, ,Greener
Management International” 2009, Vol. 55, Winter, s. 13-32.
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Model sustainable entrepreneurship tworzy si¢ przez rGwnowazenie wy-
nikajgce z warunkéw srodowiska, w jakim sie dziala (spotecznych, ekono-
micznych, kulturowych, politycznych, prawnych, technologicznych, bizne-
sowych i ekologicznych), w potaczeniu z odpowiedzialnosécig spoteczng
iaspektami etycznymi®. Sustainable entrepreneurship uwzglednia rozwdj
dotyczacy aspektow organizacyjnych, ekologicznych, spotecznosci (commu-
nity) oraz przedsigbiorczosci (entrepreneurship). Musi takze bra¢ pod uwage
mozliwo$ci tkwigce w kulturze organizacyjnej. W diuzszym czasie model ten
powinien zapewnia¢ przewage konkurencyjng, w czym wazng role odgrywa
osiggana reputacja. Zwigzane z nim pojecie sustainable development przyj-
muje sie za G. Bruntland - oznacza ono polaczenie zaspokajania potrzeb
biezacych z uwzglednianiem potrzeb przyszlych generacji®®, co wskazuje na
dostrzeganie roli odpowiedzialnosci ekologiczne;j.

Wedlug K. Hockertsa pojecie sustainable entrepreneurship obejmuje
identyfikacje innowacji (okreslanych jako sustainability innovation) wraz
z ich implementacja lub tez wprowadzenie w organizacji od samego poczat-
ku albo w ramach istniejacego modelu biznesu radykalnej reorientacji, po to
by osiggna¢ cele spoleczne i ekologiczne®®.

Sustainability entrepreneurship definiuje sie réwniez jako proces kreo-
wania przedsiewzie¢, ktory wigze wokot nich aktywno$¢ przedsiebiorcow,
budujac wartos$¢ (value creating enterprises); przedsiewziecia te przyczyniaja
sie do zréwnowazonego rozwoju (sustainable development) systemu spolecz-
no-ekologicznego. Rezultatem tego procesu sa zrealizowane, zrdwnowazone
przedsiewziecia (sustainability venture) zwigzane z kreowaniem warto$ci®.

W. Young i E Tilley proponuja z kolei zréwnowazony model przedsie-
biorczy (sustainable entrepreneurship model), ktory zawiera trzy powigzane
z sobg elementy: przedsiebiorczo$¢ zwigzang ze srodowiskiem naturalnym
(environmental entrepreneurship), przedsigbiorczo$¢ ekonomiczng (economic
entrepreneurship) i przedsiebiorczos¢ spoteczng (social entrepreneurship)®®.
Rozwazania zawarte w rozdziale III wskazuja, Ze realizacja przedsigbiorczo-
$ci ekologicznej (environmental entrepreneurship) moze uzaleznia¢ osigganie
celéw ekonomicznych od braku szkodliwosci dla srodowiska naturalnego,
a nawet wykorzystywa¢ dzialalno$¢ na rzecz srodowiska naturalnego do rea-
lizacji celéw ekonomicznych (np. przez dzialania innowacyjne).

¢ V. Mathew, Sustainable entrepreneurship in small-scale business: Application, concepts

and cases, ,JCFAI Journal of Entrepreneurship Development” 2009, Vol. 6, 1, s. 41-61.
% Our common future: The World Commission on Environment and Development, ed.
G. Bruntland, Oxford University Press, Oxford 1987.
K. Hockerts, Sustainability innovations, ecological and social entrepreneurship, and the
management of the antagonistic assets, Difo-Druck, Bamberg 2003.
¢ G.D. O'Neill jr, J.C. Hershauer, J.S. Golden, op. cit., s. 33-46.

% W. Young, E Tilley, op. cit., s. 402-415.

66
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W modelu tym podkresla si¢ znaczenie ekosprawiedliwosci (eco-justice),
ktéra ma swoje odniesienie do $rodowiska naturalnego (ecological equity)
i problematyki ekonomicznej (economic equity). Uwzglednia sie przy tym,
ze dzialania przedsigbiorcze bedace innowacjami w zakresie zréwnowazenia
(sustainability innovation) zmierzaja do radykalnych zmian modeli biznesu
ukierunkowanych na realizacje celéw spotecznych i ekologicznych. W mo-
delu tym wystepuja nastepujace wplywy na poszczegélne rodzaje przedsie-
biorczodci:

— na przedsiebiorczo$¢ ekonomiczna wplywaja eco-efficiency i socio-effi-
ciency oraz economic equity,

— na przedsiebiorczo$¢ zwigzang ze $rodowiskiem naturalnym oddziatuja
oczekiwana stabilno$¢ w zakresie srodowiska naturalnego (environmen-
tal stability), ecological equity oraz eco-effectiveness,

— na przedsigbiorczos$¢ spoleczng wywierajg wplyw socio-effectiveness, suf-
ficiency i spoteczna odpowiedzialno$¢ (social responsibility).

Na zréwnowazong przedsiebiorczo$¢ (sustainable entrepreneurship) od-
dzialuja:

— potrzeba zréwnowazonego traktowania probleméw srodowiska natural-
nego (environmental sustainability),

— sprawiedliwo$¢ miedzypokoleniowa, miedzygeneracyjna (intergeneratio-
nal equity),

— patrzenie w przyszlos¢ (futurity).

Prezentowany punkt widzenia, nastawiony na przysztosc, jest przejawem
odpowiedzialnosci ekologiczne;j.

5. Interesariusze w ksztattowaniu proaktywnych modeli biznesu
— aspekty odpowiedzialnosci ekologicznej

5.1. Rozwoj teorii interesariuszy i kreowanie wartosci
dla interesariuszy

Teoria interesariuszy podejmuje niezwykle istotny problem odpowiedzial-

nosci, majagc na uwadze to, czyje interesy sg realizowane (to whom businesses

have a responsibility)®. Jak wskazujg T. Donaldson i L. Preston, teoria intere-

sariuszy ma trzy aspekty:

— deskryptywny, zwiazany z charakterystyka i zachowaniami organizacji;
ma charakter opisowy i doswiadczalny, a przedsiebiorstwo stanowi kom-
binacje zaréwno wspolnych, jak i konkurujacych ze sobg interesow;

% N. Egels, Sorting out the mess: A review of definitions of ethical issues in business, Center
for Business in Society, GRI, G6teborg University 2005.
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— instrumentalny, przydatny w realizacji celéw organizacji, uwzglednia bo-
wiem zwiazek miedzy efektami dziatan przedsigbiorstwa a zarzadzaniem
interesariuszami;

— normatywny, oparty na podstawach moralnych i filozofii organizacji,
ustalajacy normy i reguly postepowania; interesariusze generuja ocze-
kiwania stanowigce istotng warto$¢ i maja legitymizacje do wywierania
wplywu na przedsiebiorstwo.

Typologia relacji z interesariuszami opiera si¢ na zalozeniu, ze ich od-
dzialywanie moze mie¢ charakter bezposredni lub posredni (np. poprzez
tworzenie alianséw), uwzgledniajac w szczegolnosci ich wplyw na dostep-
no$¢ do roznego typu zasobdow.

Wedlug R.K. Mitchella, B. Agle’a i D. Wood relacja z interesariuszami
moze mie¢ trzy atrybuty:

1. Wtadzy (sity) opartej na zaleznosci (np. wynikajacej z wylacznosci doste-
pu do okreslonych dobr). Wiadze moze dawaé prawo do glosu zwigzane
z posiadanymi przez akcjonariusza udzialami. Moze ona mie¢ charakter
nie tylko ekonomiczny (dotyczy to na przyktad dostawcow czy klientow),
ale takze polityczny. Co istotne, duzymi mozliwosciami nacisku (wtadzy)
dysponujg ponadto interesariusze zwigzani z udzielaniem réznego ro-
dzaju pozwolen (licencji), dzialaniami lobbingowymi, regulacyjnymi czy
mozliwo$ciami upubliczniania probleméw i zdobywania poparcia spo-
tecznego. Swdj nacisk mogg takze wywierac interesariusze wptywajacy na
tworzenie standardéw dziatalnosci gospodarcze;.

2. Legitymizacji, u podstaw ktdrej znajduja si¢ zalozenia systemu norm,
wartosci i przekonan, przekladajgce si¢ miedzy innymi na uprawnienia
oparte na stosunkach prawnych i podstawach moralnych’.

3. Pilnosci (natarczywosci), odnoszacej sie do czasu, w ktérym wymagana
jest reakcja na roszczenia interesariuszy.

Znaczenie interesariuszy wiaze sie z posiadanymi przez nich atrybutami.
Wedlug R. Mitchella, B. Agle’a i D. Wood mozna wydzieli¢ nastepujace ro-
dzaje interesariuszy:

— uspiony (formant), dysponujacy wladza, ale bez legitymizacji i sily na-
cisku,

— zalezny od uznania (discretionary), ktory ma legitymizacje, ale nie posia-
da wladzy i pierwszenstwa (pilnosci, natarczywosci),

— wymagajacy (demanding), majacy pierwszenstwo (odznacza si¢ pilnoscig
i natarczywoscia), ale bez wladzy i legitymizacji,

7 T. Donaldson, L. Preston, The stakeholder theory of the corporation: Concepts, evidence
and implications, ,,Academy of Management. The Academy of Management Review”
1995, Vol. 20, 1, s. 65-91.

' Legitymizacje mozna wigzac z teorig instytucjonalng, bo w tym przypadku o legitymi-
zacji decyduja instytucje.
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— dominujacy (dominant), ktéry posiada wladze i legitymizacje, z mozli-
woscig rozszerzenia swojego wplywu,

— zalezny (dependent), ktéry ma legitymizacje i pierwszenstwo,

— niebezpieczny (dangerous), posiadajacy atrybut wladzy i pierwszenstwa,

— ostateczny/definitywny (definitive), ktéry posiada wszystkie trzy atry-
buty”.

Gdy interesariusze posiadaja tylko jeden z tych atrybutéw, okresla sie
ich jako u$pionych (utajnionych), a gdy dysponuja dwoma - jako oczeku-
jacych. W pierwszej kolejnosci przedsiebiorstwa zaspokajajg zgdania grupy
posiadajacej wszystkie trzy atrybuty”. Srodowisko naturalne do tej pory byto
traktowane jako interesariusz zalezny (dependent) w klasie oczekujacych (ex-
pectant), ktorzy sg traktowani jako aktywni, ale brak im wystarczajace;j sity,
bo zalezg od woli innych interesariuszy’™.

Analizujgc sktonnos¢ interesariuszy do wywierania wplywu na przedsie-
biorstwa i ich potencjal wspdtpracy z nim, mozna wyrdznié cztery grupy
interesariuszy: popierajacych, niepopierajacych, ryzykownych i marginal-
nych”. Interesariusze popierajacy (supportive) majg niewielkg sktonnos¢ do
wywierania wptywu, cho¢ posiadaja duzy potencjal wspolpracy. Moga oni
mie¢ znaczacy wplyw na powodzenie przedsigbiorstwa (do tych interesa-
riuszy zaliczani sg partnerzy biznesowi, analitycy finansowi, stowarzyszenia
branzowe, organizacje certyfikujgce czy organizacje pozarzagdowe wspiera-
ne przez przedsigbiorstwo). Negatywny wplyw na przedsiebiorstwo moga
wywiera¢ interesariusze niepopierajacy (non-supportive), o niewielkim po-
tencjale wspodtpracy, ale o duzej sklonnoéci do wywierania wpltywu (np. ad-
ministracja panstwowa, w tym regulatorzy czy konkurenci). Interesariusze
ryzykowni (mixed blessing), o duzym potencjale wspotpracy i duzej skton-
noséci do wywierania wplywu, moga, w zaleznosci od sytuacji, by¢ duzym
wsparciem lub zagrozeniem dla przedsigbiorstwa. Konieczne jest prowadze-
nie z nimi ciaglego dialogu. Nalezg do ich na przyklad klienci, pracowni-
cy, inwestorzy i spolecznosci lokalne. Grupa najbardziej obojetna, o niskim
wplywie na przedsi¢biorstwo i niskim potencjale wspotpracy, sg interesa-
riusze marginalni (marginal), tacy jak media czy organizacje pozarzadowe
niezainteresowane dzialalnoscig przedsiebiorstwa. Rozwazajac aspekty eko-
logiczne, nalezy uwzgledni¢ oddzialywanie poszczegélnych wymienionych
grup interesariuszy na przedsigbiorstwo.

W literaturze przedmiotu dokonuje si¢ podzialu interesariuszy na gru-
py w zaleznosci od tego, czy majg oni wplyw bezposredni, czy posredni na

72 RXK. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and
salience: Defining the principle of who and what really counts, ,,Academy of Management
Review” 1997, Vol. 22, 4, s. 853-886.

7 J. Nakonieczna, op. cit.

™ R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.]. Wood, op. cit., s. 853-886.

7 G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, op. cit., s. 61-75.
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funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Podzial ten nie zawsze jest jednoznaczny,

a poszczegdlni autorzy moga sie rozni¢ w swych pogladach.

M.A. Rodriguez i ].E. Ricart dzielg interesariuszy na trzy kategorie:

— grupe, bez ktdrej przedsigbiorstwo nie mogloby istnie¢, tzw. interesariu-
szy substanowigcych - ich wkladem s3 praca, wiedza, kompetencje i ka-
pital (nalezg do nich pracownicy, wlasciciele, akcjonariusze),

— Kklientéw, kooperantéw, dostawcow, konkurentéw, ktérych role okresla
formalny kontrakt (interesariusze kontraktowi),

— interesarjuszy kontekstowych, wystepujacych w otoczeniu instytucjonal-
nym i spolecznym (instytucje rzadowe i spoleczne oraz spolecznosci),
o réznym zasiegu oddzialywania, od lokalnego poczawszy’.

Istnieja takze propozycje segmentacji interesariuszy, dzielace ich na:

1. Interesariuszy gléwnych (primary stakeholders) i drugorzednych (secon-
dary stakeholders). Poparcie gtéwnych interesariuszy jest niezbedne dla
przetrwania przedsiebiorstwa (w ich sktad wchodza: inwestorzy, klienci,
pracownicy, dostawcy, posrednicy, a takze rzady, regulatorzy, spolecz-
nosci). Interesariusze drugorzedni nie sa kluczowymi dla przetrwania
przedsiebiorstwa, nie faczg ich z przedsigbiorstwem relacje gospodarcze,
ale moga wplywacé na interesariuszy gtéwnych i opini¢ publiczng (s3 to
np. media, organizacje pozarzadowe).

2. Interesariuszy centralnych (core stakeholders) i peryferyjnych (periph-
eral stakeholders, fringe stakeholders). Interesariusze centralni (klienci,
pracownicy, dostawcy, konkurenci, inwestorzy, regulatorzy, organizacje
pozarzadowe i spoteczno$ci) sg zywotnie zainteresowani dzialaniami,
prowadzonymi przez przedsiebiorstwo. Z kolei interesariusze peryferyjni
nie s3 zwigzani z firma, s mniej widoczni, ale mogg by¢ Zzrédtem nowych
mozliwosci”. Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji istotna jest
umiejetno$¢ okreslania najwazniejszych interesariuszy; mozna do tego
celu wykorzysta¢ metode Vestera”™.

N. Haigh, A. Griffiths proponuja uzna¢ srodowisko naturalne za interesa-
riusza glownego (primary stakeholder), uzasadniajac to tym, ze zawiera ono
mieszanke takich atrybutow, jak: wladza, sita (power), legitymizacja (legiti-
macy) i pilnos¢ (urgency). Rozwazania wymienionych autoréw opieraja si¢
na fakcie zmian klimatycznych bedacych wynikiem aktywnosci cztowieka™.
Do tej pory w naukach spotecznych site (w tym przypadku interesariuszy)

¢ M.A. Rodriguez, J.E. Ricart, Towards the sustainable business, IESE Universidad Na-
varra, ,Revista de Antiguos Alumnos” 2002, 85, s. 30-31, za: J. Adamczyk, Spofeczna
odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 87.

77 S.L. Hart, S. Sharma, Engaging fringe stakeholders for competitive imagination, ,,Acad-
emy of Management Executive” 2004, Vol. 18, 1, s. 7-18.

8 A. Chodynski, A.S. Jabtonski, M.M. Jablonski, Strategiczna Karta Wynikow..., s. 54-65.

7 N. Haigh, A. Griffiths, The natural environment as a primary stakeholder: The case of
climate change, ,Business Strategy and the Environment” 2009, Vol. 18, 6, s. 347-359.
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wigzano z wystepowaniem aktordw spotecznych. W przypadku $rodowiska
naturalnego sila ma charakter fizyczny, czesto wymuszajacy (coercive), jaki
cechuje na przyklad ekstremalng pogode. Sile mozna takze wigzaé z dostep-
noscig do zasoboéw. Wigze sie ona z traktowaniem $rodowiska naturalne-
go jako interesariusza, ktorego oddzialywanie ma charakter ekonomiczny
(economic stakeholder). Zwrdcenie uwagi na jednos¢ srodowiska naturalne-
go z aspektami ekonomicznymi prowadzi do traktowania tego $rodowiska
jako core stakeholder. Pilnos¢ (pilna potrzeba) to stopien, w jakim rezultaty
(issues) wymagaja bezposredniej dziatan. Dotyczy to na przyktad reakeji na
dewastujgce sztormy.

Dyskutowana jest kwestia, czy srodowisko naturalne posiada legitymi-
zacje. Nie wszyscy autorzy sa bowiem sklonni przypisa¢ srodowisku natu-
ralnemu status interesariusza. Poglad kwestionujacy role srodowiska natural-
nego jako interesariusza nie wyklucza faktu, ze z punktu widzenia etycznego
powinno si¢ uwzgledniaé takie wartosci tego srodowiska, jak jego pigkno,
aspekty kulturowe i wazno$¢ historyczna. Jest to jednak, zdaniem autorow
podzielajacych taka opinie za malo, aby uzna¢ $rodowisko naturalne za inte-
resariusza, gdyz status interesariusza wiaze si¢ z okreslonym poziomem od-
niesienn moralnych. Cze$¢ autoréw podkresla zwlaszcza fakt, ze srodowisko
naturalne nie dysponuje wlasng mentalnoscia (mind) i nie wykazuje potrzeb
w rozumieniu ludzkim. Potrzeby (needs) srodowiska naturalnego sg uzna-
wane w ludzkim rozumieniu (human) przez pelnomocnikéw (rzecznikow
- proxy), wystepujacych w imieniu interesariuszy. Potwierdzeniem takiego
sposobu myslenia jest fakt, ze w podstawowych pracach R.E. Freemana nie
wymienia si¢ Srodowiska naturalnego jako interesariusza, ale wskazuje sie,
Ze jego interesy reprezentuja pelnomocnicy (rzecznicy) (environmentalist).
Generalnie odrdznia si¢ zatem instytucje zwiagzane ze srodowiskiem natu-
ralnym (grupy, organizacje, zwiazki — associations, i sieci — networks) od
$rodowiska naturalnego jako interesariusza. Srodowisko naturalne obejmuje
bowiem atmosfere, hydrosfere, litosfere, procesy w ekosystemach i wszyst-
kie formy Zycia zwigzane i niezwigzane z czlowiekiem (human and non-hu-
man). Niektorzy autorzy uwazajg jednak, ze ziemska atmosfera, hydrosfera,
litosfera i biosfera moga by¢ rozwazane jako interesariusze, bo odpowiadaja
kryterium R.E. Freemana wzajemnego oddziatywania (wptywu) (can affect
or is affected by). Dyskutujac o zarzadzaniu globalnymi interesariuszami,
A.B. Carroll przywoluje piramide potrzeb A. Maslowa i automatycznie wia-
cza $rodowisko naturalne do tej piramidy jako interesariusza wplywajacego
na mozliwoéci realizacji CSR na poziomie korporacji.

Jako trzy cechy zwigzane ze sSrodowiskiem naturalnym w znaczeniu prima-
ry stakeholder z punktu widzenia przedsiebiorstwa mozna zatem wymienic:

- bezposredni kontakt ze srodowiskiem naturalnym (a nie tylko przez pel-
nomocnikow, rzecznikow — proxies, ktérzy mogg filtrowaé informacje);
oznacza to bezposrednie uczenie si¢ Srodowiska naturalnego;
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- fakt, ze $rodowisko naturalne wchodzi w sklad tfanicucha tworzenia war-
tosci;

- potrzebe lepszego zrozumienia dynamiki srodowiska naturalnego, co po-
zwala na myslenie calo§ciowe w obszarze strategicznym.

Uwzglednienie $rodowiska naturalnego, w tym jego zachowan ekstre-
malnych, wplywa na koszty, technologie, a takze ponoszone ryzyko. Moze
to oddziatywa¢ na zachowania si¢ przedsigbiorstw w stosunku do strategicz-
nych partneréw, na przyklad klientéw lub dostawcow.

Ze wzgledu na rodzaj relacji z przedsiebiorstwem mozna wyrézni¢ in-
teresariuszy wnoszacych kapital (akcjonariusze), prace badz kompetencje,
wchodzacych w kontakty rynkowe z przedsigbiorstwem (klienci, konkurenci,
dostawcy) oraz wystepujacych w otoczeniu przedsiebiorstwa (interesariusze
o charakterze wspdlnoty lokalnej, regionalnej czy globalnej). Przyjmujac, ze
podstawowe relacje z interesariuszami majg charakter rynkowy, wiele uwagi
poswieca sie¢ wlascicielom (akcjonariuszom), pracownikom, kredytodaw-
com, klientom, dostawcom, hurtownikom, detalistom, a takze konkurencji.
Analizowane sg takze drugorzedne, pozarynkowe relacje, odnoszace si¢ na
przyktad do spotecznosci lokalnej, instytucji rzagdowych i samorzagdowych,
instytucji miedzynarodowych, organizacji spolecznych, mediéw, organiza-
¢ji gospodarczych i opinii publicznej®. Warto podkresli¢, ze realizacja zalo-
zen odpowiedzialnosci ekologicznej uwypukla role interesariuszy, z ktérymi
zwigzki majg charakter pozarynkowy.

Analizowana jest rola panstwa jako interesariusza. Jest ono bowiem zdol-
ne do naklonienia podmiotéw gospodarczych do realizacji obowiazkéw spo-
tecznych, wplywajac na instytucje regulujace zachowania podmiotéw w sfe-
rze gospodarczej. Moze takze korygowal zjawiska zwigzane z naturalnymi
zachowaniami na rynku, okres§lanymi jako jego ,,niewidzialna reka” Rowno-
cze$nie jednak wielkie organizacje gospodarcze (korporacje) mogg oddzia-
tywa¢ na panstwo (rzad), na przyktad przez lobbing. Co istotne w zwigzku
z tematem niniejszej monografii, nakladane przez panstwo obowiazki doty-
czg rowniez aspektow ekologicznych.

Rozwdj teorii interesariuszy — ujecie historyczne i wspétczesne

Historycznie rzecz ujmujac, nalezy podkresli¢ znaczenie modelu R.E. Free-
mana, ktéry w centrum umiescil firme, a dwustronne kontakty z przedsie-
biorstwem dotyczyty pierwotnie jedenastu interesariuszy. Jednak dzisiaj jako
model wyjsciowy przyjmuje si¢ ten, ktory zawiera siedmiu interesariuszy:
wlascicieli (finansujacych - finansiers), klientow, dostawcow, pracownikéw,
konkurentéw, rzad — administracje (government) oraz spoleczno$ci (commu-
nities)®!. W centrum modelu, w okregu (owalu) znajduje si¢ firma, powia-

80 J. Adamczyk, op. cit.
8t R.E. Freeman, Strategic management...
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zana za pomocg dwustronnych strzatek z interesariuszami znajdujgcymi sie
w okregach usytuowanych wokot okregu centralnego. Glebsza analiza wy-
wodow R.E. Freemana wskazuje, Zze w centrum modelu powinna by¢ umiesz-
czona nie firma, lecz zarzad (management) tej organizacji. Pierwotne modele
byly oparte na analizie ukladu wejscie — wyjscie. W konstrukeji takiego mo-
delu nalezato bra¢ pod uwage dostawcow, pracownikow i interesariuszy do-
starczajacych podstawowe zasoby dla organizacji, przeksztatcane nastepnie
w produkty i ustugi dla klientéw jako oddzielnej grupy interesariuszy. W la-
tach pdzniejszych R.E. Freeman okreslit pieciu interesariuszy wewnetrznych,
jakimi byli: finansujacy, klienci, dostawcy, pracownicy, spolecznosci; ci ostatni
okreslani jako drobni konkurenci - dropping competitors. W swoim modelu,
na zewnatrz prostokata, w ktérym sie oni znajdowali, zaproponowal umiesz-
czenie szesciu interesariuszy zewnetrznych, takich jak: rzad - administracja,
$rodowiska proekologiczne (environmentalists), organizacje pozarzadowe,
recenzenci (krytycy - critics), media oraz inni*2. Wedlug R.E. Freemana inte-
resariusze pierwszego stopnia, niezbedni dla organizacji, sg formalnie zwia-
zani z przedsiebiorstwem umowami lub porozumieniami (akcjonariusze,
pracownicy, klienci, dostawcy, rzad i spotecznosci lokalne). Interesariusze
drugiego stopnia, oddzialujacy na organizacje posrednio, to miedzy innymi
media, organizacje pozarzagdowe, konsumenckie czy ekologiczne. Zwraca si¢
uwage, ze interesariusze moga ponosi¢ rézne ryzyko zwigzane z angazowa-
niem sie w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa (np. ryzyko kapitatowe) oraz darzy¢
kierownictwo przedsigbiorstwa réznym zaufaniem®. Ponizej zaprezentowa-
no wspolczesne poglady, odnoszace sie do teorii interesariuszy.

W literaturze przedmiotu prezentowany jest model (z poczatku obecne-
go wieku) okreslany jako PPS (od pierwszych liter nazwisk autoréw: Post,
Preston, Sachs), w ktérym wystepuja trzy okregi odnoszace si¢ do korpora-
¢ji, w ktorych zawarto odpowiednio: zasoby, strukture przemystu i obszar
spoleczno-polityczny. Zasoby odnosza si¢ do pracownikéw, partneréw bi-
znesowych, akcjonariuszy, klientéw, powigzan (spolecznosci). Struktura
przemystu dotyczy: zwiazkéw (unions), konkurentéw, funduszy inwesty-
cyjnych, organizacji konsumenckich, specjalnych grup interesu. Obszar
spoleczno-polityczny dotyczy gléwnie prawa, dziatan regulacyjnych rzadu,
mediéw, spoteczenstwa obywatelskiego (civil society). Co ciekawe, interesa-
riusze bezposrednio zwigzani z korporacja moga tworzy¢ na nastepnym po-
ziomie grupujgce ich organizacje, na przyklad pracownicy zakltadajg zwigzki
zawodowe, udzialowcy - fundusze inwestycyjne, klienci - organizacje kon-
sumenckie. Rozwoj tych pogladéw zaprezentowal Y. Fassin®. Wymieniony

8 R.E. Freeman, Lecture-stakeholder management revisited. What's the state of the art?,
Leuven 2003, 20 November.

% R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, op. cit., s. 853-886.
8 Y. Fassin, The stakeholder model refined, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84, 1,
s. 113-135.
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autor wskazuje na réznice miedzy tradycyjnym pojeciem interesariusza (real
stakeholder), grupami nacisku (pressure groups) i regulatorami (regulators).
Interesariusz ma okre$lone zadania wobec firmy, grupy nacisku majg jedy-
nie zadania posrednie, regulatorzy za$ nie majg w ogdle zadan wobec kon-
kretnej firmy, gdyz zajmujg sie regulacjami zewnetrznymi. W przypadku
real stakeholders wystepuja wzajemne relacje z firmg i silne oddzialywanie.
Firma ponosi wobec takiego interesariusza odpowiedzialno$¢. Grupy naci-
sku mogga silnie wplywa¢ na firme, ale tez firma moze na nie oddziatywac.
Wprawdzie firma nie ponosi odpowiedzialnosci wobec grup nacisku oraz
regulatorow, ale regulatorzy moga te odpowiedzialno$¢ narzucaé. Wymie-
niony autor wprowadza pojecia obserwatordw (stakewatches) i stojacych na
strazy (stakekeepers). Do grupy stakewatches zaliczone zostaly grupy nacisku,
ktore chronig interesy real stakeholders, czesto przez udzielane im pelnomoc-
nictwa lub posrednictwo. Mogg tu naleze¢ takze rozne stowarzyszenia, za-
réwno pracodawcow, jak i zatrudnionych, klientéw, inwestoréw, organizacje
lokalne czy zwigzane z ochrong $rodowiska naturalnego. Grupe stakekeepers
tworza regulatorzy, na ktorych firma z reguty ma niewielki wplyw, ale ktérzy
moga narzucaé takze dzialania kontrolne. Najwiekszy wplyw na dziatania
regulacyjne ma panstwo. Do tej grupy naleza ponadto na przyklad dosy¢ po-
pularne organizacje normalizacyjne, certyfikujace czy niezalezne organizacje
kontrolujace (oceniajgce), prasa i inne media. Co istotne, moze si¢ poza tym
pojawi¢ grupa, ktdéra dziata na niekorzy$¢ firmy, na przykltad przez celowe
wprowadzanie w blad. Poszczegdlni interesariusze usytuowani sg na réznych
poziomach: firmy, powigzan ekonomicznych (economic community), makro-
ekonomicznym oraz sektora publicznego.

Przywolywany juz Y. Fassin prezentuje model wzorowany na systemie
stonecznym (solar system); w centrum znajduje si¢ firma (korporacja), wraz
z jej zarzadem (management) i tradycyjnymi interesariuszami, na zewnatrz
wystepuja stakewatchers, a jeszcze dalej — stakekeepers.

Analiza prezentowanych pogladéw wskazuje, ze odpowiedzialno$¢ przed-
siebiorstwa, skierowana gtéwnie do real stakeholders jest traktowana jednak
zbyt wasko. Koncepcja CSR (uwzgledniajgca dzialania proekologiczne) i roz-
wijana koncepcja ECR (nastawiona na dzialania proekologiczne) wskazu-
ja bowiem na odpowiedzialno$¢ wobec spoteczenstwa. Fakt ten powinien
pociagnac za sobg rozszerzenie odpowiedzialno$ci na pozostale grupy inte-
resariuszy. Rozszerzenie odpowiedzialnosci moze si¢ wigza¢ z dazeniem do
podnoszenia istniejagcych wymagan z uwzglednieniem potrzeb spotecznych
i potrzeb przyszlych pokolen. Powinno to stanowi¢ plaszczyzne relacji mie-
dzy przedsiebiorstwem a interesariuszami dla realizacji zalozen odpowie-
dzialnosci ekologicznej przedsigbiorstw i realizowanych biznesow.
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Fakt, ze na rynku dzialajg konkurencyjne przedsi¢biorstwa, wzajemnie
na siebie oddzialujgce wraz ich interesariuszami, podkresla T.J. Rowley®.
Punktem wyjscia w tej koncepcji jest usytuowanie przedsiebiorstwa w cen-
trum powigzan. W wyniku oddziatywan rynkowych tworzy si¢ jednak kilka
punktow centralnych, powigzanych ze sobg przedsigbiorstw wraz z ich inte-
resariuszami. Autor odnosi sie do wplywu interesariuszy, analizujac stopien
powiazan spolecznych sieci interesariuszy — stakeholders network (traktowa-
nych calo$ciowo) oraz pozycje poszczegolnych interesariuszy w stosunku
do punktu centralnego (organizacji). Przeglad dokonany przez T.J. Rowleya
wskazuje, ze najwcze$niej rozpatrywano powigzania: indywidualny intere-
sariusz — przedsigbiorstwo, nastepnie uwzgledniono powigzania miedzy in-
teresariuszami, ktore przybieraly charakter sieciowy. Autor ten zwraca takze
uwage, ze nie kazdy interesariusz bedzie oddzialywat z punktem centralnym
(organizacjg); wystapia takze interesariusze oddziatujacy jedynie w kontakcie
z interesariuszami ,,pierwszej linii’, bez kontaktu z centrum sieci (organiza-
cja). Stopniowo rozwijane jest pojecie sieci interesariuszy zwigzanych z kon-
kretng organizacja (organization-stakeholder network). Dziatania w ramach
tych powigzan mogg sie odnosi¢ takze do zagadnien spolecznej i ekologicznej
odpowiedzialno$ci, z podkresleniem roli takich interesariuszy z grupy spo-
tecznej (civil society organizations), jak Greenpeace, Amnesty International
czy lokalne grupy nacisku®.

Wspolczesne poglady zwracaja uwage na tworzenie kapitatu spoteczne-
go interesariuszy. Kapital spoteczny cechuje si¢ dazeniem do zespotowosci
przez: sieciowo$¢ (networks), relacje (relationships), normy (norms) i zaufa-
nie (trust), ktére sa niezbedne w relacjach spolecznych. Miedzy wieloma
interesariuszami (multiple stakeholders) istnieje sie¢ wartosci interesariuszy
(value networks), ktora wzmacnia kapitat spoleczny, a przez to przyczynia sie
do réwnowazenia biznesu (sustainable business) i dobra wspélnego (common
good)*".

Rozwazane s3 ponadto sieci multiinteresariuszy (multi-stakeholders net-
works) dzialajace ponad granicami krajow, jak réwniez stopien efektywnych
interakcji miedzy interesariuszami oraz mozliwos¢ grupowania sie¢ intere-
sariuszy wokol centralnej organizacji. Tworzenie sieci multiinteresariuszy
wiaze sie z wlgczaniem do niej nie tyko interesariuszy zwigzanych z orga-
nizacjami biznesowymi (business), ale takze spolecznymi (civil society) oraz
administracjg rzagdowg (governmental institutions). Sie¢ multiinteresariuszy
moze by¢ okreslana jako publiczno-polityczna (public-policy network), co ma

% TJ. Rowley, Moving beyond dyadic ties: A network theory of stakeholder influences,
»Academy of Management Review” 1997, Vol. 22, 4, s. 887-910.

8 P. Maclagan, Organizations and responsibility: A critical overview, ,,Systems Research
and Behavioral Science” 2008, Vol. 25, 3, s. 371-381.

8 T. Maak, Responsible leadership, stakeholder engagement, and the emergence of social
capital, ,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, 4, s. 329-343.
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zwigzek zaréwno z ekonomicznymi aspektami globalizacji, jak i postepujaca
demokratyzacja. Tego typu sieci sg tworzone stopniowo, przechodzac przez
poszczegolne fazy formowania. Proces ten jest okreslany jako cykl zycia sie-
ci multiinteresariuszy (life cycle of multi-stakeholder network)®. Sieci moga
przybiera¢ formy bardziej zorganizowane, z bardzo licznym udziatem zréz-
nicowanych interesariuszy. Przykltadami mogg by¢ takie organizacje, jak:

— United Nations Global Compact, zajmujaca si¢ prawami czlowieka, pra-
cownika, aspektami ekologicznymi i korupcja; w sieci Global Compact
funkcjonuje okolo 3800 uczestnikéw, w tym 2900 przedsiebiorstw, orga-
nizacje pozarzadowe, uniwersytety oraz odpowiednie struktury ONZ*;

— Global Reporting Initiative (GRI), podnoszaca migdzy innymi problemy
raportowania w obszarach spotecznym i ekologicznym.

W rozwazaniach na temat roli interesariuszy w przedsiebiorstwach wska-
zuje sig, ze:

— interesariusze odgrywaja wazna role na poszczegolnych etapach realizacji
zatozen CSRY;

— interesariusze mogg by¢ analizowani z punktu widzenia ewentualnego
konfliktu miedzy ich interesami a dzialaniami przedsiebiorstwa, pod
wzgledem zgodnosci jego dzialalnosci z prawem na tle koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw®'; wskazywany jest takze wplyw
struktury wlasno$ci na mozliwosci wystapienia konfliktow miedzy inte-
resariuszami®;

— analiza interesariuszy moze dotyczy¢ wystepujacych miedzy nimi powia-
zan, a takze mozliwo$ci oddzialywania na interesariuszy oraz zgodnosci
ich celéw z celami organizacji; okreslenie oczekiwan interesariuszy i za-
pewnienie im satysfakcji jest wazne przy realizacji systemu zarzadzania
w organizacji®};

— rozpatrywany jest takze wplyw sieci interesariuszy na kapital spoteczny
przedsiebiorstwa®;

J. Roloft, Learning from multi-stakeholders networks: Issue-focussed stakeholder manage-

ment, ,,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 82, 1, s. 233-250.

8 J. Roloff, A life cycle model of multi-stakeholder networks, ,Business Ethics: A European
Review” 2008, Vol. 17, 3, s. 311-325.

% F Maon, A. Lindgreen, A. Svaen, Designing and implementing corporate social respon-
sibility: An integrative framework grounded in theory and practice, ,,Journal of Business
Ethics” 2009, Vol. 87, Supplement 1, s. 71-89.

" D.R. Dalton, R.A. Cosier, The four faces of social responsibility, ,Business Horizons”
1982, May-June, s. 19-27.

%2 A. Barnea, A. Rubin, Corporate social responsibility as a conflict between shareholders,
»Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 97, 1, s. 71-86.

% D. Susniene, G. Sargunas, Prerequisites of stakeholder management in an organization,
»Engineering Economics” 2009, Vol. 62, 2, s. 58-64.

% R.G. Boutilier, Social capital in firm-stakeholder networks. A corporate role in community

development, ,,Journal of Corporate Citizenship” 2007, Vol. 26, Summer, s. 121-134.
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prowadzone sg badania réznych grup interesariuszy w celu okreslenia na
przykiad postrzegania ryzyka ekologicznego, zwigzanego ze stosowaniem
réznych substancji (chemicznych) w gospodarce®;

analizowany jest wplyw poszczegélnych grup interesariuszy na realiza-
cje systemowego podejscia do zarzadzania $rodowiskiem naturalnym
w przedsiebiorstwie, z uwzglednieniem interesariuszy w taicuchach
dostaw?®;

w ujeciu strategicznym nalezy mie¢ na uwadze to, ze interesariusze maja
istotny wplyw na rozwoj przedsigbiorstwa w kontekscie rownowazenia
aspektow spolecznych, ekologicznych i kulturowych®;

realizacja wspodlczesnych form organizacji biznesu powoduje, ze teorie
interesariuszy rozpatruje si¢ coraz szerzej w kontekscie tworzonych alian-
sow strategicznych, w tym joint venture.

Teoria interesariuszy jest ciggle rozwijana i uzupelniana, pojawiajg si¢ pro-

pozycje nowych ich grup. Podkresla sig, ze w dobie globalizacji, wirtualizacji
gospodarki, rosnacej liczby kontaktéw dzigki systemom informatycznym ros-
nie tez liczba interesariuszy. Zdaniem autora niniejszej monografii wspolczes-
ne koncepcje rozwoju przedsigbiorstw i nowe rozwigzania form dziatalnosci
gospodarczej z uwzglednieniem aspektow ekologicznych wymagaja posze-
rzonej analizy interesariuszy, uwzgledniajgcej takie zagadnienia, jak:

traktowanie interesariusza jako zasobu przedsiebiorstwa, co ma znaczenie
strategiczne, z uwagi na miedzy innymi mozliwosci dostarczania przez
interesariuszy wiedzy (w tym ekologicznej), a takze specyficzny sposob
realizacji zamierzen firmy przez sieci powiazan;

tworzenie zasobow relacyjnych przedsiebiorstwa, opartych na powiaza-
niach interesariuszy, a takze odnoszacych si¢ do aspektow ekologicznych,
ktére moga wplywac na przewage konkurencyjna;

wplyw interesariuszy na decyzje odno$nie do dazen do maksymalizacji
zysku w czasie; $wiadome, proekologiczne zachowania interesariuszy
powinny zmierza¢ do rezygnacji z maksymalizacji krétkoterminowych
korzysci ze szkoda dla srodowiska naturalnego;

rozpatrywanie dlugotrwalosci relacji i pojecie wartoéci interesariusza
W czasie;

pojecie interesariusza w organizacji sieciowej, w tym wirtualnej;

zmiany struktury i zachowan interesariuszy w zaleznosci od cyklu zycia
przedsigbiorstw;

95
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H.H. Willis, M.L. DeKay, The roles of group membership, beliefs and norms in ecological
risk perception, ,Risk analysis: An International Journal” 2007, Vol. 7, 5, s. 1365-1380.
H. Bremmers, O. Omta, R. Kemp, D.-]. Haverkamp, Do stakeholder groups influence en-
vironmental management system development in the Dutch agri-food sector?, ,,Business
Strategy and the Environment” 2007, Vol. 16, 3, s. 214-231.

A. Tencati, L. Zsolnay, The collaborative enterprise, ,,Journal of Business Ethics” 2009,
Vol. 85, 3, s. 367-376.
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— zachowania interesariuszy w sytuacjach kryzysowych i trwato$¢ wyzna-
wanych przez nich wartosci, takze ekologicznych;

— interesariusze jedno- i wielokrotni (powigzani rGwnoczesnie z jedng lub
wieloma firmami, sojusznikami lub konkurentami; sita powigzan z réz-
nymi firmami moze by¢ rézna);

— zaufanie miedzy interesariuszami, co znajduje swoje odzwierciedlenie
przy tworzeniu kapitatu spotecznego interesariuszy;

— oddzialywanie interesariuszy — rozne formy dzialalno$ci gospodarczej
(typowe przedsigbiorstwo, grupa kapitalowa, powigzania sieciowe), a tak-
ze wewnetrzna siec interesariuszy powigzanych z réznymi strategicznymi
jednostkami biznesu w korporacji;

— analiza luki miedzy wkladem mozliwym do realizacji a dostarczanym
przez interesariusza; luka moze dotyczy¢ rowniez oferty miedzy wartos-
cig oczekiwang a otrzymywang przez interesariusza ze strony przedsie-
biorstwa;

— oddzialywanie interesariuszy na podstawie tworzonego kapitalu spo-
tecznego na poziom przedsiebiorczosci, takze ekologicznej, nie tylko po-
szczegolnych podmiotéw gospodarczych, ale takze regionu;

— zmienno$¢ rél poszczegdlnych interesariuszy (np. pracownicy sg czescig
spolecznosci lokalnej, a takze klientami i w kazdej z tych rél mogg pre-
zentowa¢ oczekiwania proekologiczne);

— tworzenie na wyzszych poziomach powigzan interesariuszy pochodza-
cych z réznych grup (np. pracownicy wielu firm tworzg stowarzyszenia
konsumenckie o reprezentacji globalnej czy regionalnej; angazowanie si¢
w dzialalnos¢ proekologicznych organizacji non profit nawet o zasiegu
globalnym);

— pojecie przyszlego interesariusza w kontekscie odpowiedzialnoéci mie-
dzypokoleniowej, wigzace sie z koncepcja ekologicznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa.

Bardzo wazna jest odpowiedZ na pytania o znaczeniu strategicznym,
mianowicie: kto (sposrdd interesariuszy) wywiera najwiekszy wplyw na za-
spokojenie potrzeb ,,milczacego” interesariusza, jakim jest sSrodowisko natu-
ralne? Do jakiej perspektywy czasowej si¢ odnosi? Ktérzy interesariusze sg
oredownikami dzialan przedsiebiorczych i innowacyjnych na rzecz ochrony
srodowiska naturalnego dla dobra przysztych interesariuszy? Warto podkre-
8li¢, ze o potrzebach ,,milczacego” interesariusza decyduja inni interesariu-
sze, uwzgledniajgc ten fakt w realizowanych koncepcjach przedsigbiorstw,
a takze w koncepcji spotecznej (w tym ekologicznej) odpowiedzialnosci
podmiotéw gospodarczych®. Odpowiedzi na te pytania nalezy poszukiwad,
biorac pod uwage to, ze ekologia stanowi czynnik spajajacy interesariuszy, co

% A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna przedsiebiorstwa wobec interesariuszy,

~Przeglad Organizacji” 2010, 5, s. 36-40.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 249 2011-10-12 10:24:00



250 Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

wiaze sie¢ ze wzrostem ich §wiadomosci ekologicznej. Wobec zmian klima-
tycznych wywotanych aktywnoscig ludzi coraz czesciej Srodowisko naturalne
jest rozpatrywane jako interesariusz®, jednak raczej z punktu widzenia stra-
tegicznego niz moralnego czy etycznego. W szerokim podejsciu akcentuje
sie sile fizyczng tego $rodowiska, jego wplyw na Zycie oraz aspekty praktycz-
ne wystepowania takiego interesariusza. Kluczowym kryterium zaliczenia
srodowiska naturalnego do grupy interesariuszy jest stopien zaleznosci or-
ganizacji od tego $rodowiska. Podnosi si¢ fakt, ze przetrwanie organizacji
jest zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym, a ograniczenia dotyczace jego
aspektéw biofizycznych (biophysical) przekladaja sie na strategie biznesu.
Wrykluczenie srodowiska naturalnego jako interesariusza jest zatem powaz-
nym zaniedbaniem, pocigga bowiem za sobg powazne implikacje zwigzane
z dostepnoscig do zasobow (surowcdw, wody, powietrza, energii). W tym
ujeciu $rodowisko naturalne staje sie core economic stakeholder lub nawet
ultimate stakeholder (ostateczny, kraficowy interesariusz), w zaleznosci od
réwnowagi sit w relacjach organizacja - Srodowisko naturalne. Takie podej-
$cie mozna wobec tego okresli¢ jako majace charakter sytuacyjny. Wyrazane
s poglady, Ze szersze podejscie (spojrzenie) na interesariuszy jest zwigzane
ze strategiami bardziej proaktywnymi, a wyrazne traktowanie $rodowiska
naturalnego jako interesariusza towarzyszy rozwazaniom o strategiach eko-
przedsiebiorstw (eco-enterprise strategy).

Do tej pory koncepcje CSR wigzano z wezszym podejsciem do intere-
sariuszy. Koncentrowalo si¢ ono na zobowiazaniach moralnych i dazeniach
do oszczednosci (theoretical parsimony), w tym zwigzanych z ograniczaniem
wykorzystywania zasobow. Wspolczesnie coraz mocniej jest jednak akcento-
wany fakt, Ze zmiany klimatyczne i towarzyszace temu anomalie pogodowe
niszczg infrastrukture biznesu, zasoby, produkty i rynki. W zwigzku z tym
zasadne wydaje sie szersze odniesienie w koncepcji CSR do mozliwych skut-
kow tych oddziatywan.

Warto podkresli¢, ze do tej pory analizowano gtéwnie wplyw organizacji
na $rodowisko naturalne, pomijajac wplyw tego $rodowiska na organizacje.
Obecnie dostrzegane jest coraz mocniejsze oddzialywanie srodowiska natu-
ralnego na przedsigbiorstwo.

Interesariusze w modelach biznesu

Majac na uwadze orientacje w stosunku do interesariuszy, wychodzac z po-
dejscia konfiguracyjnego (jako podejscia przeciwstawnego do sytuacyjnego
- contingency), E. O’'Higgins zaprezentowal rozne kategorie (typy) firm'®.
Podstawe tego podzialu stanowig wymiary instrumentalny i normatywny

% N. Haigh, A. Griffiths, op. cit., s. 347-359.

1 E. O’Higgins, Corporations, civil society, and stakeholders, ,,Journal of Business Ethics”
2010, Vol. 94, 2, s. 157-176.
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w stosunku do interesariuszy, wychodzac miedzy innymi z prac T. Donald-
sona i L. Prestona. Podejscie konfiguracyjne taczy elementy wartosci orga-
nizacyjnych (organizational values) z przyjetymi zachowaniami (behavior
dispositions). W podejsciu konfiguracyjnym organizacja powinna posiada¢
wizje, strategie i cele oraz cechowac¢ sie odpowiedzialno$cig (responsibilities).
By oceni¢ wplyw typu przedsigbiorstw na realizacje zatozen CSR, brano pod
uwage: organizacyjne zamierzenia, identyfikacje interesariuszy i ich wazno$¢
(salience), zarzadzanie interesariuszami, pomiar wynikow (performance
metric) 1 wystepowanie granic miedzy firma i interesariuszami. Wydzielo-
no cztery typy firm - o podejsciu: sceptycznym (skeptical), pragmatycznym
(pragmatic), zaangazowanym (engaged) i idealistycznym (idealistic). Pode-
$cie sceptyczne odznacza si¢ niskim poziomem zaréwno wymiaru instru-
mentalnego, jak i normatywnego. Wysokim poziomem obu tych wymiaréw
charakteryzuje si¢ podejscie zaangazowane. Typ pragmatyczny cechuje wy-
soki poziom wymiaru instrumentalnego, a niski normatywnego, a odwrotne
zjawisko wystepuje w przypadku typu idealistycznego.

W modelach biznesu mozna wyraznie dostrzec nastawienie na réznych
interesariuszy. Wiele uwagi poswieca si¢ jednak przy budowie tych modeli
tworzeniu warto$ci dla klienta (customer value). Prezentacji pogladéw doty-
czacych tworzenia tej warto$ci dokonata M. Szymura-Tyc'®'. Pojecie warto-
$ci dla klienta wywodzi sie z prac M. Portera dotyczacych budowy przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstw w sektorze dzialalnosci, ktéra z punktu
widzenia klienta przejawia si¢ niskg ceng lub wyréznianiem produktu w sto-
sunku do konkurentow. M. Porter jest rowniez tworca koncepcji fancucha
wartosci dodanej, w ktorym tworzona jest wartos¢ dla klienta dzigki odpo-
wiedniej konfiguracji, koordynacji i zarzadzaniu fancuchem w ramach wias-
nej firmy oraz fancuchami dostaw dostawcow i posrednikéw. Réwniez teo-
rie zasobowe zwracaly uwage, ze budujac przewage konkurencyjng, nalezy
réwnoczesnie dostarcza¢ odpowiednia wigzke wartosci dla klientow. Wedtug
M. Treacyego i E. Wiersemy warto$¢ dla klienta, rozumiana jako suma otrzy-
manych korzysci pomniejszona o koszty ponoszone przez klienta w celu na-
bycia produktu lub ustugi, moze by¢ budowana w oparciu o najlepsza cene,
najlepszy produkt lub najlepsze rozwigzywanie problemoéw klienta'®>. Nale-
zy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze warto$¢ postrzegana przez klienta ma
charakter subiektywny. Wraz z rozwojem koncepcji TQM dostrzegano role
warto$ci dla klienta. Z uptywem czasu odchodzono stopniowo od koncepcji
najwyzszej jakosci na rzecz tworzenia wigzki wartoséci dla klienta odpowia-
dajacej jego oczekiwaniom. Pozwalalo to takze na dostosowywanie ponoszo-
nych przez przedsigbiorstwo kosztow zwigzanych z zapewnieniem jakosci do

10 M. Szymura-Tyc, Wartos¢ dla klienta jako Zrédto przewagi konkurencyjnej, ,Organizacja
i Kierowanie” 2003, 4(414), s. 17-31.
192 M. Treacy, F. Wiersema, op. cit.
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rzeczywistych oczekiwan klienta. Generalnie rozwoj koncepcji zwiagzanych

z tworzeniem warto$ci dla klienta przebiegal w kierunku podkreslania, ze:

— wystepuja réznice miedzy tym, co klient otrzymuje, a jego wkladem
w nabycie i uzytkowanie produktu;

— wartos$¢ dla klienta (customer value) nie jest zdeterminowana w obiek-
tywny sposob przez sprzedawce, ale jest przez tego klienta postrzegana
(wystepuje pojecie wartosci postrzeganej — perceived value), wplywajac
na jego decyzje zakupowe;

— warto$¢ dla klienta wiaze si¢ nie tylko z nabyciem, ale takze z uzytkowa-
niem produktu.

Warto podkresli¢, ze na postrzeganie warto$ci przez klienta oraz na
warto$¢ zwigzang z uzytkowaniem produktu wplywaja takze aspekty eko-
logiczne.

Dostarczanie unikatowej wartosci dla klienta, w tym poprzez dziatania
odnoszace si¢ do odpowiedzialnosci ekologicznej, pozwala tworzy¢ warto$¢
przedsiebiorstwa, pod warunkiem ze naklady ponoszone na tworzenie tej
wartoéci umozliwig osigganie niezbednych nadwyzek finansowych. W prak-
tyce dokonuje sie wyboru klientéw najcenniejszych dla organizacji, badajac
ich warto$¢ przez analize zdyskontowanej sumy marz zrealizowanych w od-
niesieniu do danego klienta w okreslonym czasie. Nastepnie dokonuje si¢
tacznej analizy wartosci klienta i jego lojalnosci, by podja¢ decyzje dotyczace
postepowania wobec konkretnych klientéw lub segmentéw rynku. Klient
wybiera firme, ktora w jego odczuciu oferuje warto$¢ najwyzsza.

Warto takze podkresli¢, ze pojecie kreowania wartosci (value creation)
moze by¢ odnoszone do:

— indywidualnych osob, ktdre kreuja wartos¢ dla odbiorcy docelowego, na
przyktad na rzecz klientow,

— do organizacji, co ma znaczenie zasadnicze i czgsto wigze sie z dzialania-
mi innowacyjnymi i kreowaniem wiedzy.

Nalezy jednak bra¢ pod uwage fakt, ze kreowana warto$¢ moze by¢ roznie
oceniana przez poszczegolnych interesariuszy'®. Na wazno$¢ ocen pozycji
firmy w odniesieniu do tworzenia sieci warto$ci z dostawcami i klientami
z uwzglednieniem identyfikacji potencjalnych posrednikéw i konkurentéw
zwrdcili uwage H. Chesbrough i R. Rosenbloom'*. Szczegdlng wage do ge-
nerowanego zysku przywiazuja zarzad i wlasciciele. W budowanych mode-
lach biznesu uwzgledniane s3 rézne sposoby generowania zysku. Mogg to
by¢ dziatania o charakterze cyklicznym (np. w budownictwie), uwzgledniaé
zysk posprzedazny (np. w dziatalnosci leasingowej) ptynacy z krzywej do-
$wiadczenia, z marki, z nowych wyrobéw, z pozycji w lancuchu wartosci, ze

1% D.P. Lepak, K.G. Smith, M.S. Taylor, Value creation and value capture: A multilevel per-
spective, ,,Academy of Management Review” 2007, Vol. 32, 1, s. 180-194.

104 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, op. cit., s. 529-555.
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skali transakcji, ze specjalizacji, ze wzgledu na udziat w rynku czy przywoédz-

twa na skale lokalng.

W analizie modeli biznesu pod uwage trzeba bra¢ to, ze sita oddzialywa-
nia poszczegolnych elementéw modeli biznesu moze ulega¢ zmianom, bo
zmieniajg si¢ potrzeby klientdw, a takze innych interesariuszy.

W literaturze przedmiotu prezentuje si¢ model biznesu etycznego (mo-
del of business ethics), nawigzujac miedzy innymi do koniecznosci ochrony
$rodowiska naturalnego. W modelu tym podkresla sie role réznych intere-
sariuszy. Zawiera on trzy elementy: zwigzane z oczekiwaniami, percepcja
i oceng, w powigzaniu z piecioma subelementami, takimi jak: oczekiwania
spoleczne, warto$ci organizacyjne, normy i przekonania, rezultaty, spo-
teczna ocena i ponowne sprzezenie (reconnection)'®. Oczekiwania znaj-
duja swoje odbicie w legislacji rzadowej, lobbingu, odpowiedzialnosci
instytucjonalnej, coraz powszechniejszej edukacji, sile mediéw, spotecz-
nie odpowiedzialnym kierownictwie, profesjonalnych stowarzyszeniach,
konkurencji oraz biznesie miedzynarodowym jako catosci. Warto zwrdcié
uwage, ze oczekiwania spoleczne mozna wigza¢ réwniez z ekologiczna od-
powiedzialnoscig przedsiebiorstw. Percepcja odnosi si¢ do powigzan do-
tyczacych przywddztwa, zalogi, wlascicieli, interesariuszy zewnetrznych,
dostawcow, klientéw i konkurentéw. Podlegajace ocenie wyniki odnosza
sie do aspektow ekonomicznych, legalnos$ci zachowan, poprawy korpora-
cyjnego obywatelstwa, ptacenia podatkéw, przyjaznosci dla srodowiska na-
turalnego, zatrzymywania pracownikéw, utrzymania poziomu $wiadczenia
ustug (np. bankowych) oraz akceptowalnosci produktow. Podkredla sie, ze
biznes jest realizowany w przestrzeni etycznej, nawiazujac do istniejacych
norm moralnych'®.

Warto si¢ réowniez odnie$¢ do wplywu, jaki na budowane modele biznesu
ma koncepcja spotecznej, w tym ekologicznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa (biznesu), rozumianej jako odpowiedzialno$¢ wobec réznych inte-
resariuszy. Jak wskazujg R. Kim i E. Van Dam, calkowita warto$¢ dodana
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wigze si¢ z uzyskiwaniem:

— lepszych wynikéw ekonomicznych poprzez migdzy innymi wzrost pozy-
cji rynkowej i poprawe efektywnosci pracownikéw,

— poprawy reputacji na podstawie przekazywania informacji o dziata-
niach w ramach CSR i tworzenia tozsamo$ci przedsiebiorstwa z udzia-
fem CSR,

— przewagi konkurencyjnej korporacji zwigzanej z poprawg kompeten-
cji wzakresie CSR oraz obnizeniem ryzyka dzialalno$ci dzieki miedzy

1% G. Svensson, G. Wood, A model of business ethics, ,Journal of Business Ethics” 2008,
Vol. 77, 3, s. 303-322.

19 S, Galata, Biznes w przestrzeni etycznej. Motywy, metody, konsekwencje, Difin, Warszawa
2007.
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innymi wprowadzaniu modeli biznesu uwzgledniajacych spoteczng od-

powiedzialnos¢ przedsiebiorstwa'”’.

Oznacza to, ze na catkowita wartos¢ dodang beda wptywa¢ takze dzia-
tania zwigzane z odpowiedzialnoscig ekologiczng, jako element sktadowy
aktywnos$ci w ramach CSR.

5.2. Komunikacja z interesariuszami z wykorzystaniem
sprawozdawczosci spotecznej i ekologicznej

Realizujgc polityke spolecznej (w tym ekologicznej) odpowiedzialnosci,

przedsiebiorstwo moze si¢ kierowaé takimi przestankami, jak:

— zgodnos¢ z deklarowanymi normami i gotowos$¢ do ponoszenia konse-
kwencji za realizowane (lub zaniechane) dziatania - zasada odpowie-
dzialno$ci potgczona z zasadg policzalnosci (accountability),

— uwzglednienie oczekiwan oraz potrzeb interesariuszy - zasada uczest-
nictwa,

— brak mozliwo$ci wylgczania niewygodnych lub drazliwych obszaréw
dzialania - zasada zupetnosci,

— gotowos¢ do oceny (pomiaru) sfer dzialania waznych dla interesariuszy
- zasada wymiernoéci,

— mozliwos¢ potwierdzenia przez niezaleznych ekspertéw wiarygodnosci
firmy - zasada zapewnienia jakosci,

— poszukiwanie najskuteczniejszych kanatéw komunikacji, w tym dotycza-
cych propagowania informacji o programach spotecznej odpowiedzial-
nosci — zasada dostepnosci,

— podkreslanie znaczenia ocen i informacji przekazywanych przez organi-
zacje sferom opiniotwérczym - zasada istotnosci,

— zrozumialo$¢ informacji nawet dla osob nieposiadajacych fachowego
przygotowania w danej dziedzinie - zasada zrozumiatosci.

Zasada policzalnosci wigze si¢ z prowadzeniem przez przedsigbiorstwa
rachunkowo$ci spolecznej i ekologicznej (social and environmental account-
ing). Majac to na uwadze, uwzgledniajgc koniecznos¢ wspoldziatania z inte-
resariuszami, okreslono korzysci, jakie niesie takie podejscie. Sa to:

— kreowanie wartosci finansowych,

— przyciaganie kapitatu dlugoterminowego i tworzenie warunkéw do fi-
nansowania,

— podwyzszanie $wiadomosci, motywujac i przygotowujac zaloge i przycia-
gajac talenty,

— poprawa systemow zarzadzania,

— dostrzeganie ryzyka,

17 R. Kim, E. Van Dam, The added value of corporate social responsibility, NIDO, Leeuwar-
den 2003.
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— wspieranie innowacji,

— ciagte doskonalenie,

— poprawa reputacji,

— transparentno$¢ dla interesariuszy,

— podtrzymywanie upowaznienia do dzialania'®.

Realizacja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu powinna by¢ przeno-
szona na grunt praktyczny jako zarzadzanie ta odpowiedzialnoscia (corpora-
te social management - CSM), obejmujac dziatania zarzadcze, w tym pomia-
ry i raportowanie w obszarach spotecznym i ekologicznym'®. Dla rozwoju
sprawozdawczosci spolecznej istotne jest posiadanie odpowiednich standar-
déw pomiarowych, co pozwala na poréwnywanie uzyskiwanych wynikow
dla réznych organizacji. Raporty spoleczne odnoszg si¢ gtéwnie do proble-
matyki zdrowotnosci pracownikéw, warunkéw pracy, udziatu pracownikéw
w zarzadzaniu, ich satysfakcji, praw cztowieka, wolnosci zrzeszania sie, pra-
cy dzieci, relacji z dostawcami, uczciwosci w dziatalnosci handlowej i uczci-
wej konkurencji''®. Wazna role w raportach odgrywaja kwestie zwigzane ze
srodowiskiem naturalnym. Raporty te stanowia $wiadectwo realizacji przez
przedsiebiorstwa odpowiedzialnosci ekologicznej. W skali globalnej w 2007
roku raporty dotyczace CSR przygotowalo okoto 2000 firm. Obserwuje si¢
réwnoczes$nie wzrost liczby agencji ratingowych dokonujgcych ocen zaanga-
zowania korporacji w CSR'".

Warto podkresli¢, ze sprawozdawczo$¢ spoteczna jest kierowana do
réznych grup interesariuszy i musi uwzglednia¢ ich specyficzne zyczenia.
Przyktadowo klienci zadajg bezpieczenstwa produktow, spotecznosé¢ lokal-
na i ponadlokalna zainteresowane sg nie tylko rynkiem pracy, dziatalnoscig
filantropijna, ale i wptywem na $rodowisko naturalne. Pracownicy zwracaja
uwage na aspekty finansowe i pozafinansowe warunkéw pracy (problematyka
BHP, mozliwosci szkolen i awanséw, problemy dyskryminacji). Udzialowcy
oczekuja z kolei efektywnoéci finansowej, a dostawcy, majac na uwadze kry-
teria ich wyboru przez firmy, chcg zna¢ wymagania stawiane im w obszarze
spolecznej odpowiedzialnosci. Osobng grupe stanowia informacje o prze-
strzeganiu regulacji srodowiskowych. Podejmowane dziatania powinny sie
odnosi¢ do produktéw i proceséw. Podstawowym celem sprawozdawczosci

198 7. Brown, M. Fraser, Approaches and perspectives in social and environmental accounting:
An overview of the conceptual landscape, ,,Business Strategy and the Environment” 2006,
Vol. 15, 2,5.103-117.

19 M.W. McElroy, R.J. Jorna, J. van Engelen, Sustainability quotients and the social footprint,
~Corporate Social Responsibility and Environmental Management” 2008, Vol. 15, 4,
s.223-234.

10 M. Kaptein, Ethical guidelines for compiling corporate social reports, ,,Journal of Corpo-
rate Citizenship” 2007, Vol. 27, Autumn, s. 71-90.

'S, Scalet, T. Kelly, CSR rating agencies: What is their global impact?, ,,Journal of Business
Ethics” 2010, Vol. 94, 1, s. 69-88.
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spolecznej jest wzmacnianie dialogu miedzy réznymi interesariuszami. Do-
starczana informacja powinna umozliwia¢ im wplyw na funkcjonowanie
organizacji''?.

Spoleczne raportowanie buduje wiarygodnos$¢ wobec interesariuszy. Wig-
ze sie ona z coraz wigkszym naciskiem na rzetelnos¢ i policzalno$¢ prezen-
towanych informacji. Podkresla si¢ zasadno$¢ realizacji determinowanego
przez powigzania z interesariuszami procesu, ktdry stanowi element budowy
strategii korporacji i kreowania wartosci dla tych interesariuszy''’.

Jako przyklad modelu oceny i raportowania uwzgledniajacego role in-
teresariuszy mozna poda¢ SERS (Sustainable Evaluation and Reporting Sy-
stem), ktorego strukture prezentuje tabela 9. Model ten integruje raporty so-
cjalne (spoteczne) dotyczace ochrony srodowiska naturalnego oraz kluczowe
wskazniki (key indicators)'*. Raporty powinny by¢ sporzadzane co roku.

W ramach ogdlnej sprawozdawczosci wykonywanej przez przedsiebior-
stwa mozna wykorzysta¢ kluczowe wskazniki (key performance indicators)
wystepujace na trzech poziomach, mianowicie:

— kategorie, w tym interesariusze,
— okre$lone obszary tematyczne (aspekty),
— indykatory (indicators), obejmujace wskazniki o charakterze ilo$ciowym

i pienieznym.

Wskazniki te zostaly zaproponowane miedzy innymi przez WBCSD
(World Business Council of Sustainable Development) i GRI (Global Re-
porting Initiative).

Wspoldziatanie organizacji z interesariuszami ulatwia rozszerzony sposob
prezentacji, jakim jest sprawozdanie zwigzane z rachunkowoscia spoleczna
(socjalng) i ochrong srodowiska naturalnego EPRF (extended performance
reporting framework)'>. Propozycja ta zawiera probe polaczenia modeli ka-
pitatu intelektualnego (intellectual capital), strategicznej karty wynikéw oraz
wskaznikow zwigzanych z orientacjg spoteczng i nastawieniem na ochrone
$rodowiska naturalnego wedtug GRI'". Gtéwne obszary zwigzane ze strate-
gicznym nastawieniem organizacji zawarte w EPRF opisano w tabeli 10.

12 Sustainability Reporting Guidelines, Global Reporting Initiative, Amsterdam 2002, s. 9.
13 S, Schaltegger, R.L. Burritt, Corporate sustainability accounting: A nightmare or a dream
coming true?, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 5, s. 293-295.

"4 F Perrini, A. Tencati, op. cit., s. 296-308.

15 K. Yongvanich, J. Guthrie, An extended performance reporting framework for social and
environmental accounting, ,,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 5,
s. 309-321.

116 Global Reporting Initiative (GRI), Sustainability Reporting Guidelines, GRI, Boston
2002.
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Tabela 9. Struktura modelu (systemu) SERS

Wystepujace moduly

Charakterystyka moduléw

Ogolny, ktory okresla
konkurencyjno$é
firmy w obszarach:
finansowym, marke-
tingowym, dziatan
operacyjnych, tech-
nologii i jakosci

Odnosi sie do roli czynnika ekologicznego i spotecz-
nego. Ujmuje w tym kontekscie ryzyko biznesowe, zo-
bowigzania oraz polityke w obszarze badan i rozwoju
(research and development). Podkre$la, ze raporty spo-
teczne (socjalne) powinny okresla¢ polityke takze w ob-
szarze dzialan etycznych. Zaklada, ze koszty i korzysci
ekonomiczne powinny uwzglednia¢ aspekty zwigzane
z utratg zdrowia w zwigzku z wykonywanym zawodem
oraz problematyke zarzadzania bezpieczenstwem. Pod-
kresla, ze raporty dotyczace $rodowiska naturalnego
powinny zawiera¢ dane dotyczace aspektéw oddzialy-
wania fizycznego oraz kosztéw i korzysci finansowych
zwigzanych z zarzadzaniem $rodowiskiem naturalnym.
Raporty powinny sie odnosi¢ do produktéw i proceséw
oraz uwzgledniaé rzeczywiste (fizyczne) przeplywy
materialdéw i energii

System wskaznikow
(Integrated Perfor-
mance Indicators)

Wskazniki okreslajg (przeliczajg) wartosci (iloéci) fi-
zyczne i techniczne na jednostki finansowe (np. catko-
wita ilo$¢ odpadéw na rok w odniesieniu do tworzonej
warto$ci dodanej)

Zintegrowany system
informacji

Traktowane jako warunek przygotowania rzetelnych
sprawozdan

Zestaw kluczowych
czynnikow

Wrhasciwy dobdr czynnikdéw ma bezposredni wplyw na
jako$¢ przygotowanych raportdéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E Perrini, A. Tencati, op. cit., s. 296-308.

W prowadzeniu rachunkowosci zwigzanej z aspektami ekologicznymi
mozna wykorzystywaé podejscie z gory na dot (top-down), opierajac si¢ na
przyklad na schemacie tworzenia warto$ci ROI w modelu Du Ponta. Moz-
liwe jest bowiem uwzglednianie w tym podejsciu takze kosztéw zanieczysz-
czen $rodowiska naturalnego'”’.

Na potrzeby sprawozdawczoséci spolecznej mozna wykorzysta¢ doku-
menty o charakterze uniwersalnym, jakimi sa: standardy AA1000 i SA8000.
Mozna do nich zaliczy¢ takze normy ISO 140001 i EMAS (dotyczace zarza-
dzania §rodowiskiem naturalnym - zarzadzania $srodowiskowego)*.

17 N.R Castro, ].P. Chousa, An integrated framework for the financial analysis of sustain-
ability, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 5, s. 322-333.

118 Szerzej normy serii ISO 14000 oméwiono w rozdziale III.
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Tabela 10. Obszary objete sprawozdaniem EPRF

Wystepujace | Charakterystyka obszarow
obszary

Kapitat Obejmuje miedzy innymi relacje z klientami i relacje ze spotecz-
zewnetrzny | noscig (society relation). Te ostatnie obejmuja takze wskazniki

dotyczace srodowiska naturalnego (w tym odnoénie do zuzy-
cia materialéw, energii, wody, emisji, §ciekéw) oraz aspektow
socjalnych (social performance indicators). Aspekty socjalne sa
charakteryzowane miedzy innymi przez prawa czlowieka, ale
takze przez problematyke zdrowia i bezpieczenstwa

Struktura Obejmuje: technologie informacyjne, procesy pracy (w tym tak
wewnetrzna |zwane aspekty HSEC, ktére dotyczg zdrowia, bezpieczenstwa,

ochrony $rodowiska i wspdlnoty — community), procesy inno-
wacyjne (w tym zwigzane z HSEC) oraz zagadnienia nadzoru
korporacyjnego. Nadzoér korporacyjny dotyczy miedzy innymi
aspektéw odpowiedzialnoéci i wlasciwych standardéw

Kapitat Odnosi si¢ miedzy innymi do liczby miejsc pracy, zdolnosci
ludzki i checi do dziatania, edukacji, zdrowia, bezpieczenstwa. Pod-

kresla sie role kultury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Yongvanich, J. Guthrie, op. cit., s. 309-321.

Standard (norma) AA1000 obejmuje dzialania prowadzace do tworzenia,

z udzialem interesariuszy, systemu spotecznej odpowiedzialnosci w organi-
zacji. Wskazuje na procesy, ktdre nalezy realizowal, by osiagnaé zalozone
cele strategiczne. Podkresla, jak nalezy przygotowac proces zaangazowania
spolecznego, co powinno umozliwi¢ wiarygodne raportowanie. AA1000 nie
jest norma umozliwiajacg certyfikacje, ale ma udostepnia¢ nowe rozwigzania
dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Wirod glownych wymagan zawartych w standardzie SA8000 mozna wy-

mieni¢ uregulowania dotyczace'':

pracy dzieci,

niedopuszczalno$ci pracy przymusowej,

zdrowia i bezpieczenstwa w miejscu pracy,

swobody stowarzyszania si¢ pracownikéw i prowadzenia zbiorowych ne-
gocjacji,

form dyscypliny, ktére nie moga by¢ oparte na przymusie fizycznym
i psychicznym,

zakazu dyskryminacji ze wzgledu na rase, ple¢, pochodzenie spotecz-
ne, miejsce urodzenia, religie, niepelnosprawno$¢, orientacje seksualna,

119

P. Szwiec, Sprawozdawczo$¢ spoteczna — istota, wymiary, wyzwania, »Organizacja i Kie-
rowanie” 2008, 3(133), s. 95-112.
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przynaleznos¢ zwiazkows, polityczng i wiek oraz niedopuszczalnosci
molestowania seksualnego,
— tygodniowego czasu oraz godzin pracy,
— wynagrodzenia wystarczajgcego na zaspokojenie podstawowych potrzeb
pracownikdow,
— integracji systemu SA8000 z systemem zarzadzania w organizacji.
Przedsiebiorstwa w swych dziataniach mogg si¢ kierowa¢ zasadami za-
wartymi w poradniku spolecznej odpowiedzialnosci (standard ISO 26000).
Analiza (za 2004 rok) 161 przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach $wia-
towych, opublikowana przez Fortune Global 250 wskazuje, ze ponad 50%
sposérod nich publikuje oddzielne raporty dotyczace aspektéw ekonomicz-
nych, spotecznych i ekologicznych (sustainability reports), okoto 10% publi-
kuje raporty zwigzane z problematyka spoleczng i ekologiczna, a 20% laczy
raporty finansowe (financial reports) z informacjg odnosnie do spraw eko-
nomicznych, spolecznych i ekologicznych (integrated sustainability informa-
tion)',

6. Efektywnosé ekologiczna w modelach biznesu

Efektywno$¢ jest pojeciem wielowymiarowym''. Wedlug M. Bielskiego

moze przybiera¢ nastepujace wymiary:

1. Rzeczowy, ktéry wyraza stopien zaspokojenia potrzeb i/lub osiggania
celow zewnetrznych; w tym przypadku nie analizuje si¢ ponoszonych
kosztow.

2. Ekonomiczny, odnoszacy si¢ do relacji efektéw do nakltadéw; stosunek
efektu do nakladu odpowiada pojeciu ekonomiczno$ci w prakseologii
lub tez korzystnosci (jest to roznica miedzy efektem a nakladem w posta-
ci kosztu dzialania). Pojecie korzystnosci odnosi sie¢ do dwoch réznych
sytuacji:

— gdy ogodt skutkéw ocenianych pozytywnie (wynik uzyteczny) przewa-
za nad ogoélem skutkéw ocenianych negatywnie (koszt dziatania), to
dziatanie jest okreslane jako korzystne;

— gdy ogdt skutkdéw ocenianych pozytywnie jest mniejszy od ogétu skut-
kéw negatywnych, to dziatanie jest traktowane jako niekorzystne.

3. Systemowy, odnoszacy sie do zdolnosci do istnienia w danym otoczeniu.

4. Odnoszacy sie do relacji organizacji z otoczeniem (obejmuje takze poli-
tyke w stosunku do innych podmiotéw).

120 A. Kolk, Sustainability, accountability and corporate governance: Exploring multinationals

reporting practices, ,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 18, 1, s. 1-15.

21 Przeglad pogladéw polskich autoréw zaprezentowano w monografii pod redakcja

J. Lichtarskiego Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., 2007, s. 104-108.
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5. Polityczny, zwiazany z tadem spoleczno-politycznym w danym kraju,
jego utrwalaniem badz naruszaniem.

6. Kulturowy, odnoszacy si¢ do zdolnosci organizacji do utrwalania wartosci
i norm, ktdre pozwalajg zachowac tozsamo$¢ kulturowg spoteczenstwa.

7. Behawioralny, zwigzany z wyrazaniem intereséw uczestnikéw organizacji.
Efektywno$¢ w ujeciu cybernetycznym oznacza relacje miedzy uzyskany-

mi wynikami a nakladami potrzebnymi do ich uzyskania'**.

W prezentowanym podziale mozna takze upatrywaé zwigzku z prakse-
ologiczng kategorig sprawnosci, jako Ze wigze si¢ ona z pojeciem efektyw-
nosci, obejmujgc zaréwno aspekty celdw, jak i zwigzanych z nimi nakladow.
T. Kotarbinski definiuje sprawno$¢ w sensie:

— syntetycznym - jako ogot walordéw praktycznych dziatania (pozytywnie
ocenianych jego cech),

— uniwersalnym - jako kazdy z waloréw dobrej roboty, a wiec skuteczno$¢
(wydajno$¢), ekonomiczno$¢ (oszczednosé), prostota, dokladnosé, nie-
zawodno$¢ itd.

Z kolei zasada racjonalnego dzialania, nawiagzujac do wariantéw ekono-
micznosci, moze si¢ przejawiac jako formuta wydajnos$ciowa, polegajaca na
osigganiu maksymalnych efektéw przy okreslonych nakladach, badz jako
formula oszczednos$ciowa, ktora zaklada uzyskiwanie okreslonych efektow
przy minimalizacji ponoszonych naktadéw. Wedlug Z. Fedorowicza jesli ra-
cjonalnos¢ gospodarowania da si¢ wyrazi¢ w formie rachunkowej, to odpo-
wiada ona pojeciu efektywnosci. Gdy nie ma takiej mozliwosci, to mamy do
czynienia nie z efektywnoscia, lecz z racjonalnoécia.

Bliska pojeciu efektywnosci jest produktywno$¢ ogélna, rozumiana
jako stosunek facznych wynikéw dziatalnosci do catosci zuzytych zasobow.
W przypadku zjawisk i proceséw najkorzystniejszych w danych warunkach
moéwi sie o optymalnoéci. Uznawanemu za optymalny wariantowi dziatania
odpowiada okreslony poziom efektywnosci. Nie kazdy poziom efektywno$ci
odpowiadajacy okreslonemu wariantowi dzialania jest jednak optymalny.

W ujeciu praktycznym efektywnos$é moze by¢ rozpatrywana w perspek-
tywach: ekonomicznej, organizacyjnej i menedzerskiej'”. W perspektywie
ekonomicznej stanowi ona zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do biezacego i stra-
tegicznego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz produktywnego
i oszczednego wykorzystania posiadanych zasobow w realizacji przyjetej
struktury celéw. Najczesciej w praktyce spotykane jest finansowe podej-
$cie do efektywno$ci, nastawione na okre$lanie rentownoséci prowadzonej
dzialalnosci. Powszechnie stosowane sg miary o charakterze rachunkowos-
ciowym (np. zwrot z inwestycji) czy tez odnoszace si¢ do budowy wartosci

12 Metody organizacji i zarzgdzania. Teoria i praktyka, red. S. Duchniewicz, Wyd. Mene-
dzerskie PTM, Warszawa 2007.

123 ]. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997.
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przedsiebiorstwa, na przyklad ekonomiczna warto$¢ dodana. W praktyce
efektywnos¢ ekonomiczng traktuje sie jako stosunek efektu uzytkowego do
poniesionych nakladow'*.

Tradycyjne miary finansowe nie analizujg jednak przyczyn osiggniete-
go stanu efektywnosci, dotycza czasu przesztego, nie majg wiec charakte-
ru predyktywnego. Nie uwzgledniajg ponadto dostatecznie roli czynnikéw
niematerialnych'®. Z tego powodu nieustannie dazy sie do tego, aby system
pomiaru efektywnosci mogt utatwia¢ przewidywanie kierunkéw, w jakich
zmierza organizacja. Wspolczesnie mocno akcentowany jest poglad, ze na-
lezy uwzglednia¢ facznie szereg miar efektywnosci, zaréwno finansowych,
jak i pozafinansowych. Obserwuje sie tendencje do rozbudowy pojecia efek-
tywnosci poza aspekt ekonomiczny, w szczegdlnosci o aspekty spoleczne
i ekologiczne.

Na efektywno$¢ organizacji wplywa szereg czynnikéw, miedzy innymi:
— efektywnos¢ realizowanych w niej proceséw, ktore mozna rozpatrywa’

w kontekscie tworzenia wartosci dodanej okreslajacej przyrost wartosci

w czasie wskutek przeprowadzenia zamierzonych proceséw w powigza-

niu z oczekiwaniami interesariuszy;

— poziom (miara) spelnienia oczekiwan formutowanych przez poszczegol-
nych interesariuszy;
— wybory podejmowane w organizacji.

Dla efektywnosci w organizacji ma ponadto znaczenie architektura orga-
nizacji (biznesu). W sposdb oczywisty bedg na nig wplywa¢ takze dziatania
zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym. Korzystanie z zasobow $rodowiska
naturalnego stwarza réwnoczesnie zagrozenie dla jego stanu. Zagrozenia
dla srodowiska naturalnego wigzg si¢ z dynamikg rozwoju gospodarczego
i wzrostem zapotrzebowania na surowce, w znacznej czesci nieodnawialne.
Od polowy XX wieku $wiatowa produkcja dobr i ustug wzrosta siedmiokrot-
nie. Pociagnelo to za sobg pieciokrotny wzrost zapotrzebowania na energie
elektryczna, zuzycie ropy naftowej wzrosto siedmiokrotnie, a emisja gazu cie-
plarnianego, jakim jest dwutlenek wegla, powiekszyla si¢ czterokrotnie'*.

124 W praktyce jako wskazniki efektywnosci ekonomicznej przyjmuje sie: 1) wydajnosé
- stosunek catkowitej produkeji, osiagniety przez obiekt (pracownika, urzadzenie), do
calkowitego czasu pracy; w przypadku sprzedazy wyprodukowanych wyrobéw i ustug
mowi sie o produktywnosci; 2) produktywno$¢ - stosunek catkowitej ilosci produk-
¢ji wytworzonej i sprzedanej do tacznej iloéci zuzytych lub wykorzystanych zasobow;
3) rentownos¢ — stosunek zysku do wartoéci sprzedazy (stopa zysku, rentowno$¢ sprze-
dazy), do wartosci aktywow (rentownos$¢ zaangazowanego kapitalu) lub do wartosci
kapitatu wlasnego (rentowno$¢ kapitalu wlasnego); 4) stopien osiagniecia zalozonego
celu - stosunek wyniku osiagnietego do wyniku zalozonego, okredlany jako skutecz-
nos¢. Zob. Vademecum produktywnosci, red. S. Lis, Placet, Warszawa 1999, s. 175-176.
Ch.D. Ittner, D.E Larcker, Innovations in performance measurement: Trends and research
implications, ,Journal of Management Accounting Research” 1998, Vol. 10, s. 205-238.

126 T. Fijal, op. cit., s. 10.

125
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W okresie tego wzrostu uwage skupiono gléwnie na kontroli i prébach
minimalizacji oddzialywan tych zanieczyszczen. Typowe dzialania zwigzane
byly z oczyszczaniem lub rozpraszaniem tych zanieczyszczen badz recyklin-
giem. Postepowanie to mialo zwigzek ze stosowaniem technologii ,,konca
rury” (end of pipe). W drugiej potowie XX wieku podejmowano dziatania
zwigzane z obnizkg kosztéw zwigzanych z korzystaniem ze srodowiska,
a dzialania przybraly juz charakter zapobiegawczy. Rozpoczeto likwidacje
zanieczyszczen u zrodla, co pociagalo za sobg zmiany struktury produkeji
i wprowadzanie zamknietych cykli materialowych. Aby zmniejszy¢ zanie-
czyszczenie srodowiska, wykorzystywano proste rezerwy. Celowi temu to-
warzyszyla rozwijana koncepcja ,czystszej produkeji” (cleaner production),
ktéra eksponowata dziatania prewencyjne odnosnie do proceséw, produk-
tow 1 ustug. Podjeto tematyke zwiekszenia efektywnosci produkeiji i ustug,
podkreslajac konieczno$¢ redukeji ryzyka dla ludzi i srodowiska naturalne-
go. Szczegdlng uwage zwracano na stosowanie takich narzedzi, jak oplaty
ikary ekologiczne, ktore mialy doprowadzi¢ do zmniejszenia zanieczysz-
czenia srodowiska naturalnego w powiazaniu z efektywno$cig ekonomiczng
dzialan przedsiebiorstwa. W dalszej kolejnosci podjeto dziatania systemowe
na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego jako element systemu zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Wdrazanie systemoéw zarzadzania $rodowiskowe-
go w przedsiebiorstwach (np. wedlug norm serii ISO 14000) wigzalo si¢
z wprowadzaniem rachunku kosztéw ochrony $rodowiska. Zwrocono uwage,
ze aby poprawi¢ efektywnos¢ organizacji i przyjetych modeli biznesu, mozna
wykorzysta¢ informacje plynace z tzw. centréw ECSR. Centra te stanowia
newralgiczne miejsca, punkty lub procesy w organizacji, ktére sg zrédlem
wiedzy ekologicznej na temat produktow, procesow, systemow i kompetencji
ekologicznych'”. Rozwinig¢to poglady na temat efektywnosci ekologicznej,
wprowadzajgc pojecia eco-efficiency i eco-effectiveness. Pojecia te wystepu-
ja w prezentowanych w niniejszym rozdziale propozycjach modeli biznesu
odpowiedzialnego ekologicznie. W ostatnim okresie na znaczeniu zyskiwa-
ly dziatania proaktywne, o nastawieniu przedsigebiorczym, wykorzystujace
miedzy innymi mozliwosci tkwigce w innowacyjnosci ekologiczne;j.

Rozpatrujac problematyke ekologiczng na tle réznych powigzan przed-
siebiorstw, podjeto probe analizowania tych zagadnien w ujeciu makrosyste-
mu: gospodarka — spoleczenstwo — srodowisko (naturalne). Wskazano przy
tym na role podejmowanych dziatan zarzadczych okreslanych jako:

— zarzadzanie ekologiczne, odnoszace si¢ do dwdch obiektéw: gospodarki

i spoleczenstwa (system $rodowisko jest w tym przypadku przedmiotem

zarzadzania), wykorzystujace dorobek ekonomii ekologicznej;

127 A. Chodynski, A. Jabloniski, M. Jablonski, ECSR (Environmental Corporate Social Re-
sponsibility) jako wspélczesna koncepcja biznesu, [w:] Spoleczne i ekologiczne aspekty za-
rzgdzania, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Szkola Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007, s. 183-191.
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— zarzadzanie $rodowiskiem, odnoszace si¢ do proceséw uzytkowania,
ochrony i ksztaltowania srodowiska, dotyczace obiektéw, w ktorych one
zachodza, a wigc gospodarki, Srodowiska i spoteczenstwa'?.

Istotne znaczenie, szczegolnie w zwigzku z tworzeniem modeli biznesu,
majg uwarunkowania sektorowe. Z uwagi na dazenie do obnizenia emisji ga-
z6w cieplarnianych z uwzglednieniem efektywnosci dziatalnosci gospodar-
czej szczegdlna rola przypada regulacjom zwigzanym z rynkami uprawnien
do emisji dwutlenku wegla, przede wszystkim w sektorach elektroenerge-
tycznych. Niedobor uprawnien z jednej strony bedzie zmusza¢ przedsiebior-
stwa do ich zakupu, z drugiej strony podmioty te beda podejmowac dziata-
nia zmierzajace do redukcji emisji dwutlenku wegla. Konieczno$¢ wykupu
uprawnien moze mie¢ wplyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw (bizne-
sow). W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja o sposobach alokacji tych
zbywalnych uprawnien. M. Kudetko, W. Suwata i J. Kaminski proponuja roz-
wazenie wykorzystania:

— emisji z roku ,,bazowego’,

— metody wskaznikowej z uwzglednieniem potencjalu redukcji emisji
dwutlenku wegla oraz prognozowanego wzrostu gospodarczego w bran-
zach'®.

128 Dzialania te sg istotne, gdyz oprdcz stanu normalnego, w ktérym obciazenia srodowi-
ska nie przekraczaja jego pojemnos$ci, moze wystapic¢ stan zagrozenia, ktory wiaze si¢
z utrata odpornosci na jednostkowe, np. awaryjne, obcigzenia. W wypadku znacznych
obcigzen, wystepujacych na granicy pojemnosci, mozna juz mowi¢ o stanie kryzyso-
wym, a w sytuacji zaniku zdolnosci do odtwarzania przyrodniczych zasobéw odnawial-
nych - o stanie katastrofy srodowiska naturalnego. Stad tez znaczenie, jakie przypisuje
sie procesom charakterystycznym dla ochrony §rodowiska naturalnego: prewencyjnym,
redukcyjnym i rehabilitacyjnym. Realizacja podejécia procesowego wiaze sie z oceng
efektywnosci tych procesow, ktére na poziomie podmiotu gospodarczego sa okreslane
poprzez czas, jako$¢ i koszty. Zob. Zarzgdzanie srodowiskiem, red. B. Poskrobko, PWE,
Warszawa 2007.

12 M. Kudelko, W. Suwala, J. Kaminski, Sposoby i kryteria rozdziatu uprawnieri do emisji
co, dla krajowego planu rozdziatu uprawniet II, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2008, 33, 1,
s. 64-86. Autorzy proponuja ponadto, aby rozwazy¢ metody ukierunkowane na: 1) mi-
nimalizacje niekorzystnych efektéw dystrybucyjnych (metoda wskaznikowa uwzgled-
niajaca potencjal i koszty redukeji emisji dwutlenku wegla oraz prognozowany wzrost
gospodarczy w branzach); 2) efektywno$¢ ekonomiczng, sugerujac, by: oprze¢ si¢ na
metodzie wskaznikowej uwzgledniajacej wielkos¢ redukeji emisji dwutlenku wegla wy-
nikajaca z koniecznosci dostosowania sie krajowego sektora elektroenergetycznego do
pozostalych przepiséw $rodowiskowych; przyja¢ zasade minimalizacji strat gospodar-
czych lub metode wskaznikows, biorac pod uwage nastepujace miary wktadu produkeji
branz w wytwarzanie dochodu narodowego: potencjat redukeji emisji dwutlenku wegla,
prognozowany wzrost gospodarczy oraz produktochlonnosé¢; 3) akceptacje spoleczna,
realizujac zasade jej maksymalizacji; 4) skuteczno$¢, na podstawie zasady maksymaliza-
¢ji skutecznosci ekologicznej; 5) wariant wielokryterialny, bioracy pod uwage wszystkie
lub najistotniejsze kryteria. Ibidem.
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Wymienieni autorzy proponuja réwniez kryteria oceny alokacji upraw-
nien zbywalnych'*.

Warto podkresli¢, ze tworzenie rynkéw emisji ma zacheci¢ przedsiebior-
stwa miedzy innymi do modernizacji technologiczne;.

7. Wptyw rynku kapitatowego na modele biznesu
— aspekty odpowiedzialnosci ekologicznej

Koncepcja proaktywnego rozwoju przedsiebiorstwa i budowy modeli bi-
znesu integrujacego aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne znaj-
duje wsparcie w skali miedzynarodowej. Realizacji tej koncepcji sprzyjaja
zaréwno decyzje organizacji miedzynarodowych, jak i zjawiska na rynkach
kapitalowych. Szczegdlna rola przypada ONZ, ktory przygotowal Zasady
odpowiedzialnego inwestowania (Principles for responsibility investment),
ze zwrdceniem uwagi na aspekty ekologiczne. Obserwuje sie zaintereso-

13 Jako kryteria oceny alokacji uprawnien zbywalnych przywolywani autorzy proponuja:

1. Skutecznos¢, jako mozliwos¢ (zdolnosé¢) realizacji celéw ekologicznych, np. osiggnie-
cie przyjetego limitu emisji dwutlenku wegla.

2. Efektywnos¢, rozumiang jako efektywnos¢ dystrybucyjna zwigzana z maksymaliza-
cja dobrobytu spolecznego, co wiaze si¢ z zaopatrzeniem konsumentéw w mozliwie
najwiekszy zestaw débr przy danych zasobach i technice. Moze si¢ takze odnosi¢ do
efektywnosci kosztowej, co zaktada osiaganie celu przy jak najmniejszym koszcie.
Trzeba uwzgledni¢ koszty spoleczne, zaréwno bezposrednie, zwigzane z kosztami
czynnikéw produkgji zaangazowanych w realizacje projektow gospodarczych, jak
i poérednie. Te ostatnie s3 miarg warto$ci dobr i ustug utraconych przez gospodarke,
np. zwigzanych z wprowadzanymi regulacjami, w tym dotyczacymi ochrony $rodo-
wiska naturalnego. Nalezy bra¢ pod uwage, ze obnizenie emisji dwutlenku wegla po-
woduje okreslone koszty lub konieczno$¢ zakupu uprawnien, co bedzie wptywa¢ na
ceny produktow.

3. Efekty dystrybucyjne, ktore wiaza si¢ miedzy innymi z nieréwnomiernym obcigze-
niem sektoréw gospodarczych i poszczegolnych przedsiebiorstw.

4. Akceptowalno$¢ spoleczng i polityczna, zwigzang miedzy innymi ze §wiadomoscia
ekologiczna, zamoznoscia, wola polityczng, a takze partycypacja obywatelska.

5. Wplyw na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw; punktem wyjscia powinna by¢ ocena
konkurencyjnosci poszczegolnych sektoréw gospodarczych w ujeciu migdzynarodo-
wym, gdyz konkurencyjnos¢ sektorowa w réznych krajach moze by¢ istotnie rézna.
Poniewaz w niektérych krajach Unii Europejskiej przydzial uprawnien moze by¢
duzy i rézne moga by¢ krajowe cele emisyjne, sposob alokacji uprawnien emisyjnych
moze pociaga¢ powazne skutki gospodarcze, takze dla przedsiebiorstw w krajach
znajdujacych sie w mniej korzystnej sytuacji.

6. Zintegrowanie z politykami sektorowymi i porozumieniami miedzynarodowymi;
postulat dotyczy koordynacji dziatan przedsigbiorstw.

7. Prostote dziatania zwigzang z procedurami przydzialu uprawnien, minimalizacja
ryzyka niedostosowania si¢ do przepiséw oraz niskimi kosztami administracyjnymi
i przystosowawczymi.
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wanie mozliwoéciami inwestowania w sektory ,zielone” przez fundusze
(inwestycyjne, emerytalne). Tworzy si¢ pojecie zréwnowazonego funduszu
(sustainability fund) uwzgledniajace aspekty ekologiczne, socjokulturowe,
etniczne i ekonomiczne. Cechg tych funduszy jest zwracanie uwagi na za-
rzadzanie ekologiczne i tworzenie innowacji ekologicznych (green innova-
tion)"*!. W Europie w 2002 roku tego typu ,zréwnowazonych funduszy”
wystepowalo juz okolo trzystu. Przedsiebiorstwa staraja si¢ zacheci¢ inwe-
storéw finansowych do zakupéw akeji i obligacji ich firm przez odpowiednie
zaprezentowanie podejmowanych przez siebie dzialan w zakresie ochrony
srodowiska. Poza funduszami inwestycyjnymi szczegdlng aktywnoscig tym
obszarze wykazujg si¢ banki, zainteresowane zakupami w spoétkach odpo-
wiedzialnych ekologicznie'. Wazng role przy podejmowaniu decyzji o za-
kupach odgrywaja specjalistyczne indeksy gietdowe, odnoszace sie do:

— spotlecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), w tym do odpowiedzialno-

$ci ekologicznej,

— spotlecznej odpowiedzialnosci inwestorow (SRI).

Przykladami takich indekséw gieldowych moga by¢ indeksy uwzglednia-

jace kryteria ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne:

— Dow Jones Sustainability Index - DJSI,

— Financial Time Stock Exchange 4 Good - FTSE4Good,

— Nasdaq Clean Edge Index,

— Standard & Poor’s Global Thematic Index (S&P Global Clean Energy In-
dex oraz S&P Global Water Index).

Tworzac indeksy gieldowe, probowano wyodrebni¢ pozytywne i nega-
tywne kryteria odpowiedzialnego inwestowania. Zasadniczo jako negatywne
okreslono inwestowanie w przemyst tytoniowy, alkoholowy, hazard, przemyst
zbrojeniowy, wytwarzanie energii atomowej. Za pozytywne kryteria uznano
bezpieczenstwo produkowanych wyrobow, praktyki proekologiczne oraz
przestrzeganie standardéw zatrudnienia. Podkreslano przy tym pozytywne
znaczenie realizacji zalozen rozwoju zréwnowazonego. Wsrod kryteriow po-
zytywnych wymienia sie rowniez relacje z interesariuszami, przestrzeganie
i wspieranie praw czlowieka oraz przeciwdzialanie korupcji'*’. Przyktadowo
FTSE4Good opiera si¢ na 40 indeksach, odnoszacych si¢ do takich obsza-
réw, jak: systemy zarzadzania $rodowiskowego, dialog z interesariuszami
oraz przestrzeganie praw czlowieka. W indeksach tych zawarto wigc réwniez
odniesienie do odpowiedzialno$ci, takze ekologiczne;j.

131 T. Koellner, O. Weber, M. Fenchel, R. Scholtz, Principles for sustainability rating of invest-
ment funds, ,Business Strategy and the Environment” 2005, 14, 1, s. 54-70.

132 1. Dziawgo, Problem ochrony srodowiska na rynku kapitatowym, ,,Ekonomia i Srodowi-
sko” 2007, 1(31), s. 109-120.

135 D. Dziawgo, Ekologiczne indeksy gieldowe, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2007, 1(31),
s. 121-133.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 265 2011-10-12 10:24:01



266 Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

Wirod indekséw gieldowych wyrdznia sie takze takie, ktére wyraznie do-
tycza obszarow aktywnosci proekologicznej, takich jak:

— utylizacja odpadéw i odzysk materiatowy (np. Amex Environmental Ser-
vices Index z roku 2004

— alternatywne zrodla energii (np. ISE-CCM Alternative Energy Index
z 2005 roku, Distributed Energy Stock Index, takze z 2005 roku, czy Nas-
daq Clean Edge US Index z 2006 roku),

— czyste technologie (np. Cleantech Index z 2006 roku lub zwigzany z pro-
dukcja czystej energii i technologiami jej wytwarzania S&P Global Clean
Energy Index z 2007 roku).

Aby znalez¢ si¢ w zréwnowazonym indeksie gietdowym DJSI, przedsie-
biorstwa musza wypelni¢ kwestionariusz. Dokonuje si¢ tego ze wskazaniem
wagi (%) 10 elementéw zwigzanych ze spojrzeniem ekonomicznym, spotecz-
nym i ekologicznym, takich jak: liczba cztonkéw zarzadu (board), reprezen-
tatywno$¢ pracownicza (employee representatives), niezaleznos¢ kierowni-
ctwa (independent directors), przewodnictwo (chair/CEO role), rola komisji
(committees), formalna polityka kierowania (formal governance policy), przy-
nalezno$¢ narodowa cztonkow kierownictwa (nationalities on bard), udzial
kobiet w kierownictwie (women directors), zarzgdzanie dziataniami konsul-
tingowymi i audytorskimi (management consulting/auditors) oraz zarobki
kierownictwa (compensation of directors). Ponadto oceniajac wspotprace
danego przedsigbiorstwa z mediami i innymi interesariuszami (media/sta-
keholders analysis), okre$la sie w ankiecie warto$¢ procentowego udziatu tej
wspolpracy. Ostateczna ocena (corporate sustainability score) jest wynikiem
przeprowadzonego audytu. Podkresla sie, przy tym, ze nie jest w tym przy-
padku zachowana zasada triple bottom line, gdyz na aspekty ekonomiczne
ktadzie si¢ wigkszy nacisk niz na ekologiczne i spoleczne. Waga przypisy-
wana poszczegdlnym kryteriom zalezy od rodzaju przemystu (prowadzonej
dziatalno$ci). W przykladzie podanym dla DJSI przez S. Fowlera i C. Hope
kryteria ekonomiczne (facznie dla réznych elementéw sktadowych) wnosity
wage (udzial) 30,6%, zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym - 9,2%, a spo-
teczne - 20,4%'**. Ponadto respektuje si¢ kryterium okreslane jako: aspekt
rodzaju przemystu i media/analiza stakeholders — interesariuszy; w prezento-
wanym przykladzie jego wktad wynosit 39,8 %'*.

134 S.]J. Fowler, C. Hope, op. cit., s. 243-252.

% Na ogélng wage kryteriow ekonomicznych skladaja sie, z odpowiednim udzialem
procentowym: kodeksy zachowan/przestrzeganie/korupcja, nadzér korporacyjny, za-
rzadzanie relacjami z klientami, stabilno$¢ finansowa, relacje z inwestorami i akcjo-
nariuszami, zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie kryzysowe, zapisy wynikow i systemy
pomiarowe, planowanie strategiczne, specyficzne kryteria dla przemystu. Na ogoélna
wage kryteriow spotecznych skladajg sie: obywatelstwo korporacyjne/filantropia, za-
angazowanie interesariuszy, stosowane w praktyce wskazniki dotyczace pracy, rozwdj
kapitatu ludzkiego, zarzadzanie wiedzg, sprawozdawczos$¢ dotyczaca spraw socjalnych,
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Prezentowane rozwigzania wskazuja, ze aspekty ekonomiczne, spoteczne
i ekologiczne w odpowiedniej réwnowadze i wzajemnym powigzaniu stano-
wig przestanke proaktywnego rozwoju przedsiebiorstwa, biorac pod uwage
oczekiwania i zaangazowanie potencjalnych inwestordw.

zainteresowanie talentami i ich zatrzymywaniem, standardy dla dostawcéw, specyficz-
ne kryteria dla przemystu. Na ogélng wage kryteridw srodowiskowych (ekologicznych)
skladaja sie: polityka ochrony $rodowiska/zarzadzanie - 3,2 %, wyniki (dokonania)
zwigzane ze Srodowiskiem naturalnym - 4,2%, sprawozdawczo$¢ i informacje odno$nie
do $rodowiska naturalnego - 1,8%, specyficzne kryteria zwigzane z rodzajem dziatal-
nosci, ktoére zaleza od rodzaju przemystu. Warto podkresli¢, ze tego typu kryteria i ich
skladowe w praktyce stuza ocenie realizacji CSR w przedsiebiorstwie. Zob. G. Jackson,
A. Apostolakou, op. cit., s. 371-394.
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Zakonczenie

Przyjecie przez spoleczno$¢ miedzynarodows zalozen rozwoju zréwno-
wazonego wynikalo w znacznej czeéci z faktu, ze dzialalno§¢ gospodarcza,
stwarzajagca nadmierne zagrozenie dla $rodowiska naturalnego, moze ne-
gatywnie wplywaé na jako$¢ zycia przyszlych pokolen. Pojawita sie zatem
istotna przestanka, aby funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych rozpa-
trywaé w aspekcie ekologicznym. Szczegdlne znaczenie dla przedsiebiorstw
ma myslenie w kategoriach strategicznych, a wiec odnoszacych si¢ do ich
rozwoju. W niniejszej monografii podjeto ten temat, majac na uwadze eko-
logiczng odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw jako czynnik, ktéry moze mieé
istotny wplyw na to, aby rozwoj ten mial charakter proaktywny. Proaktyw-
no$¢ oznacza w tym przypadku antycypowanie zjawisk, jakie pojawiaja sie
w zwigzku ze wzrostem $wiadomosci ekologicznej spoleczenstw. Oznacza to,
ze przedsiebiorstwa powinny fakt ten rozpatrywa¢ jako zmiane wystepuja-
ca w ich otoczeniu, sklaniajacg je do wyprzedzajacych dzialan o charakterze
rOZWOjowym.

Proaktywny rozwoj oparty na odpowiedzialnosci ekologicznej powinien
zmierza¢ do budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, jak réwniez
zapobiegal postrzeganiu modelu biznesu tylko w perspektywie biezacych
korzysci, podczas gdy troska o zapobieganie negatywnym skutkom (ryzyku)
w przypadku $rodowiska naturalnego jest odkladana w czasie. Proaktywno$¢
powinna ponadto wyklucza¢ sytuacje, w ktorych interesariusze wewnetrzni
s3 zainteresowani jedynie czerpaniem jak najwiekszych korzysci z zasobu,
jakim jest srodowisko naturalne, pozostawiajac postrzeganie problematyki
ekologicznej z punktu widzenia potrzeb calego spoteczenstwa jedynie inte-
resariuszom zewnetrznym. Potrzeby ochrony $rodowiska naturalnego jako
»milczacego interesariusza” sg obecnie artykutowane przez pozostalych inte-
resariuszy. Nalezy jednak odrézni¢ oczekiwania interesariuszy od oczekiwan
spolecznych, bo nie muszg si¢ one pokrywac'.

Zachowania antycypacyjne odnoszace sie proaktywnego rozwoju moga
sie wigzaé z przedsiebiorczoscia ekologiczng. W niniejszej monografii prob-
lem przedsigbiorczosci ekologicznej rozpatrywany jest nie tylko w kontekscie
dziatan pojedynczych przedsiebiorcow, czesto na etapie zaktadania wlasnych
firm, o czym najczesciej dyskutuje si¢ w literaturze przedmiotu. Probowano

! M.B.E. Clarkson, op. cit., s. 92-117.
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takze wskaza¢, ze tego typu przedsiebiorczo$¢ moze stanowi¢ kompetencje
przedsiebiorstwa wykorzystywang dla jego proaktywnego rozwoju. Jest to
szczegdlnie wazne dla korporacji, dziatajacych na rynkach zaréwno global-
nych, jak i lokalnych. W ujeciu strategicznym, dazac do proaktywnego roz-
woju, rozpatruje si¢ pojecie dominujacej logiki (dominant logic). Wskazuje
ona na sposob przemyslenia przez biznesmendéw swoich bizneséw i decyzji
dotyczacych alokacji krytycznych zasobéw. Dynamiczna, dominujgca logika
ma zwigzek z ksztaltowaniem przedsiebiorczo$ci, wptywajacej na kreowanie
organizacji i alokacje zasobéw?. Dominujgca logika powinna mie¢ swoje od-
niesienie do aspektéw odpowiedzialnosci ekologiczne;j.

Spoteczne akceptowalne i pozgdane zachowania przedsiebiorstw prowa-
dza do zdobycia przez nie legitymizacji spolecznej. Z kolei dopasowanie po-
stepowania przedsiebiorstw do oczekiwan spolecznych oraz obowigzujacych
norm i systemow wartoséci pozwala uzyska¢ akceptacje tej dziatalnosci. Spo-
teczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (biznesu) powoduje wzrost zna-
czenia nowych kategorii ich zobowigzan, wychodzacych poza zobowigzania
ekonomiczne i prawne. Pojawiaja sie¢ mianowicie zobowigzania etyczne oraz
dziatalno$¢ filantropijna. Odpowiedzialnos¢, w tym ekologiczna, i uczciwosé
stajg sie warto$ciami deklarowanymi przez przedsigbiorstwa, co stanowi ele-
ment ich kultury organizacyjne;j.

Proaktywny rozwdj przedsigbiorstw dotyczy zaréwno korporacji, jak
i mniejszych przedsiebiorstw. W praktyce korporacje ponadnarodowe przej-
muja czes¢ zadan tradycyjnie realizowanych przez struktury poszczegélnych
panstw. Odpowiedzialno$¢ ekologiczna nakazuje, aby korporacje uwzglednia-
ty aspekty ekologiczne nie tylko w strategiach globalnych, ale takze lokalnych,
z zachowaniem najwyzszych standardéw dotyczacych ochrony srodowiska
naturalnego. Gwarancje realizacji zachowan proekologicznych powinna za-
pewnia¢ postawa wszystkich interesariuszy majaca wyraz w $wiadomych
dziataniach zmierzajacych do rezygnacji z maksymalizacji krétkotermi-
nowych korzysci, ktére moga przynosi¢ szkode srodowisku naturalnemu.
Problemem jest w dalszym ciaggu mozliwo$¢ pojawiania si¢ na wybranych
obszarach geograficznych przedsiebiorstw stosujacych technologie stano-
wiace zagrozenie dla srodowiska naturalnego. Dlatego tez sprawa niezwykle
wazng jest upowszechnianie w skali globalnej i lokalnej najlepszych praktyk
proekologicznych.

Literatura przedmiotu czesto wskazuje na istotnos¢ regulacyjnego od-
dzialywania poszczegdlnych krajéw na zachowania proekologiczne przed-
siebiorstw. Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, Ze na owe regulacje moga
posrednio czy bezposrednio wplywaé dzialajace w tych panstwach korpo-
racje. Wydaje sie, ze czynnikiem dynamizujgcym proekologiczne nastawie-

2 M.H. Morris, D.E. Kuratko, ].G. Covin, Corporate entrepreneurship and innovation, Thomson—

South-Western Publishers, Mason, OH 2008.
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nie w dlugiej perspektywie czasu bedzie wzrost swiadomosci ekologicznej
interesariuszy, w szczegdlnosci reprezentujacych interesy szeroko pojetego
spoleczenstwa, dazacych do zwiekszenia wymagan zawartych w regulacjach.
Dziatania regulacyjne beda takze wplywaé na budowane modele biznesu
o charakterze proekologicznym. Ze wzgledu na aspekty ekologiczne i ko-
nieczno$¢ ciaglych zmian tych modeli istotng role odgrywa innowacyjnos¢,
ktéra mozna traktowal jako efekt przedsiebiorczosci ekologicznej. Takie
przedsiebiorcze podejscie wymaga jednak posiadania umiejetno$ci dostrze-
gania nadchodzacych, nawet trudnych do jednoznacznego zidentyfikowania
sygnaléw wystepujacych w otoczeniu. Jednym z nich, przybierajagcym juz
wyrazistg postac, jest prospoleczna i proekologiczna orientacja spoteczenstw
i postaw interesariuszy na globalnym rynku.

Warunkiem proaktywnego rozwoju przedsiebiorstw, realizujacych row-
nocze$nie cele ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne, moze by¢ powiazanie
organizacji sektora biznesu z organizacjami wchodzacymi w sklad drugiego
i trzeciego sektora. Proekologiczne organizacje non profit, dazac do osiag-
niecia celéw ekologicznych, beda wplywaé na przedsiebiorstwa zaréwno
przez wspolprace, jak i inne, zréznicowane formy nacisku, a administracja
rzadowa bedzie sta¢ na strazy respektowania przepiséw prawa. Duze przed-
siebiorstwa, takie jak korporacje, majg ponadto mozliwo$¢ wptywu - takze
przy oddzialywaniu organizacji pozarzagdowych - na przygotowywanie roz-
wigzan nadzorowanych pdzniej przez instytucje rzagdowe.

Podstawe zachowan odpowiedzialnych ekologicznie, takze podejmowa-
nych w obliczu sytuacji kryzysowych, moze stanowi¢ paradygmat powigzan
sieciowych, w szczegolno$ci miedzy organizacjami z trzech wymienionych
wyzej sektoréw. W takich sytuacjach organizacje sektora biznesu mogg prze-
de wszystkim zwraca¢ uwage na aspekty ekonomiczne. Na aspekty spolecz-
ne, w tym ekologiczne, szczegdlny nacisk bedg jednak wywiera¢ organizacje
sektora drugiego i trzeciego, dla ktorych cele spoteczne maja charakter nad-
rzedny. Co ciekawe, powigzaniom organizacji z tych trzech sektorow towa-
rzyszy tworzenie réwnoczesnie sieci interesariuszy.

Zalozenia uwzgledniajagce odpowiedzialnos¢ ekologiczng (ecological re-
sponsibility) czesto byly przez przedsiebiorstwa rozpatrywane z punktu widze-
nia PR. Obecnie sg one analizowane przede wszystkim w kontekscie budowy
przewagi konkurencyjnej. Odpowiedzialnos¢ ekologiczna nie tylko wplywa
bowiem na wizerunek przedsiebiorstwa, ale takze stwarza szanse wzrostu
udzialu w rynku ze wzgledu na coraz dynamiczniej rozwijajaca si¢ grupe
ekokonsumentow (eco-consumer, eco-customer). Pojawila sie szansa wyroz-
nienia si¢ w oparciu o aspekty ekologiczne. W literaturze przedmiotu toczy
sie dyskusja nad wpltywem proekologicznych zachowan przedsigbiorstw na
wyniki finansowe i pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw. Zdecydowanie
przewazajg opinie, ze oddzialywanie to jest pozytywne.

Chodynski_odpowiedzialnosc.indb 271 2011-10-12 10:24:01



272 Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw

Szeroko opisywang w literaturze przedmiotu koncepcjg uwzgledniajaca
aspekty ekologiczne jest CSR. Podkredla sie, ze ma ona charakter sytuacyj-
ny®, co moze oznacza¢, Ze nie zawsze bedzie mozliwe utrzymanie réwno-
wagi w realizacji celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych (triple
bottom line). Z punktu widzenia odpowiedzialnosci ekologicznej szczegdlne
znaczenie moze mie¢ osiagniecie celéw ekologicznych, ktére bedzie warun-
kowa¢ realizacje dwoch pozostatych grup celow. Z przykladami tego typu
sytuacji mamy coraz cze$ciej do czynienia, w szczegdlnos$ci, gdy nieliczenie
sie z ryzykiem ekologicznym prowadzi do katastrof ekologicznych na wielka
skale.

Proaktywne zachowania przedsiebiorstw powinny wykracza¢ poza wy-
mogi prawne. Proaktywno$¢, bedaca przejawem zastosowania w praktyce
odpowiedzialno$ci ekologicznej, moze si¢ przejawia¢ w realizacji dobrych
praktyk, nawet pozyskiwanych droga benchmarkingu. Dobre praktyki moga
sie odnosi¢ na przyklad do sposobu realizacji powigzan miedzy organizacja-
mi funkcjonujacymi w trzech sektorach. Jednak strategiczne znaczenie dla
przedsiebiorstw majg zachowania proaktywne, oparte na przedsiebiorczosci,
takze ekologiczne;j.

Zalozenia odpowiedzialnoéci ekologicznej moga by¢ zrealizowane, gdy
wystepuja czynniki temu sprzyjajace. Wérdd nich na pierwszym miejscu na-
lezaloby wymieni¢ kulture organizacji, w ktorej aspekt ekologiczny stanowi
warto$¢ nadrzedng, kluczows, wspierang przez interesariuszy. Szczegélnym
interesariuszem jest kadra menedzerska. Poglady P. Druckera wskazuja, ze
menedzerowie sg odpowiedzialni za spoleczne oddzialywanie przedsie-
biorstw. Wymaga si¢ od nich przejecia odpowiedzialnosci za dobro ogétu,
podporzadkowania dziatan menedzerskich normom etycznym i dgzenia do
pomnazania dobra powszechnego. Takze wplyw rozwigzan biznesowych na
spoleczenstwo powinien by¢ monitorowany przez menedzera, ktory jest zo-
bowigzany reagowac w sytuacjach, gdy dobro publiczne jest zagrozone. Przy
podejmowaniu decyzji powinien uwzglednia¢ spoteczne oczekiwania i kie-
rowac si¢ dobrem publicznym. P. Drucker odnosi si¢ takze do roli menedze-
ra wobec interesariuszy, wskazujac, Zze powinien on by¢ odpowiedzialny za
pogodzenie sprzecznych intereséw wladcicieli, akcjonariuszy, pracownikdw,
klientéw i spotecznosci lokalnej*. Uwzgledniajac role najwyzszego kierow-
nictwa przy wdrazaniu strategicznych zatozen CSR, proponuje si¢ realizo-
wacé model zweryfikowany na przyktadzie firm izraelskich, przedstawiony
w postaci tréjkata. Na jego rogach znajduja si¢, wywierajac na siebie wplyw:
najwyzsze kierownictwo, wspdlnota organizacyjna (organizational com-

* L. Lankowski, Corporate responsibility activities and economic performance: A theory of why and

how they are connected, ,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 17, 8, s. 536—547.

Przeglad pogladéw P. Druckera zawarto w publikacji: A. Kuzior, Etyczny wymiar ,zréwnowazo-
nego przedsigbiorstwa’, [w:] Zarzadzanie rozwojem. Aspekty spoleczne, ekonomiczne i ekologiczne,
red. B. Piontek, F. Piontek, PWE, Warszawa 2007, s. 476—477.
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munity) oraz strategia. Elementem wiazacym te trzy elementy sa praktyki
i normy (practices and norms) umozliwiajace realizacje strategii (strategizing
practices)’ .

Menedzerowie, nawet o wysokiej swiadomosci ekologicznej, stoja jed-
nak przed trudnymi decyzjami. Przykladowo stosowaniu strategii proeko-
logicznych z my$la o osigganiu celéw spotecznych, ekonomicznych i ekolo-
gicznych (ecological sustainability strategy) towarzysza obawy, ze w krétkim
okresie osiggane wyniki bedg stabsze. Wigze si¢ to z koniecznoscig realiza-
cji okreslonych inwestycji, co ma wplyw na cash flow. Obawy te wystepuja
mimo spodziewanych pozytywnych skutkdéw w przyszlosci w postaci uzy-
skiwanej przewagi konkurencyjnej®. Swiadomo$¢ ekologiczna kadry mene-
dzerskiej moze mie¢ odzwierciedlenie w tworzeniu przywdédztwa organi-
zacyjnego. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze przywodztwo opiera
sie na kapitale spotecznym organizacji. Istotne jest, aby formulowane wizje
wykraczaly poza dotychczasowe praktyki, co w przypadku aspektéw ekolo-
gicznych oznacza myslenie w kategoriach przysztych pokolen. Dostrzeganie
szans zwigzanych z aspektem ekologicznym mozna traktowac jako przejaw
kompetencji menedzerskich (przywoédczych). Menedzer powinien by¢ nos-
nikiem wartosci ekologicznych i kreowa¢ zachowania zwigzane z odpowie-
dzialnoscia ekologiczna.

Obserwacje wlasne autora monografii wskazuja, ze przedsiebiorstwa
dzialajagce w Polsce podejmujg dzialania ekologiczne na réznych pozio-
mach’. Na poziomie co najmniej zgodnym z wymogami odpowiedzialnosci
prawnej firmy starajg sie realizowac procesy technologiczne. Z kolei prowa-
dzenie dobrowolnych dzialan na poziomie filantropijnym dotyczy miedzy
innymi obszaru edukacji czy zaangazowania na rzecz spolecznosci lokal-
nej. Wyrazne jest nastawienie na utrzymywanie kontaktow bezposrednich
z otoczeniem lokalnym (np. tworzenie stanowisk green oficer). Ciekawe sa
dobrowolne inicjatywy wlaczajace klienta do decyzji o charakterze proeko-
logicznym (np. przekazywanie informacji o ilosci wydzielonego dwutlenku
wegla przy realizacji danej ustugi). Cze$¢ przedsigbiorstw wchodzi w sktad
korporacji ponadnarodowych, w zwigzku z czym obserwuje si¢ tendencje do
upowszechniania dobrych praktyk korporacyjnych. Réwnoczesnie ogélnie
przyjete standardy probuje si¢ dostosowywaé do warunkéw lokalnych. Ob-
serwuje sie zjawisko duzej aktywno$¢ przedsiebiorstw komunalnych w za-
kresie odpowiedzialnosci ekologicznej. Menedzerowie tych firm chcg sie
wpisac w strategie ochrony srodowiska na poziomie regionalnym i lokalnym.

> Z. Sharp, N. Zaidman, Strategization of CSR, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 93, 1,
s. 51-71.

¢ Ch. Vithessonthi, op. cit., s. 49—64.

Autor monografii w latach 2006—2009 byt przewodniczacym kapituly ogélnopolskich corocz-
nych konkurséw pod patronatem Ministra Srodowiska ,,Firma Bliska Srodowisku”, organizo-
wanych przez Europejskie Forum Odpowiedzialnoéci Ekologicznej.
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Z kolei mate firmy, podejmujac dzialania o charakterze proekologicznym,
poszukujg szans ,,zaistnienia” takze poza rynkiem lokalnym. Przedsiebior-
stwa do$¢ chetnie poddaja sie ocenom (np. przez udzial w réznego rodzaju
konkursach), co stuzy budowie marki badz wizerunku. Menedzerowie bu-
duja przy tym pozycje lokalnych lideréw. Czesto dzialania przedsigbiorstw
sg podejmowane pod presja $rodowisk lokalnych, w tym organizacji non
profit i medidéw. Interesujace jest to, ze odpowiedzialnos$¢ ekologiczna jest
uwzgledniana w budowie strategii przedsigbiorstw, o czym $wiadczg wyniki
audytow przeprowadzanych w ramach realizowanych konkurséw.
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Environmental responsibility in proactive development
of enterprises

Development of contemporary businesses takes place in a market of a glob-
al reach. This market develops together with the progress of the process
of globalisation. Globalisation triggers the increased internationalisation of
developing businesses and transnational corporations. This monographic
work focuses on the aspect of corporate responsibility in the strategic choices
made. The starting point for consideration is the assumption that an enter-
prise should be responsible towards its stakeholders. It focuses on the pos-
sibility of varying the development paths of the corporation with respect to
the ever-growing environmental factor, which leads to the need to protect
the natural environment. The literature treats the natural environment as
“asilent stakeholder” This approach accounts for the expectations of the
future generations that need to have access to the natural environment. It
also results from the assumptions of sustainable development made by the
international community. The proactive development of enterprises may be
supported by the assumption of environmental (ecological) responsibility by
businesses, which in turn means to be perceived in the context of developing
a powerful competitive advantage. This book pays special attention to the
contemporary development paradigm, which accounts for balancing of eco-
nomic, social, and ecological aspects in the proactive development of busi-
nesses. It finds reflection in the development of the contemporary concept
of business, defined as sustainability business. This means that the business
models carried out must be perceived at the same time in categories of eco-
nomic efficiency and with respect to social and ecological aspects. The book
makes references to the theory of stakeholders; on its pages responsibility to-
wards stakeholders means integration (balancing) of the economic, environ-
mental, and social goals that they set in a strategic perspective. The balancing
of economic, ecological, and social goals in an enterprise may be of an ideal
character, as the triple bottom line concept assumes, yet the actual situation
may enforce emphasis on economic objectives on the enterprise.

The theory of stakeholders is, however, undergoing constant changes.
First, the opinion about the structures of the stakeholders is changing, espe-
cially due to the development of enterprises on a global scale, the phenom-
enon of internationalisation of businesses and development of transnational
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corporations. Moreover, views on the relationships between stakeholders are
also changing. What is taking place here is a transition from bilateral links
between the businesses and individual stakeholders to interactions that also
encompass linkages between individual stakeholders. Attention is drawn to
the fact that the stakeholders come from a variety of sectors: business, the
social sector, and the public sector. The concept of stakeholders should ac-
count for the phenomena that take place within the development of corpora-
tions, that is the development of capital groups, mergers, and network-type
relationships.

Enterprises are increasingly aware that responsible behaviour leads to
business success. For this reason, they should take proactive measures go-
ing beyond economic and legal responsibility and aiming at the protection
and improvement of civic standards. This leads to the acquisition of social
acceptance for the operation. The highest stage of such an approach means
that businesses recognise themselves as “corporate citizens”, proving activity
in seeking contribution to the social good. A corporation that follows the
principles of social responsibility in line with the values in which a com-
munity believes is positively evaluated by the said community. The World
Business Council for Sustainable Development perceives social responsibil-
ity as ethical behaviour of businesses towards society, leading to economic
development. It should be accompanied by an improvement in living condi-
tions of the employers and their families, and also of local communities and
the entire society. It is clearly emphasised that the social responsibility of
business, known as Corporate Social Responsibility (CSR) is of a strategic
character in the business’s operations. Ergo, it can provide a source of com-
petitive advantage.

The literature on the subject emphasises a growing increase in the im-
portance of environmental considerations within CSR. This means that eco-
logical responsibility should be carried out as part of social responsibility.
Moreover, there are emerging viewpoints that accentuate the dominant role
of Corporate Environmental Responsibility (CER). This is the case as the
environmental aspect provides one of the key success factors in the market.
It influences the strategic decisions made in corporations, also on the global
scale. The growing role of environmental responsibility may make businesses
diversify their operation towards businesses connected to the protection of
the natural environment (e.g. production of specialised devices). An analysis
of the internationalisation of enterprises proves that — among the various
motifs of this process — also present is the factor connected with environ-
mental responsibility. Environmental responsibility is linked to the develop-
ment of client groups who oppose superior ecological challenges to products
and processes (eco-consumers). In turn, the lack of ecological responsibility
of businesses may provide an incentive to invest in the countries with pre-
dominant reduced requirements on protection of the natural environment.
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Nonetheless, the responsible development of an enterprise in the global mar-
ket should continue in reference to the protection of the natural environ-
ment. Yet a responsible development of a business in a global market should
continue on the grounds of the tightened standards, also of an ecological
type. It should respect the level of the highest world demands. It is even ap-
propriate to excel at these requirements, applying voluntary actions. Thus,
the responsible development of an enterprise means going beyond pure ob-
servance of legal requirements, and should be construed as actions that go
forth to meet the expectations of the public. From such a standpoint, one
can talk about the responsible development of a business that takes into ac-
count environmental responsibility. Therefore, it is a factor of the proactive
development of the business. An opportunity to carry out such a responsible
approach comes from the pro-environmental activity of an entrepreneurial
nature discussed in this monographic work. Ecological entrepreneurship,
also known as environmental entrepreneurship in business, social, and pub-
lic areas, becomes a sine qua non condition for responsible enterprise devel-
opment. The assumptions of responsible business find their base in a number
of international documents. In 2002, a resolution on promoting responsible
business was ratified by the European Parliament. The European Commis-
sion, in turn, recognised corporate social responsibility as featuring the fol-
lowing:

- the voluntary nature of operation of the business,

- care for society and the (natural) environment in operations conducted
by the business, and in its relations with stakeholders,

- exceeding official requirements, investment in human capital, (natural)
environment, and relationships with stakeholders, and not only recourse
to the law.

These documents prove the significant role of environmental respon-
sibility.

Believed to be the turning point in environmental thinking within enter-
prises, and greatly increasing the significance of responsibility for the natural
environment, are the presentation of the world report on the natural envi-
ronment as delivered in 1969 by the then Secretary General of the United
Nations, and the achievements of the United Nations Conference on the Hu-
man Environment (aka the Stockholm Conference) in 1972. The subsequent
step taken by the UN was the so-called Brundtland Report from 1987. It con-
tained the principles of sustainable development that provided the grounds
for the international order, as agreed during the Earth Summit at the 2™
United Nations Conference on Environment and Development (UNCED)
in Rio de Janeiro in 1992. Analysed at the UN World Summit on sustainable
development in Johannesburg in 2002 was the viability of carrying out these
assumptions by transnational corporations. At the same time, it is important
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to pay attention to the fact that the assumptions of sustainable development
became part of the assumptions of the development policy of a number of
states and the policy of the European Union as a whole.

The principles of conduct in business within the realm of social respon-
sibility, and accounting for environmental responsibility, were defined as
general standards of conduct (codes). The best examples include the Davos
Manifesto of 1973, Sullivan Principles, and the principles of conducting busi-
ness operations developed during the sessions of the Caux Roundtable.

The opponents of corporate social responsibility emphasise that these ac-
tions may increase costs of business operations. They present the view that
following CSR ideology distorts the principles of the market game. Yet on
the other side, the implementation of the social concept, including environ-
mental awareness, in practice means a new way of thinking, which focuses
attention on the need for accounting for non-economic impact of operation
on the part of businesses.

The concept of corporate social responsibility (which includes environ-
mental) towards the phenomena of internationalisation of businesses is of
a global dimension. To be able to implement uniform standards of social
responsibility, it was necessary to diverge from the principles of cultural rela-
tivism assuming application of various standards in various countries due to
the different moral norms and ethical systems.

With respect mostly to the development of transnational corporations
in the global market and to social responsibility, the need to ensure social
reporting is emphasised. Social reporting also encompasses elements of ac-
tions connected with environmental responsibility. Social (and environmen-
tal) reporting is addressed to the current and future stakeholders of busi-
nesses. The request is supported, among others, by the following initiatives:
Coalition for Environmentally Responsible Societies (CERES) and Global
Reporting Initiative (GRI).

The responsibility of transnational corporations is reflected in the Global
Compact initiative announced by the United Nations in 1999. The initiative
provides a platform for dialogue between representatives of governments,
international organisations, and business on the power of international doc-
uments. Emphasised in the area of natural environment is the preventive
approach, launching of initiatives promoting environmental responsibility,
and the need for applying technologies that are environmentally friendly. In
fact, Global Compact is a collection of good practices, and the declaration to
join that initiative by the corporation means carrying out the assumptions of
social (ergo also ecological) corporate responsibility. Global Compact is an
international network of stakeholders, with the leading role of participating
businesses and participation of business and non-governmental organisa-
tions of various types. Governments of individual states play only an ancil-
lary role here.
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Responsibility of businesses concerns, to a large extent, supranational
corporations. The OECD member states approved guidelines complemen-
tary with Global Compact principles for multinational enterprises in 1976,
and later modified them (the appendix to the Declaration on International
Investment and Multinational Enterprises). The document contains recom-
mendations concerning, among others, the transparency of information,
employment, and labour relations, protection of the natural environment,
consumer interest, corruption, science and technology, competition, and
taxation. Nevertheless, the request to observe the principles also while em-
barking on actions of an economic, social, and environmental nature, and to
have it done not only by large organisations but also by small and medium-
sized enterprises, is increasingly often addressed.

The main thesis of the book is the view that environmental responsibility
is a factor that gains in importance, influences the proactive development of
enterprises on a global, regional, and local scale, and on business development
models built within this framework. Environmental responsibility may influ-
ence the goals of the enterprise, the character of development, and organi-
sational forms. Attention is paid to the fact that perceiving opportunities
for corporate development resulting from the growing significance of envi-
ronmental responsibility provides an opportunity to diverge from reactive
behaviours in favour of proactive ones. Reactive behaviours are connected
solely to the respect of binding legal regulations in the scope of protection
of natural environment. Proactive behaviours are connected to the increase
of environmental awareness of communities and all the stakeholders.

The book consists of four chapters.

Chapter 1: Environmental responsibility in corporate development models
This chapter is devoted to the question of an enterprise as an organisation
responsible to its stakeholders, emphasising the need for responsible behav-
iours in economic, social, and environmental areas. The opinion is expressed
that ecological responsibility should be accounted for in models of corporate
development and resultant implementation of various organisational forms.
Simultaneous increase of the environmental awareness of communities is em-
phasised. The chapter includes basic definitions of organisations and presents
the notion of a business against this background. It discusses further the ap-
proaches to the enterprise, including the environmental approach. Presented
are the basic models of business: economic, financial, organisational, legal,
behavioural, and ethical (ethical-cultural). The operation of the enterprise is
presented in reference to the changes taking place within its environment,
with attention paid to the basic divisions of the business environment, and
especially to social and environmental elements. The changes taking place
in the business environment are reviewed in a historical perspective, falling
back among others on the views of I. Ansoff. The presentation also includes
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how, together with the changes in the environment, the models of the enter-

prise also yield to change, according to the classical, neoclassical, and system

theories. Also presented is the evolution of views on the business, together

with the changes of market structures: from the concept of perfect compe-

tition, via the ideal monopoly, to imperfect competition. The author pays

attention to the blending of borders of contemporary enterprises. He also

discusses the alternative theories of enterprises, while emphasising among

other things the role of managers in contemporary concepts of enterprises.

The chapter presents economic, social, sociological, ethical, and ecological

layers of social responsibility. Discussing the concepts of social and environ-

mental corporate responsibility, it:

- analyses various definitions of this responsibility,

- presents the following platforms of corporate social responsibility: eco-
nomic, social, sociological, ethical, and environmental,

- presents the notion of social and environmental corporate responsibility
from the point of view of key corporate values,

- focuses on the positive influence of reaching the assumptions of corpo-
rate social responsibility of the financial results of the corporation,

- discusses international documents referring to the social and ecological
corporate responsibility.

Compared are two concepts: of stakeholders and shareholders. Attention
is paid to the role of the stakeholders concept for the attainment of CSR as-
sumptions. A separate section of Chapter 1 is devoted to the development
of businesses. It points to two main development paths: restructuring and
innovative development. It presents the basic models of enterprise develop-
ment, namely those by I. Adizes, L. Greiner, R. Quinn, and K. Cameron.
The evolution of structures of business activity is discussed connected with
the implementation of stages of development in individual business models:
capital group (including holdings and concerns, formed from mergers and
acquisitions) and network-type relations, including alliances and clusters.
The author characterises the specific type of network links, namely virtual
organisations. The models of enterprise development presented are referred
to with respect to how they carry out environmental responsibility.

Chapter 2: Proactive development of the enterprise, and areas of environmen-
tal opportunities and threats

This chapter presents the view that the proactive development of enter-
prise should account for environmental awareness within the processes of
both internationalisation and collaboration with other entities on a regional
and local scale. The attainment of the assumptions made aims at ensuring
competitive advantage, with consideration of ecological opportunities and
threats. The fact that the proactive development of enterprise, accounting
for environmental aspects, is held in continuous interaction with stakehold-
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ers, is given particular attention. The stakeholders may change, depending on

whether we analyse development at a global, regional, or local level. Emerg-

ing at the regional and local levels is the need to collaborate with specific type
of the stakeholders, namely cities and communes.

The ties between globalisation and the need for ecological modernisa-
tion of the world economy are highlighted. The opportunities that businesses
have thanks to globalisation (G. Yip) are noted, and the factors motivating
them to operate in the global market are presented. With a focus on glo-
balisation-related processes, reference is also made to the development of
enterprises, with stress placed on:

- theories of development (views of J. Downie, R. Marris, and E. Penrose),

- directions in corporate development: horizontal (concentration), vertical
(vertical integration), and diversification,

- sources of strategic advantage (among others, the views of M. Porter,
J. Kay, G. Stalk and L. Shulman, G. Hamel, and C. Prahalad), with the
emphasis on the role of learning and knowledge management, includ-
ing ecological knowledge in the organisation; references are made to the
links between the CSR concept with the views of some of the authors
mentioned above,

- internationalisation of the activity; discussed are the views of various au-
thors concerning the establishment of international, multinational and
global enterprises, and the description of characteristic qualities of trans-
national corporations; also presented is the notion of green corporations,
and reference is made to the export and non-export forms of internation-
alisation of an enterprise; the models of gradual internationalisation of
businesses are also presented (models: Uppsala, S. Reid).

This chapter refers to the proactive character of strategy in the global
market, with respect to the corporations maintaining world standards in
natural environment protection. It points to the significance of development
of sustainable corporate entities, with consideration of attaining economic,
ecological, and social goals. The factors that influence the behaviours of cor-
porations are shown, with emphasis on the influence of the stakeholders. The
factors that influence undertaking voluntary practices for the benefit or pro-
tection of natural environment by corporations are also defined. An analysis
of views concerning the influence of strategies of proactive enterprises on
the natural environment on the financial results achieved and competitive
position is made. In most cases, this influence is believed to be positive. The
proactive character of the strategy in the area of natural environment is con-
nected with the typology of the strategy put forth by R. Miles and C. Snow.
The notion of environmental corporate strategies is presented, with the start-
ing point being the works by R. Freeman, D. Gilbert, G. Stead, and E. Stead.
In reference to environmental responsibility, the behaviour of enterprises in
the green markets is discussed.
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The author also presents the stages of building pro-environmental cor-
porate strategy. The strategic capacity of businesses in the global market
in the face of exacerbating competition, based on ecological aspects (eco-
competition), is presented in reference to the assumptions of environmental
responsibility. Besides considerations of behaviours of enterprises in global
markets, the situation is also analysed whereby - as a part of the globalisation
of its operation — an enterprise accounts for regional and local specificity.
Discussed against this background are the basic aspects of regional and lo-
cal development, with the significant role of enterprises in this development
being pointed out. Attention is focused on the significance of enterprises in
the development of regional innovation, also of an environmental nature,
and the attainment of principles of sustainable development. This is so as
sustainable development acknowledges the aspects of natural environmen-
tal protection. Emphasised here is the role of local initiatives connected to
specific types of operation, for example, accounting for environmental re-
sponsibility in intensive skiing areas. The chapter refers to innovative forms
of organising production at the level of regions, with emphasis on the role of
clusters. Pointing to the differences between managing enterprises, and cities
and communes, the author of this monograph presents the opportunities of
using the corporate experience by cities and communes. He suggests apply-
ing a modified matrix developed for businesses to evaluate the opportunities
of development for the needs of cities and communes. The matrices may also
account for questions of environmental responsibility.

The chapter also discusses the environmental aspects of links between
enterprises in sector and regional distributions, with the assumptions of in-
dustrial ecology being the starting point. Discussed are the notions of the
environmental protection sector and green business. Cases of actual solu-
tions connected to the establishment of eco-industrial parks (D. Gibbs) are
also presented. The environmental aspects are referred to the following range
of actions, in which enterprises participate:

- Life Cycle Management (LCM), focusing on designing products and in-
tegration of technical problems around the questions of natural environ-
ment, economy, technology, and social questions,

- Supply Chain Management (SCM),

- Integrating Chain Management (ICM),

- management of the environmental (i.e. green) sustainable supply chain:
Environmental Supply Chain Management (ESCM).

Emphasised is the growing interest in ecological security, eco-logistics,
environmental aspects in construction, and interest in the activity of busi-
ness enterprises operating in regional systems of waste management. Solu-
tions are presented that prove the carrying out of assumptions of ecological
responsibility.
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Chapter 3: A focus on entrepreneurship in building corporate ecological com-
petences

This chapter is devoted to responsible entrepreneurship resulting from the
assumption of the entrepreneurial focus with respect to its influence on
the proactive, pro-environmental development of the enterprise. It attempts
to prove that responsible entrepreneurship, whose implementation aims at
the construction of corporate ecological competence, is significant proof of
the proactive approach in corporate development. Responsible entrepre-
neurship makes use of contemporary views and concepts of management.
Environmental entrepreneurship is treated as a sign of responsible entrepre-
neurship. The chapter identifies methods useful for the implementation of
a practical, pro-ecological, entrepreneurial orientation. It then emphasises
the significance of ecological competences for proactive development of an
enterprise, with a focus on the role of “green” intangible assets.

The chapter goes on to discuss the notion of entrepreneurship and char-
acteristic features of strategies of entrepreneurial businesses. Attention is
focused especially on corporate entrepreneurship. Entrepreneurial actions
may be focused on the balancing of economic, social, and environmental
elements, which leads to the notion of sustainable entrepreneurship and the
singling out of the group of sustainable entrepreneurs, mostly individual
(F. Tilley, B. Parish). Also discussed is social and administrative entrepre-
neurship, which concerns non-commercial organisations. Presented here in
addition is the development of the concept of entrepreneurship in historical
arrangement, beginning with the works of J. Schumpeter and I. Kirzner, and
ties between entrepreneurship and innovation according to P. Drucker. Also
presented are models of entrepreneurship, and the notion of environmental
entrepreneurship is formed in the context of ecological responsibility. With
respect to the entrepreneurial development of businesses, mostly corpora-
tions, cultural and marketing conditions for such development are present-
ed. In this context, reference is made to the significance of social aspects and
environmental responsibility. The basic cultural circles of the contemporary
world are presented, along with their influence on the functioning of global
business. The options of changing culture of organisation in enterprises are
analysed, and the marketing determinants of businesses are discussed - also
in the aspect of environmental responsibility — in reference to the assump-
tions of relationship marketing, development of the reputation of a respon-
sible company, image, and identity. The requirements posed by markets of
ecological products are named.

Analysingcontemporaryviewsonmanagementoforganisations(W. Grudzew-
ski, I. Hejduk), the author of the work touches upon the following groups of
questions referring to entrepreneurship and accounting for environmental
responsibility:
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- continuous improvement and innovation; references are made, among
other things, to the TQM concept with environmental considerations
added, which is described as TQEM; discussed are the notions of envi-
ronmental quality and innovativeness; the sector-specific considerations
of business innovation are pointed to; and the place of ecology in technol-
ogy goal innovation is discussed,

- business process reengineering, lean management,

- knowledge management, learning the organisation, and virtualisation of
activity; discussed are various schools of knowledge management in the
organisation.

Moreover, the chapter presents the development of networks between or-
ganisations, based on trust at both global and regional level, with a focus on
the role of local entrepreneurial circles. Attention is paid to the significance
of building trust in carrying out the assumptions of corporate social respon-
sibility. Discussed is the influence of the risk incurred and possibilities of
building pro-environmental partnership between enterprises and organisa-
tions from the social (non-profit organisations) and public sectors. The role
of partnership based on environmental criteria (environmental partnership)
is discussed. Falling back on his own experience, the author presents the cas-
es of links between Polish enterprises and non-profit organisations for the
production of innovative products used among others for the construction
of motorways and landfills for solid waste (geo-synthetic materials). Atten-
tion is paid to the role of green alliances between enterprises and NGOs be-
ing an indication of an environmental entrepreneurship (enviropreneurship;
E. Stafford, M. Polonsky, C. Hartman).

This chapter also notes that entrepreneurial actions may be supported
by resorting to selected methods of management, including the balanced
scorecard (BSC) and accountability scorecard (ASC). The ASC balances the
expectations and the contributions of individual stakeholders. The author
also refers to his own ideas regarding the potential to modify the Balanced
Scorecard, to separate the stakeholders’ perspectives, and account for envi-
ronmental aspects (A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski). References
are also made to the suggestions of assessing profits for the stakeholders
against the mutual relationship between economic, ecological, and social ob-
jectives (M. Bonacchi and L. Rinaldi). An indication of responsible action by
an enterprise is the development of ecological (environmental) competences.
To build such competences, the green intellectual capital (Yu-Shan Chen) is
employed. The author quotes his own ideas of building this competence on
the grounds of intellectual capital and knowledge management. Moreover,
he quotes the results of his own research concerning Polish enterprises. They
prove that the greatest influence of environmental responsibility of the build-
ing of competences are actions focused on quality and innovation.
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Chapter 4: Environmental responsibility in contemporary models of business
architecture
This chapter presents the view that the proactive character of business mod-
els created with participation of the stakeholders, which account for ecologi-
cal responsibility, may be coupled with the assumption of the principles of
integration (sustainability) of social, ecological, and economic goals. A focus
is placed on the significance of accounting for ecological effectiveness and
ecological entrepreneurship in these models. Building business models, of
both sector-specific and non-sector-specific determinants, is taken into con-
sideration.

Falling back on the works of S. Shafer, H. Smith, and J. Linder, assump-
tions of a pro-environmental business model are proposed. Also presented
are the opportunities of implementing such a model, accounting for the
Environmental Corporate Social Responsibility (ECSR) concept. The ECSR
principles, developed with participation of the author of this monographic
work, account, among others, for environmental competences and links be-
tween organisations.

The chapter highlights that, as a part of the development, the enterprise
makes changes in the business models that it follows. These models may ac-
count for responsible ecological behaviours based on building value for the
stakeholders. In the existing contemporary models, the natural environment
is treated as a “silent stakeholder”, yet faced with the threats caused by hu-
mans (mostly global warming and its impact in the form of sudden anoma-
lies of the climate) proposals are made to treat it as the primary stakeholder.

Discussed are the notions of business model and business architecture,
and the notion of sustainability, referring to the integration of economic, so-
cial and ecological goals is defined. The notion is related to the concept of
sustainable business, with a clear emphasis on the role of the stakeholders.

The author suggests designating two general, balanced business models,
accounting for environmental responsibility. They differ in the entrepre-
neurial approach, yet in both cases it is about accounting for environmental
efficiency, namely:

- Model A: pro-efficiency model of (corporate) social-ecological responsi-
bility, emphasising the assumptions of sustainable development; its imple-
mentation accounts for the role of the CSR, and integration of efliciency
of environmental, social, and economic activities serves the attainment of
efficiency of the entire corporation and the building of its values;

- Model B: entrepreneurial model of (corporate) social-environmental re-
sponsibility emphasizing innovative approach.

Within the general Model A, specific models based on the concept of
corporate sustainability are presented:

- the triangle model of T. Dyllick and K. Hockers (clearly emphasising ac-
tions focused on efficiency, and introducing, among others, the notions
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of eco-eficiency, socio-efficiency, eco-effectiveness and socio-effective-

ness, and

- the independent model of W. Mc Donough and M. Braungart.

Within the general Model B, the following specific models are described:
- the model of B. Cohen, B. Smith, and R. Mitchell for entrepreneurial val-

ue creation in reference to the combined economic, environmental, and

civic aspects,

- the HVP model of creating value in organisation (G. O’Neill Jr, J. Her-
shauer, J. Gulden) based on sustainability entrepreneurship and account-
ing for aspects of economic, social, and ecological efficiency; this model
makes reference to responsible entrepreneurship,

- amodel combining balancing of goals with entrepreneurship; it contains
proposals by various authors, for example: the model of sustainable entre-
preneurship and the sustainable entrepreneurship model; the last of these
contains three interconnected elements, namely entrepreneurship con-
nected with the natural environment (environmental entrepreneurship),
economic entrepreneurship, and social entrepreneurship (W. Young and
E Tilley).

In reference to the implementation of business models, accounting for
aspects of environmental responsibility, discussed is the influence of stake-
holders as described in the works of E. Freeman, T. Donaldson, L. Pres-
ton, R. Mitchell, and others. Presented are various contemporary models
of corporate stakeholders, including the PPS model and the solar model of
Y. Fassin. The last author distinguishes three groups of stakeholders: tradi-
tional (real stakeholder), observers (stakewatchers), and those who stand
guard (stakekeepers). Also discussed are various views on the intercon-
nections of stakeholders with enterprise, and suggested divisions of these
stakeholders. There is a focus on the growth of the number of stakeholders
due to the globalisation of activity and the development of multi-stakeholder
networks.

As part of the communication of the enterprise with the stakeholders,
attention is also paid to the role of social reporting, including environmental
reporting. It is highlighted that there are already standards (norms) in exist-
ence that make the implementation of this reporting easier. Social and en-
vironmental reporting is addressed to various stakeholder groups and must
account for specific wishes. Some proposals are presented of social and en-
vironmental reporting focused on stakeholders, including SERS and EPRE.
It is emphasised that standards (norms) streamlining the implementation of
this reporting are already in force, for example, the AA1000 and SA8000 stan-
dards. Counted among that number may also be the ISO 140001 norms and
the EMAS scheme concerning management of the natural environment.

In this chapter, the author refers to the questions of efficiency of an enter-
prise (business) and emphasises the influence of environmental responsibil-
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ity on this efficiency. Discussed against this background is the influence of
global warming and the currently developed emissions markets on the in-
crease of costs of operation based on traditional energy sources. It is empha-
sised that what we need is an approach that requires a new look at the global
strategies of enterprises. This is connected to the grounding of assumptions
of entrepreneurial development on innovative solutions that make use of en-
trepreneurial focus. This chapter focuses on the fact that the implementation
of the concept of business that accounts for environmental responsibility is
supported both by the decisions of international organisations and phenom-
ena in capital markets. An important role when making decisions about the
purchases of shares in enterprises is played by specialised stock exchange
indices. Examples of such indices are given.

In the Conclusion, the author refers mostly to the practical indications of en-
vironmental responsibility of Polish businesses, and emphasises the signifi-
cance of the environmental awareness of managerial staff in implementation
of the proactive development of a business.

This work is a continuation of considerations contained in the author’s
earlier monographic works published in Polish by various publishing houses,
including:

- Zarzgdzanie rozwojem firmy. Strategia jakosci ekologicznej (Managing

a company’s development. Strategy of environmental quality, 2002),

- Innowacyjnosc i jakos¢ w strategii rozwoju firmy. Zarzqdzanie produktowy-

mi innowacjami ekologicznymi (Innovation and quality in the strategy of

a company’s development. Managing product environmental innovations,

2003), and
- Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstwa

(Knowledge and ecological competences in enterprise development strate-

gies, 2007).
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