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Przedmowa

Niniejsza publikacje ztozono z dziewieciu oddzielnych opracowarn, ktére tacza terminy:
Lekoinnowacje” i ,konkurencja” Autorzy poszczegdinych rozdziatdw, podejmujacy te te-
matyke, majg zroznicowane podejscie do tematu, stad wielos¢ cytowanych definicji
pojecia ,ekoinnowacja”. Jedna z nich podaje, ze istotg ekoinnowadji jest uzycie zasobdw
produkcji w nowy, dotad nie spotykany sposéb. Innowacje, to efekt procesu zarzadzania
wiedza w celu stworzenia nowego produktu, ustugi, procesu. Aktywnos$¢ ekoinnowacyj-
ng w celu wytworzenia lub pozyskania takiego produktu oraz sprostania konkurencji po-
dejmujg przedsiebiorstwa indywidualne, firmy wielozaktadowe, konsorcja, podmioty zin-
tegrowane. Wykazuja one réwniez aktywnos¢ innowacyjna, ktéra jest wyktadnig rozwoju
spoteczno-gospodarczego. Réwnoczesnie narastajgce zagrozenie $rodowiska (naturalne
i antropogeniczne), takie jak wyczerpywanie zasoboéw naturalnych, nadmierna konsump-
ja, zréznicowanie jakosci zycia w réznych regionach $wiata, nieréwny dostep do wiedzy
oraz wiele innych czynnikéw tworza bariery dla wprowadzania zasad rozwoju zréwnowa-
zonego. Juz to staje sie wystarczajagcym powodem do siegniecia po jedno z narzedzi wska-
zanych w Zintegrowanej Polityce Produktowej jakim sa ekoinnowacje. Zaprojektowanie,
a nastepnie wytworzenie i uzytkowanie oraz wiasciwa likwidacja produktu, ktéry mozna
nazwac ekoinnowacyjnym, powinna charakteryzowac sie przede wszystkim zminimalizo-
wanym wptywem na $rodowisko w catym cyklu zycia tego produktu. Podejscie produkto-
we (proponowane w ZPP) daje realne szanse na wykorzystanie wieloaspektowego dziatania
w celu osiggniecia (poprzez ekoinnowacje), przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, kto-
re zechcga skorzysta¢ z podjecia tego niefatwego zadania.

Autorzy recenzowanej pracy podejmujac temat ,JAK BUDOWAC PRZEWAGE KONKUREN-
CYJNA DZIEKI EKOINNOWACYINOSCI" obejmuja tym samym problem aktywnosci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw z szeroko rozumiang ochrong srodowiska jako catosci. Wprowadzane
przez organizacje systemy zarzadzania jakoscig, srodowiskiem, bezpieczeristwem i higieng
pracy, wiedza, stosowanie innych narzedzi proponowanych przez autorow, umozliwiaja
wykorzystanie ekoinnowacji w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej — choc nie jest to za-
danie fatwe i wolne od powaznego ryzyka. Ze wzgledu na wieloptaszczyznowe naswietle-
nie tematu, publikacja ta jest cennym uzupetnieniem dotychczasowych opracowan.

Prof. dr hab. inz. Marta Gollinger-Tarajko*

* Katedra Technologii i Ekologii Wyrobdw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie



Przedmowa

Celem nowej strategii jest rozmyslne wskazanie na role ekoinnowadji, ktéra jest rozpatry-
wana w kontekscie rozwoju ekoinnowacyjnych technologii okreélanych takze mianem
innowacji dla srodowiska. Technologie te powinny przyczynia¢ sie do zréwnowazonego
rozwoju, a wiec pozwala¢ m.in. na wiekszg oszczednos¢ surowcdw, zwiekszong wydajnose
produkgji, jak réwniez uwzglednia¢ rozwigzania systemowe i organizacyjne, obejmujce
metody, sposoby, techniki, badz procedury.

Obecnie zwraca sie uwage na procesy zarzadzania organizacjami i budowe przewagi kon-
kurencyjnej w warunkach globalizacji. Organizacje ustalajg swoja pozycje na tle swych kon-
kurentéw poprzez ekoinnowacyjnos¢. Wymaga to powaznych inwestycji.

Zarzadzanie jakoscig ekoinnowacji mozna osiggna¢ tylko drogg dtugookresowego pla-
nowania w kierunku nowosci produktowych i procesowych, ktére jednoczesnie realizuja
zasady zréwnowazonego rozwoju. Prowadzi to do minimalizowania negatywnego oddzia-
tywania na srodowisko poprzez wprowadzenie nowych rozwigzan technologicznych. Ce-
lem nowej koncepdji jest rozmyslne wskazanie na role zarzadzania ekoinnowacjami w celu
uzyskania pozycji konkurencyjnej na rynku.

System zarzadzania innowacyjnoscia jest traktowany jako projekt wdrozenia innowacji pro-
cesowej, ktéra obejmuje zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Reprezentowane sg
trzy gtéwne obszary: rynek, organizacja i finanse.

Procedury oceniania wptywu inwestycji, przedsiewzie¢ staja sie jednym z najistotniejszych
narzedzi zarzadzania $srodowiskiem. Ten ztozony proces, ulega ewolucji, wzbogacajac przede
wszystkim sfere spoteczna. Wyodrebnienie sie i rozwdj systemu podejmowania decyzji sro-
dowiskowych przy udziale organizacji ekologicznych i mozliwy sprzeciw w stosunku do
inwestycji mogacej pogorszy¢ stan srodowiska stwarza pytanie, czy takie postepowanie
moze stanowic¢ swoistg bariere ekoinnowadji.

Sci$le powigzana z wyborem rynku jest decyzja o asortymencie produktéw, oraz jakie po-
trzeby one zaspakajaja. W ujeciu marketingowym pytanie, co jest naprawde produktem
firmy i jakie potrzeby zaspakaja, jest jednym z najmniej banalnych. W odniesieniu do pro-
duktu kluczem do strategii sukcesu, jego marketingu jest koncentracja i innowacyjnos¢
rozwiazan projektowych.

W publikacji, w sposob interesujacy przedstawiono korzysci wynikajace z wprowa-
dzenia metod konkurowania z wykorzystaniem ekoinnowacji. Firma ustala swojg po-
zycje na tle swych konkurentow poprzez wprowadzanie nowych lub ulepszonych
produktéow. W bardzo wczesnym etapie uwaga firmy zostaje ukierunkowana na ekoin-
nowacje.

Niektorzy swiatowi producenci stali sie po prostu markami jakosci i wzorem ekoinnowacyj-
nego myslenia, postrzegania znaczenia wiedzy i mozliwosci jej wykorzystania w procesach
wiasciwego zarzadzania.

Publikacja ,Jak budowac przewage konkurencyjng dzieki ekoinnowacyjnosci?" poszukuje
odpowiedzi na pytanie o Zrédta sukcesu firm. Trzeba jednak pamieta¢, ze praktyczna apli-
kacja przedstawionych w publikacji koncepcji i metod jest trudna, dotyczy bowiem zjawi-
ska hiperkonkurencji, osadzona jest w strategii liberalizacji handlu, przeptywdw kapitatow,
rozwoju technologii uwzgledniajacej warunki srodowiskowe.



Jest oczywiste, ze w obecnym konkurencyjnym $wiecie organizacje i cate kraje, jesli chca
osiggna¢ sukces gospodarczy, muszg budowac¢ przewage konkurencyjng opartg m.in.
na ekoinnowacyjnosci. Musza zyskac trwate uznanie konsumentow dla swych dziatar na
rzecz wysokiej jakosci z poszanowaniem srodowiska.

Podjete zagadnienie w publikacji miesci sie w nurcie obecnych zainteresowan systemami
zarzadzania $rodowiskowego.

Prof. dr hab. inz. Jerzy ZwoZzdziak*

8 * Zakfad Ekologistyki Instytutu Inzynierii Ochrony Srodowiska Politechniki Wroctawskie]



Leszek WOZNIAK, Jacek STROJNY"

Budowanie przewagi konkurencyjnej
w warunkach globalizacji

1. Wprowadzenie

Ekoinnowacyjnos¢ moze stanowi¢ fundament zachowar konkurencyjnych przedsiebior-
stwa. Jest bowiem po pierwsze elementem sktadowym potencjatu danej organizacji, stajac
sie podstawg budowania przewagi na wspodtczesnym rynku globalnym. Niniejszy artykut
stanowi wprowadzenie do omdwienia szczegdtowych strategii opartych na procesie zarza-
dzania ukierunkowanym na wprowadzanie innowadji, ktére wpisuja sie w model rozwigzan
przyjaznych srodowisku (environment friendly solutions). Warto podkresli¢, ze wspdtczesne
rynki, zaréwno doébr i ustug konsumpcyjnych jak i czynnikdw wytwdrczych stwarzajg dos¢
silng presje na dostarczanie rozwiazan zaréwno nowatorskich, jak i bezpiecznych dla $rodo-
wiska naturalnego oraz zdrowia uzytkownikéw. Coraz czesciej tego typu parametry stano-
wig wrecz wyznacznik jakosci bedacy swoistg barierg wejscia na dany rynek.

Ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych, zuzycia energii, wykorzystanie surowcow biode-
gradowalnych, ograniczenie albo catkowita eliminacja syntetycznych barwnikéw czy kon-
serwantéw dodawanych do produktéw zywnosciowych to niezbedne cechy oferty wspot-
czesnych przedsiebiorstw. Ekoinnowacjami zainteresowani sa konsumenci, ktérzy dzieki ak-
cjom informacyjnym maja coraz wieksza wrazliwos¢ ekologiczng i Swiadomos¢ konieczno-
$ci wprowadzania radykalnych zmian w produktach i ustugach. Podobne oczekiwania maja
takze odbiorcy instytucjonalni. Poszukuja po pierwsze takich technologii produkcji, ktore
pozwolg spetni¢ restrykcyjne wymagania chociazby przepiséw o ochronie srodowiska. Po
drugie zas, dzieki nowoczesnym rozwigzaniom oczekuja takze efektu ekonomicznego, wy-
nikajacego np. z redukgcji zapotrzebowania na energie, redukcji odpaddw produkcyjnych,
zmniejszeniu ucigzliwosci wykonywania pracy przez pracownikéw, itd.

Wszystkie wymienione wyzej zagadnienia omawiane sg w publikacji szczegdtowo w ra-
mach kolejnych rozdziatéw. W dalszej czesci niniejszego, autorzy skupiajg sie natomiast na
omoéwieniu mechanizméw wewnetrznych i zewnetrznych determinujacych sytuacje ryn-
kowa przedsiebiorstwa. Zwrdécono uwage na to, jakie konsekwencje dla sektora MSP moga
wynikac z proceséw globalnych. Zmieniaja one bowiem warunki w jakich dochodzi do
przygotowania i sprzedazy oferty nie tylko na rynku miedzynarodowym, ale réwniez ogra-
niczonym terytorialnie (np. lokalnym). Oznacza to konieczno$¢ radzenia sobie z procesami
wewnetrznymi, ktére musza przybiera¢ forme permanentnej zmiany ukierunkowanej na
rozwdj. Ciggte doskonalenie wymaga modyfikacji proceséw z wykorzystaniem coraz bar-

' Politechnika Rzeszowska



dziej wyrafinowanych i skutecznych metod. Mozliwo$¢ ich implementacji w sektorze MSP
przedstawia kolejna czes$¢ niniejszego artykutu.

Efektem podejmowanych przez przedsiebiorcow decyzji jest osigganie okreslonych efektdw
organizacyjnych, ktére moga stac sie przyczyna przewagi konkurencyjnej. Autorzy zwraca-
ja uwage tylko na niektdre z nich, wskazujgc na konieczno$¢ budowania zasobu wiedzy,
doskonalenia relacji wewnatrzorganizacyjnych oraz tworzenia trwatych podstaw dla dtu-
gookresowej rentownosci przedsiebiorstwa oraz jego ptynnosci finansowej. Przedsiebior-
stwa decydujace sie na korzystanie z takiego narzedzia konkurowania, jakim jest innowacja
musza bowiem uwzglednia¢ wysokie ryzyko realizowanych przedsiewzie¢, zwtaszcza jesli
wigz3 sie one z koniecznoscig realizowania inwestydji.

2. Wspotczesne otoczenie przedsiebiorstwa

Pierwszym zadaniem jakie postawili sobie autorzy rozdziatu jest okreslenie parametrow wspdtcze-
snego otoczenia®. Zwrdcona zostanie uwaga na te obszary, ktére wiazg sie ze zjawiskiem innowa-
cyjnosci, a przez to majg duzg site oddziatywania na sytuacje przedsiebiorstw, niezaleznie od ich
wielkosci. Polscy przedsiebiorcy z sektora matych i srednich firm, uczestniczac w szkoleniach ko-
mercyjnych oraz wspétfinansowanych z funduszy Unii Europejskiej podnosza swoje kompetendje
biznesowe. S wiec coraz bardziej swiadomi istnienia zjawisk sktadajacych sie na proces globaliza-
¢ji oraz ich wptywu na przebieg proceséw gospodarczych nie tylko w skali miedzynarodowej, ale
réwniez globalnej. Brakuje natomiast kompetendcji dotyczacych zastosowania w praktyce okreslo-
nych metod, zwiekszajacych potencjat przedsiebiorstwa, poprawiajgcych jego konkurencyjnose,
a przez to zwiekszajacych szanse nie tylko na przetrwanie, ale takze sukces rynkowy.

2.1. Pojecie otoczenia oraz podstawowe jego cechy

Aby w sposéb prawidtowy realizowac swoje zadania, przedsiebiorca nastawiony na roz-
woj firmy powinien umiejetnie zbiera¢ informacje na temat zmian w otoczeniu, poszukujac
szans na rozwoj. Pojawiaja sie one w dwoch podstawowych wymiarach otoczenia zewnetrz-
nego, okreslanych powszechnie jako otoczenie rynkowe? oraz otoczenie dalsze*. Aby wyja-
$ni¢ relacje pomiedzy otoczeniem zewnetrznym a przedsiebiorstwem nalezy przyja¢ kilka
zatozen. Po pierwsze, otoczeniem zewnetrznym nalezy okresla¢ wszystko to, co znajduje sie
poza bezposrednimi granicami przedsiebiorstwa okreslonymi poprzez system organizacyj-
ny, spoteczny, a takze uwarunkowania prawne i majatkowe. Warto podkresli¢, ze rozumienie
otoczenia proponowane wciaz jeszcze w wielu podrecznikach, czy poradnikach bizneso-
wych nie w petni odzwierciedla biezaca sytuacje. Wspotczesnie bowiem granice miedzy
przedsiebiorstwem a jego otoczeniem stajg sie coraz bardziej umowne. Wynika to gtéwnie
z coraz bardziej powszechnego stosowania elastycznych, czesto wirtualnych rozwigzan or-
ganizacyjnych oraz uczestniczenia w zwigzkach przedsiebiorstw (np. klastrach).

2 Otoczenie to zbidr wszystkich czynnikow zewnetrznych, ktére oddziatujg lub moga oddziatywac
w przysztosci na rozwoj przedsiebiorstwa; por.: J. Bogdanienko, Zarys koncepcji, metod i probleméw
zarzqdzania, TNOIK, Torun 2002, s. 107; J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa
2003, s. 14.

> G. Gieryszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1998, s. 32.

* Leksykon zarzqdzania, pod red. M. Romanowskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 282.



Pierwszy z wymienionych wymiardw otoczenia tworzone jest przez sektor, badZ sektory ryn-
kowe, w ktérych funkcjonuje przedsiebiorstwo. Procesy zachodzace na tym poziomie moz-
na pogrupowac, wykorzystujac model pieciu sit Portera®. Nalezy wiec okresli¢, w jaki sposob
odbywa sie rywalizacja konkurencyjna w danym segmencie rynku. Podstawowe informacje,
jakie powinien gromadzi¢ przedsiebiorca dotyczg m.in. liczby konkurentéw, ich szacowanego
udziatu w rynku, instrumentéw marketingowych wykorzystywanych w procesie konkurowa-
nia, itd. Warto takze zwréci¢ uwage na istnienie realnych barier wejécia, ktére ograniczatyby
wchodzenie nowych podmiotéw na rynek. Kolejna kwestia dotyczy charakteru produktu
oferowanego na rynku. Jego cechy, wykorzystywana do wytworzenia technologia oraz inten-
sywnos¢ prac badawczo-rozwojowych prowadzonych nad jego udoskonaleniem w sposéb
znaczacy okreslajg mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wazne sg oczywiscie row-
niez relacje z dostawcami, ich wielkos¢, rozproszenie terytorialne, itd.

Warto podkresli¢ iz zgodnie z definicjg otoczenie rynkowe jest tym, na ktére pojedyncze
przedsiebiorstwo moze oddziatywac. Wprowadzajac do danego segmentu innowacje fir-
ma moze w mniej lub bardziej trwaty sposéb wptyna¢ na pozostate podmioty konkuren-
cyjne. Za pomoca reklamy moze ksztattowac zachowania konsumentéw. Z kolei poprzez
odpowiednio sformutowane umowy mozliwe jest zbudowanie odpowiednich relacji z do-
stawcami, dostosowanych do potrzeb przedsiebiorstwa. Warto zwréci¢ zatem uwage, ze
poprzez dobér odpowiednich strategii przedsiebiorca moze optymalizowac sytuacje ryn-
kowg przedsiebiorstwa, nie tylko zmieniajgc swojg firme, ale réwniez zmieniajgc otoczenie,
w ktérym ona funkcjonuje. Tego typu strategia jest niemozliwa do zastosowania w przy-
padku tzw. otoczenie ogdlnego. W podrecznikach do biznesu zwraca sie uwage na to, ze
sktada sie ono z licznych proceséw o zréznicowanym charakterze, jednak majacych wspdl-
ng ceche — znajduja sie one poza bezposrednim wptywem pojedynczego podmiotu.

W metodach scenariuszowych® wyodrebnia sie kilka proceséw skfadajacych sie na otocze-
nie ogodlne przedsiebiorstwa oraz w mniejszym lub wiekszym stopniu determinujgcych
jego sytuacje. Mozna zatem wymieni¢ po pierwsze tzw. otoczenie spoteczne, w ktorym
obserwuje sie dwa istotne czynniki oddziatujace na codziennos¢ firmy, a wiec zmiany de-
mograficzne oraz zmiany w wartosciach i preferencjach spoteczenstwa. Bardzo wazne sa
procesy polityczne, przektadajace sie chociazby na regulacje dotyczace warunkéw jakie
musza spetnia¢ wspodtczesne przedsiebiorstwa, ich relacji ze sferg publiczng oraz zasad
regulujgcych spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu. Pomimo coraz wigkszego uniezalez-
nienia gospodarki od otoczenia naturalnego, jego wptyw na sytuacje przedsiebiorstw jest
niebagatelny i nalezy go uwzglednia¢ w prowadzonych analizach. Bezsprzeczny jest takze
wptyw czynnikéw technologicznych i technicznych, ktére wszak zaliczy¢ nalezy do jedne-
go z podstawowych Zrodet wspodtczesnych proceséw globalnych.

2.2. Model relacji otoczenie - przedsiebiorstwo

Biorac pod uwage wymienione wyzej procesy i cechy otoczenia firmy oraz specyfike sek-
tora MSP zaproponowa¢ mozna wzorcowy model relacji miedzy otoczeniem a przedsie-
biorstwem ukierunkowany na budowanie przewagi konkurencyjnej. Schemat tego modelu
przedstawia rys. 1.

° G. Gieryszewska, M. Romanowska, op. cit.
° G. Gieryszewska, M. Romanowska, op. cit.
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Rys. 1. Przedsiebiorstwo i jego otoczenie — identyfikacja proceséw i zwiazkdw miedzy nimi.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wyodrebnione w modelu procesy wymagaja uwzglednienia w rzeczywistej polityce rozwo-
jowej przedsiebiorstwa, niezaleznie od jego wielkosci. Podstawowym zadaniem przedsiebior-
cy jest wiec zbieranie informacji nt. tego jakie czynniki oraz z jaka sita moga oddziatywac na
firme w najblizszych kilku latach. Informacja zmniejsza niepewnos¢ podejmowanych dziatan,
pozwala tez wskaza¢ poprawnie cele rozwojowe. W chwili obecnej jednym z podstawowych
narzedzi stuzacych do zbierania informacji jest Internet. Jesli chodzi o informacje wewnetrzna,
wymaga ona zaréwno odpowiednich kontaktéw z pracownikami (komunikacja nieformalna),
jak i sformalizowanych narzedzi controllingu. Bardzo wydajnym narzedziem sg réwniez zinte-
growane systemy zarzadzania. Ich stosowanie jednak, ze wzgledu na wysokie koszty wdroze-
nia mozliwe jest gtdwnie w przedsiebiorstwach sredniej wielkosci.

Zebrane informacje stuzg do podejmowania decyzji odnosnie zmian w procesach we-
whnetrznych ukierunkowanych na doskonalenie pozycji konkurencyjnej. Dzieki zarzadzaniu
strategicznemu przedsiebiorstwo zyskuje metody analizy otoczenia rynkowego i dalszego
(np. metoda pieciu sit Portera, metoda kluczowych czynnikéw sukcesu, czy chocby meto-
da scenariuszowa pozwalajaca na analize trendéw otoczenia 0gdlnego). Analiza sytuacji
rynkowej przedsiebiorstwa powinna zosta¢ wzbogacona podejsciem charakterystycz-
nym dla benchmarkingu, polegajacym na poréwnywaniu sytuacji firmy z bezposrednimi
konkurentami w celu okreslenia przewagi konkurencyjnej. Poprawa przebiegu procesow
wewnetrznych oraz pozycji konkurencyjnej wymaga czesto podjecia drastycznych zmian
w przedsiebiorstwie, ktére okresli¢ mozna mianem reengineeringu. Powinny one dopro-
wadzi¢ do zwiekszenia potencjatu produkcyjnego, czesto dzieki wprowadzeniu rozwigzan
systemowych. Jednym z mozliwych rozwigzan jest chociazby wprowadzenie systemu za-
rzadzania projektami, zwiekszajacego elastycznos¢ reakcji na zmiany w otoczeniy, jak tez
np. systemu zarzadzania jakoscia, ktory pozwala podnies¢ poziom zaspokojenia potrzeb
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Oczywiscie dziatania restrukturyzacyjne, przyjmujace badz to forme reengineeringu, czy tez
ciaggtego doskonalenie wedtug podejscia kaizen, powinny mie¢ jednak formute permanent-
nego rozwoju. Tylko w takim przypadku moZliwe jest bowiem ciggte ukierunkowywanie
przedsiebiorstwa na nowe sytuacje wynikajace réwniez z otoczenia dalszego, a wiec takie,
na ktére przedsiebiorstwo nie ma wptywu i ktére musi zaakceptowac jako warunek brze-
gowy dla swojej dziatalnosci. Wspdtczesnie podstawowa determinantg zewnetrzng jaka
nalezy bra¢ pod uwage jest globalizacja. Ten i pozostate procesy wymienione w modelu
zostana pokrétce scharakteryzowane w dalszej czedci rozdziatu.



3. Globalizacja jako proces determinujacy zmiany w otoczeniu
oraz wewnatrz przedsiebiorstwa

Wymieniony wyzej model relacji miedzy otoczeniem a przedsiebiorstwem wyznacza nie-
zbedne obszary zainteresowania przedsiebiorcy dazacego do zbudowania przewagi kon-
kurencyjnej. Jednym z najistotniejszych obszaréw, ktdre powinny zosta¢ przez niego wzie-
te pod uwage jest ztozony proces okreslany mianem globalizacji. Pojecie to pojawia sie
wspotczesnie dosc czesto w mediach przy okazji organizacji szczytéw panistw z tzw. grupy
G8 (Group of Seven and Russia). Spotkaniom przywddcéw tych panstw towarzysza bowiem
liczne i gtosne medialnie protesty antyglobalistéw. Przedsiebiorcy moga mie¢ wiec odczu-
cie, ze zjawisko to jest na tyle obce i niezwigzane z ich sytuacja, ze nie warto bra¢ go pod
uwage, zwazywszy zwiaszcza na poziom skomplikowania codziennych, bardziej wydawa-
toby sie materialnych problemaow.

Tymczasem takie podejicie jest niebezpieczne i to nie tylko dla firmy, ktéra planuje wyjs¢
z dziatalnoscig gospodarcza poza granice kraju. Ze wzgledu na zmiany w przebiegu wspot-
czesnych proceséw spoteczno-gospodarczych, caty niemal glob (z wyjatkiem gospodarek
zamknietych takich jak np. Korea Pin.) staje sie potencjalnym i realnym obszarem penetra-
cji dla podmiotéw rozrzuconych po catym $wiecie. W ten sposéb traci na znaczeniu seg-
mentacja terytorialna, ktéra stanowita punkt wyjscia dla proceséw konkurowania jeszcze
w drugiej potowie ubiegtego wieku. Znaczaco zwiekszajaca sie liczba podmiotoéw maja-
cych dostep do danego rynku zwielokrotnia wspdtzaleznosci miedzy nimi. Dzieki temu
nastepuje akceleracja postepu, wyrazajaca sie rosngcg jakoscig obstugi klienta z coraz czest-
szym wykorzystywaniem rozwigzan innowacyjnych. Jednym z mozliwych sposobdw wy-
réznienia sie na rynku globalnym jest wspdtczesnie przyjecie ekoperspektywy w strategii
rozwojowej przedsiebiorstwa.

3.1. Zjawisko globalizacji

Zjawisko globalizacji bardzo trudno poddaje sie opisowi za pomocg definicji. Jest bowiem
niestychanie réznorodne, wielowymiarowe i dynamicznie zmieniajace sie na przestrzeni lat.
Doprowadzito ono do powstania wielu nowych powigzarn miedzy systemami politycznymi,
spoteczenstwami oraz gospodarkami. Efektem tego jest wysoka wspdizaleznos¢ proceséw,
a przez to rosnaca ich nieprzewidywalnos¢ oraz sita wptywu. Na potrzeby niniejszego ar-
tykutu warto zwrdci¢ uwage na kilka podstawowych proceséw, ktére do owej wspdiza-
leznosci doprowadzity. Bazujac na pracach tzw. Grupy Lizbonskiej mozna wymienic tutaj:
zmiany w zakresie finanséw i wiasnosci kapitatu, globalizacje rynkéw i strategii rozwoju,
intensyfikacje proceséw technologicznych, unifikacje stylu zycia i modelu konsumpgji
(a wiec réwniez catej sfery kulturowej oraz sposobdw postrzegania i schematéw myslenia),
globalizacje regulacji prawnych oraz systemu politycznego’.

Pierwszy z wymienionych proceséw doprowadza do wyksztatcenia sie tzw. kapitatu mo-
bilnego. Bardzo ogdlnie mozna go podzieli¢ na kapitat inwestycyjny, ktérym dysponuja
korporacje transnarodowe oraz kapitat spekulacyjny, zarzadzany przez instytucje finan-
sowe. Oba typy kapitatu majg oczywiscie znaczacy wptyw na sytuacje przedsiebiorstw,
a zwlaszcza ich mozliwosci rozwojowe oraz rentownos¢ prowadzonej dziatalnosci gospo-

7 S. Flejterski, PT. Wahl, Ekonomia globalna, Difin, Warszawa 2003, s. 18.
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darczej. Wptyw kapitatu spekulacyjnego bardzo dobrze widoczny jest na rynku kapitato-
wym oraz walutowym. Przyktadem takiego bardzo wyraznego oddziatywania na sytuacje
nawet $redniej wielkosci kraju jest spekulacja na ztotdwece, jakiej dopuscit sie bank Golden
Sachs na przetomie lat 2008-2009. Do$¢ znaczace zmiany wartosci waluty w sposéb oczy-
wisty wplywaja na sytuacje eksporterdw i importeréw. Z kolei drugi typ kapitatu mobilnego
widoczny jest w postaci inwestycji zagranicznych, ktére w chwili obecnej stanowia bardzo
wazny czynnik determinujacy sytuacje systeméw gospodarczych nie tylko lokalnie (np. na
poziomie gminy), ale wrecz w skali krajowej, mogg w sposéb drastyczny zmieniac sytuacje
w danym segmencie rynkowym. Wskazany sposéb oddziatywania kapitatu mobilnego wia-
Ze sie gtdwnie z uruchamianiem przedsiewzie¢ gospodarczych (przedsiebiorstw zaleznych)
w réznych miejscach globu. Aby ocenic¢ skale tego zjawiska warto wspomnie, iz 2008 r.
liczba podmiotéw filii korporacji transnarodowych wyniosta ok. 810 tys.®

Zastanawiajac sie nad wptywem aktywnosci korporacji na sytuacje rodzimych przedsie-
biorstw z sektora MSP zwrdci¢ mozna uwage na co najmniej dwojakiego rodzaju efekty.
Pierwszy, to zaostrzenie walki konkurencyjnej w segmencie, do ktérego filia korporacji
transnarodowej adresuje swoje produkty lub ustugi. Nie ma watpliwosci, ze dysponujac
dostepem do efektdw prac badawczo-rozwojowych, majg one duzy potencjatinnowacyjny
i szybko moga przejmowac duza czes¢ rynku. Bardzo dobrym przyktadem jest tutaj cho-
ciazby branza budowlana, w ktérej w 2009 i 2010 r. notuje sie zwiekszong aktywnos¢ firm
z kapitatem zagranicznym. Uczestniczac w przetargach zaostrzajg warunki konkurowania,
obnizajac marze wypracowywane w branzy i zagrazajac ptynnosci finansowej firm o stabym
potencjale rozwojowym. Drugi efekt, to budowanie relacji z podwykonawcami i dostawca-
mi. Powstanie nowego podmiotu o relatywnie duzym potencjale (a czesto filie korporacji
takim wiasnie dysponuja) jest zaczatkiem budowania sieci wspdtpracy z lokalnymi firmami
i stanowi¢ moze istotny czynnik wsparcia przedsiebiorczosci. Powszechnos¢ stosowania
outsourcingu stwarza interesujagce mozliwosci zarobkowania dla lokalnych, czesto bardzo
niewielkich podmiotéw gospodarczych.

W sytuacji, w ktorej niemal w kazdej chwili nawet na lokalnym rynku moze pojawi¢ sie
podmiot gospodarczy finansowany przez mobilny kapitat, nie ma przesady w twierdzeniu
o istnieniu procesu ich globalizacji. Towarzyszy temu tez efekt, ktéry mozna traktowac jako
pozytywny, a ktory przez Grupe Lizboriskg okreslony zostat mianem globalizacji strategii.
Pierwszy wymiar globalizacji strategii oznacza jej ukierunkowanie na osiggniecie sukcesu
w wymiarze globalnym. Dzieki dostepowi do Internetu tego typu nastawienie jest moz-
liwe nie tylko w przypadku duzych podmiotéw, ale réwniez i tych z sektora MSP. Wszak
dzieki nowoczesnym technologiom komunikacyjnym mozliwe jest podjecie wspotpracy,
czy organizacja kanatéw dystrybucji nawet na odlegte terytorialnie rynki przy stosunkowo
niewielkich nakfadach inwestycyjnych przedsiebiorstwa. Drugi wymiar tego zjawiska wy-
nika z unifikacji proceséw zarzadzania w skali catego globu. Polska gospodarka zyskuje na
tym, podnoszac od lat 90. jakos¢ zarzadzania i zblizajac sie w tym obszarze do standardow
Swiatowych. Widoczne jest to nie tylko w przedsiebiorstwach z kapitatem zagranicznym, ale
réwniez w polskich firmach. Podejmujac wspdtprace z innymi podmiotami, badz konkuru-
jac z nimi musza dostosowywac stosowane rozwigzania, wprowadzajac np. systemy zarza-
dzania jakoscia, okreslone rozwigzania informatyczne, odpowiednie zasady wynagradzania
pracownikéw oraz budowania relacji wewnetrznych.

& Wordl Investment Report 2009, United Nations, New Yor-Geneva 2009, s. 17.



Ta swoista zmiana kulturowa nie jest zreszta domeng wytacznie biznesu. Widoczna jest bo-
wiem w skali catego spoteczeristwa, wystepujac czesto pod okresleniem jego amerykaniza-
cji. W istocie zjawisko to nalezy taczy¢ z ekspansja kultury euroatlantyckiej, a nie wytacznie
amerykanskiej. Polega ono na upowszechnianiu sie postaw i wartosci preferowanych w roz-
winietych spoteczeristwach Europy i Ameryki Pétnocnej w innych, czesto bardzo odmien-
nych kulturowo spoteczenstwach. Unifikujace sie sposoby zachowar konsumpcyjnych (sty-
|6w Zycia) stanowig szanse na rozwdj produkcji masowej na niespotykang wczesniej skale
i powstawanie produktow globalnych, jak chociazby CocaCola, spodnie jeans, czy produkty
sieci McDonalds. Spada w ten sposéb ryzyko kulturowego odrzucenia oferty danej firmy, co
zacheca do eksploracji terytorialnej bez wczesniejszego gruntownego poznania specyfiki
danego kraju. Tutaj zndw otwiera sie szansa dla matych firm, ktére wchodzac na rynek mie-
dzynarodowy czesto nie dysponuja dogtebnymi analizami rynku, na ktérym rozpoczynaja
dziatalnos¢. Warto podkredli¢, ze to wiasnie tymi samymi kanatami, ktérymi w drugiej po-
towie XX w. upowszechniat sie konsumpcyjny styl zycia odbywa sie takze edukacja ekolo-
giczna spofeczenstw oraz upowszechnianie postaw i wartosci waznych z punktu widzenia
ochrony $rodowiska i szeroko rozumianej perspektywy ekologicznej.

Na koniec warto wspomnie¢ o dwdch ostatnich procesach, ktére stanowig fundament
wspotczesnej, zglobalizowanej rzeczywistosci. Pierwszym z nich jest rozwdj technologii
(w tym szczegodlnie technologii informatycznych i komunikacyjnych), ktére zmniejszaja
dystans pomiedzy réznymi spoteczenstwami i gospodarkami. Dzieki posiadanym narze-
dziom poszukiwanie informacji, partneréw gospodarczych, prezentowanie oferty jest dzis
relatywnie fatwe i tanie. Dzieki temu mafa firma moze sta¢ sie globalng dzieki stronie in-
ternetowej, za$ duza bardzo szybko moze ustali¢ lokalizacje nowej fabryki, uruchamiajac
produkcje nawet w odlegtym terytorialnie miejscu. Oczywiscie précz technologii, na takie
dziatanie pozwalaja réwniez regulacje prawne i zmieniajaca sie rola systemoéw politycznych.
Istnienie organizacji miedzynarodowych, takich jak Unia Europejska, czy WTO prowadzi do
znoszenia barier przeptywu kapitatéw oraz towaréw i ustug pomiedzy krajami. Tworzy sie
w ten sposdb wspdlny rynek, ktéry poprzez liberalizacje powstaje nie tylko z udziatem
panstw UE (w ramach wspdlnoty), ale takze w sferze globalnej.

3.2. Hiperkonkurencja i nastawienie na innowacje

Jednym z podstawowych przejawdw globalizacji wptywajacych na pozycje konkurencyjng
jest tzw. zjawisko hiperkonkurencji. Osadzone jest ono w zidentyfikowanych wyzej przeja-
wach globalizacji, szczegdlinie takich jak liberalizacja handlu i przeptywu kapitatow, rozwdj
technologiczny oraz globalizacja strategii. Wptywaja one na zwiekszanie sie presji wielu réz-
nych podmiotéw na sytuacje w danym segmencie, co z kolei przektada sie na wieksza dy-
namike sytuacji rynkowych. W bardzo duzym uproszczeniu mozna powiedzie¢ o rosnacej
zmiennosci i niepewnosci® wynikajacych z agresywnych ruchéw konkurencyjnych z wyko-
rzystaniem petnego spektrum narzedzi marketingowych oraz coraz bardziej powszechnego
nastawienia firm na generowanie innowacji technologicznych i marketingowych. Jednym
z gtownych instrumentdw konkurowania jest wspdtczesnie oczywiscie innowacja. Jej pod-
stawowym oczekiwanym efektem jest drastyczna zmiana sytuacji na rynku, pozwalajaca na
uzyskanie czasowej przewagi konkurencyjnej przez podmiot, ktéry owg innowacje wdrozyt.

° RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 119.
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To wiasnie staje sie podstawg efektu, ktéry R. D'Aveni okreslit mianem hiperkonkurnecji'.
Polega on na stopniowym ograniczaniu mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej za
pomoca czynnikdw dtugookresowych. Zwieksza sie natomiast rola czynnikdw czasowych.
Oznacza to, ze skokowe wahania na rynku z cata pewnoscia przektadaja sie na amplitude
wahan wskaznikéw opisujacych sytuacje przedsiebiorstw (np. rentownosci, ptynnosci fi-
nansowej czy udziatu w rynku). Innowacja jest wiec wspotczesnie nie tyle bronig pozwala-
jaca na trwate powiekszenie przewagi nad konkurencja, co raczej czynnikiem krétkookreso-
wego oddziatywania. Podobnie jak w przypadku produktéw klasycznych réwniez cykl zycia
rozwigzan innowacyjnych skraca sie, a ich dyfuzja przyspiesza, czesto wigzac sie z powsta-
waniem imitacji. Dlatego tez jednorazowa innowacja moze poprawi¢ sytuacje firmy tylko
w bardzo niewielkim stopniu, zwazywszy iz wprowadzane imitacje zmniejszaja rentownosc
inwestycji. Taka sytuacja powoduje koniecznos¢ wypracowania mechanizméw o charakte-
rze strategicznym, ktére pozwalaja na wypracowanie modelu ciggtego generowania inno-
wadji (tzw. innowacja permanentna).

Klasyczne podejscie do innowacji, oparte m.in. na ochronie praw wiasnosci z wykorzysta-
niem systemu patentowego ukierunkowane jest na utrzymanie przewagi konkurencyjnej
wiasnie w wyniku ograniczenia mozliwosci niekontrolowanej dyfuzji rozwigzan wypra-
cowanych w osrodkach badawczych danej firmy. Tak wciaz funkcjonuja zaréwno sektory
farmaceutyczne, jak i wiekszo$¢ technologicznych, a nawet spozywczych. Wspotczesnie
jednak, zwtaszcza w branzy IT obserwuje sie tendencje do ,podazania za rynkiem’, ktéra
polega na zastosowaniu otwartych modeli innowacji. Wypracowane rozwiazanie staje sie
w nich podstawg zbudowania przewagi konkurencyjnej dzieki szybkiemu rozpowszech-
nieniu sie i stworzeniu uznawanego powszechnie standardu. Tego typu podejscie oznacza
przyjecie zupetnie nowej strategii zarzadzania opartej na podejmowaniu szybkich, radykal-
nych projektéw rozwojowych, czesto z duzym wspétudziatem podmiotow zewnetrznych
(konkurentéw, klientéw, dostawcdw, itd.) a w znacznie mniejszym stopniu na obronie wy-
pracowanych pozycji.

3.3. Ekoperspektywa — nowy wymiar relacji spoteczno-gospodarczych

Jednym z mozliwych sposobdw kreowania innowadji, jest ich ukierunkowanie prosrodowi-
skowe. Wynika ono z rosngcego znaczenia zjawiska, ktére mozna obserwowac zaréwno we
wspotczesnych procesach gospodarowania wyodrebnionych zaréwno na poziomie glo-
balnym, makroekonomicznym, jaki i mikroekonomicznym (pojedynczej organizacji, rynku).
Okreslane jest ono mianem ekonomii ekologicznej'', ktdrg sprowadzi¢ mozna do wyboru
takich dziatan, ktére s3 najbardziej proekologiczne z mozliwych do racjonalnego zastoso-
wania. W skali globalnej tego typu wybory moga dotyczy¢ np. decyzji o ograniczeniu emisji
gazoéw cieplarnianych do atmosfery. W skali kraju moze to by¢ chociazby wybdr techno-
logii produkcji energii. Natomiast pojedyncze podmioty gospodarcze moga decydowac
o wyborze technologii produkgji, czy tez parametrach produktu oferowanego klientom.
W ksztattowaniu sie nowej perspektywy patrzenia na procesy globalne duzg role odgrywa

19 Wywiad z twércg modelu hyperkonkurencji Richardem D'Aveni z 11 stycznia 2008 r,, http://www.
management-issues.com, 23.03.2010 .

" L. WozZniak, B. Zidtkowski, Paradygmat ekonomii ekologicznej jako stymulator ekoinnowacyjnosci, [w:]
Innowacje ekologiczne w rozwoju spoteczno-gospodarczym, pod red. L. Wozniaka, J. Krupy, J. Grzesik,
Wyd. Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszow 2006, s. 15.



Swiadomos¢ i gtebsze zrozumienie problemdéw przed ktorymi stoi cywilizacja. G. Kotodko
pisze o cigzacym nad gospodarka $wiatowg widmie katastrofalnego kryzysu ekologiczne-
go, ktérego skutki dla funkcjonowania ludzi i podmiotow gospodarczych mogg by¢ bardzo
negatywne'”

Wspotczesnie, zardwno elity polityczne, jak i spoteczenstwo majg coraz wiekszg $wiado-
mos¢ kosztow zwigzanych z degradacjg $rodowiska postepujaca w wyniku dziatalnosci
ludzkiej. Widoczne jest to zardwno w sferze norm prawnych (poziom krajowy i miedzy-
narodowy), przyjetych metod zarzadzania z wykorzystaniem zarzadzania srodowiskowego
(np. zgodnie z normami ISO 14000, czy systemem EMAS), jak i decyzji konsumenckich. Dwa
ostatnie zagadnienia s szczegdlnie istotne z punktu widzenia niniejszej publikacji. Warto
podkresli¢, ze przedsiebiorstwa podejmujac decyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego nie tylko daza do spetnienia wymagan restrykcyjnych przepiséw ochrony
srodowiska. Innym, réwnie waznym celem jest zbudowanie wizerunku przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego i przyjaznego dla srodowiska. Wspdtczesnie zmieniajg sie bowiem ocze-
kiwania konsumentow nie tylko wzgledem produktdw, ale takze wobec sposobdw funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, ktére te produkty dostarczaja.

Przyjecie ekoperspektywy smiato mozna nazwac rewolucjg w relacjach spoteczno-gospo-
darczych, pozwalajaca wyjs¢ cywilizacji poza sfere przemystowa takze w sferze mentalnej.
Oczywiscie, nie mozna oczekiwa¢, ze przedsiebiorstwa przyjmujace perspektywe pro-
srodowiskowg dziatajg w sposdb zaprzeczajacy zasadom racjonalnego gospodarowania.
Wrecz przeciwnie, sposrdd szerokiego grona dostepnych technologii wybiera sie te, ktére
sg najbardziej efektywne, a jednoczesnie zmniejszajg antropopresje wynikajaca z dziatalno-
$ci produkeyjnej. Klienci dokonujac zakupdw produktéw ekologicznych, przyjaznych dla
Srodowiska oraz dostarczanych przez firmy zwracajgce uwage na zagadnienia ekologiczne,
pozwalaja tez zachowac odpowiedni poziom rentownosci dziatalnosci gospodarczej. Dla-
tego tez, majac na uwadze swiadomosc zagrozen jakie niesie dalsze tak drastyczne obcig-
zanie srodowiska rozwojem cywilizacji, przyjecie ekoperspektywy wydaje sie jedyna droga
do utrzymania tempa rozwoju gospodarczego w kolejnych dziesiecioleciach.

4. Permanentny rozwoj jako fundamentalna determinanta
przewagi konkurencyjnej

Oprocz otoczenia zewnetrznego o mozliwosci osiagniecia przewagi konkurencyjnej decy-
duja cechy przedsiebiorstwa oraz jego nastawienie na rozwdj. Wspomniane wyzej zjawisko
hiperkonkurencji oznacza, ze przewaga konkurencyjna jest raczej momentem niz stanem,
a wspotczesne przedsiebiorstwa zmuszone sg do ciagtego, permanentnego rozwoju. Oczy-
wiscie zachodzi pytanie, na czym ma on polegac¢, jakie efekty przynosi¢ oraz przy pomocg
jakich metod ma byc¢ zapewniony, zwtaszcza w przypadku przedsiebiorstw prowadzonych
w niewielkim rozmiarze. Obserwacje i praktyka gospodarcza autoréw wskazuja na istnienie
wielu trudnosci w kreowaniu proceséw rozwojowych i ich podtrzymywaniu w dtuzszym
okresie. Dlatego tez przedsiebiorcy nastawieni na budowanie przewagi konkurencyjnej po-
winni wzig¢ pod uwage kilka kwestii przedstawionych w niniejszej czesci rozdziatu, przekta-
dajac je na sytuacje we wilasnym przedsiebiorstwie oraz odpowiednie decyzje.

12 GW. Kotodko, Wedrujqcy Swiat, Pruszyrski i spotka, Warszawa 2008, s. 353.
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4.1. Zjawisko rozwoju w niewielkich przedsiebiorstwach

Rozwd)j, niezaleznie od tego, czy rozpatrywany jest w skali catej gospodarki, czy pojedyn-
czego przedsiebiorstwa zawsze kojarzony jest ze zmiang. Oczywiscie nowa sytuacja musi
by¢ w jakim$ sensie lepsza, bardziej korzystna od poprzedniej. Dlatego tez rozwdj dopro-
wadza do domkniecia tzw. luki rozwojowej oraz doskonalenia miejsca jakie organizacja zaj-
muje w otoczeniu'®. Pierwszy z wymienionych efektéw wigze sie z uswiadomieniem sobie
przez przedsiebiorce réznic pomiedzy sytuacja, w jakiej znajduje sie jego firma, a tym jaki
powinien by¢ stan docelowy (wynikajacy z przyjetych celdw strategicznych). Oczywiscie
sama swiadomos¢ nie wystarcza do tego, aby méwi¢ o rozwoju — konieczne s3 czesto ra-
dykalne decyzje, zmieniajace specyfike organizacji. Ich podejmowanie jest na tyle trudne,
ze warto rozwazac¢ wykorzystanie konkretnych metod zarzadzania, ktére wprowadzaja pe-
wien schemat postepowania prorozwojowego. Udoskonalenie sytuacji obecnej wzgledem
poprzedniej spetnia warunki rozwoju, ale moze by¢ niewystarczajace we wspodtczesnym,
globalnym swiecie. Dlatego tez trzeba uwzglednia¢ koniecznos¢ doskonalenia miejsca
w otoczeniu, a wiec np. w kontekscie do innych podmiotéw funkcjonujacych na danym
rynku i réwniez likwidujacych luki rozwojowe.

Przyjecie takiej perspektywy patrzenia na rozwdj jest jednocze$nie przyczyng oraz efektem
hiperkonkurencji. Przedsiebiorstwa, aby liczy¢ sie na zglobalizowanych rynkach musza wy-
trzymywac presje otoczenia, a wiec rozwijac sie szybciej niz inne firmy. Skoro zatem inne
firmy wprowadzajg nowe rozwigzania w technologii produkgji, aby méwic¢ o rzeczywistym
efekcie rozwojowym, nalezy wdrozy¢ jeszcze bardziej efektywne i nowoczesne. Jesli konku-
rencja pracuje nad nowym produktem, o wysokiej jakosci i zaspokajajagcym potrzeby klienta
w sposob lepszy niz wszystkie do tej pory, to aby doskonali¢ miejsce w otoczeniu nalezy
zastosowac jeszcze bardziej radykalng innowacje. Stad tez dziatajac na tych rynkach, ktére
funkcjonuijg juz w ramach hiperkonkurencji firmy musza przejmowac agresywne (nastawio-
ne na innowacje) strategie konkurowania. Dziatajac w ten sposéb nasilajg jednak procesy
doprowadzajace do duzej zmiennosci pozycji konkurencyjnej osigganej przez konkretne
przedsiebiorstwa.

Otwartym pozostaje pytanie, na ile przedsiebiorstwa z sektora MSP gotowe s3 do tego
typu zachowan konkurencyjnych. Wydaje sie, ze w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw
nie s i nie taka jest ich rola. Zdaniem autoréw warto to podkresli¢, zwtaszcza ze w dobie
swoistego kultu przedsiebiorczoéci swoista gloryfikacja sektora MSP (ktérego znaczenie
w skali gospodarki jest niezaprzeczalne) doprowadza do nadinterpretacji rzeczywistego ich
potencjatu przedsiebiorczego i innowacyjnego. Wiekszos¢ firm tego typu powstaje po to,
by zapewni¢ alternatywne Zrédto dochodu i jest lokalizowane w branzach tradycyjnych,
nie wymagajacych wysokich kompetencji oraz naktadéw finansowych. Takie firmy uzyskuja
relatywnie szybko docelowy poziom rozwoju, pozostajac na nim czesto wiele lat. Zmiany
warunkéw funkcjonowania powoduja raczej,gtosowanie nogami” niz dazenie do modyfi-
kacji whasnych zachowan i likwidacji luki rozwojowej. Sektor MSP rozwija sie wiec w duzej
mierze dzieki przesunieciom kapitatu z jednego typu dziatalnosci do drugiego. Widac to
zreszta np. analizujac fluktuacje przedsiebiorstw, a wiec ich wyrejestrowywanie i rejestro-

13 ). Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji: czynniki, modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa—Krakéw 1998, s. 14.



wanie. Wskazniki procentowe w przypadku firm sg srednio kilkukrotnie wigksze niz firm nie
tylko $rednich i duzych, ale réwniez matych™.

Wydaje sie ze o wiele bardziej uzasadnione bytoby modwienie o procesach rozwojowych
w przypadku wiekszego odsetka firm matych oraz z catg pewnoscig réwniez srednich. Te,
ktére rozpoczynajg dziatalnos¢ w niewielkiej skali majg mozliwosci rozwoju tylko wtedy,
kiedy cele przedsiebiorcy nie hamujg dziatari nowatorskich, ale ryzykownych. Tylko w ta-
kim wypadku biezaca dziatalnos¢ traktowana jest nie tyle jako Zrodto zyskéw, co podstawa
do aktywnosci inwestycyjnej, przektadajacej sie na wzrost wielkosci przedsiebiorstwa. Przy
takim nastawieniu innowacje produktowe, zmiany organizacyjne, wprowadzanie nowych
technologii, budowanie zasobu wiedzy s3 dziataniami niezbednymi i jako takie musza zo-
sta¢ wprowadzone.

4.2. Zmiana jako skladowa rozwoju oraz podstawowy problem
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Mowiac o rozwoju trzeba wiec miec na uwadze podstawowe zjawisko, ktére mu towarzyszy,
czyli zmiane. Mozna wymieni¢ dwa podstawowe i powigzane wymiary zmian: zewnetrzny
i wewnetrzny'®. Tworza one wspotczesnie napedzajacy sie mechanizm, doprowadzajacy
do akceleracji zmiany, a wiec zwiekszenia jej czestotliwosci oraz skali. Gwattowne procesy
globalne w swojej radykalnej formie przybierajace forme hiperkonkurencji nie pozostawiajg
przedsiebiorstwom zbyt duzego pola wyboru. W zmieniajgcym sie otoczeniu firmy musza
sie zmieniac. Alternatywa jest znikniecie z rynku lub w najlepszym wypadku trwanie na nim
przy niewielkich i czesto sukcesywnie spadajgcych obrotach. Dlatego tez priorytetowym
celem kazdej firmy nastawionej na sukces rynkowy musi stac sie zwiekszanie poziomu ela-
stycznosci we wszystkich procesach, w ktérych jest to mozliwe.

Nie jest to fatwe z kilku powodoéw. Po pierwsze, elastycznos¢ wymaga dobrej znajomosci
przestrzeni, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo. Podstawg zmian wewnetrznych moze
by¢ bowiem tylko zidentyfikowana i odpowiednio zinterpretowana sytuacja, do ktérej do-
stosowuje sie strategie dziatania. Konieczne jest zatem obserwowanie kilku waznych pro-
cesOw w celu poszukiwania zjawisk oznaczajacych szanse rozwojowa (sygnat do zmiany).
Moga ja zapoczatkowac zaréwno procesy globalizacji rynku, wigzace sie z wchodzeniem
nowych konkurentéw, jak i intensywne prace badawczo-rozwojowe, czy tez powstawanie
nowych, nieznanych dotad rynkéw.

Odpowiedzig na te zmiany powinna by¢ reakcja utrzymujaca lub poprawiajaca pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa. W sytuacji, w ktérej bardzo trudno jest przewidzie¢ co
zdarzy sie w otoczeniu, jedyng strategie (cho¢ wymagajaca wysokich naktadéw energii,
a czesto takze finansowych) jest kreowanie tych zmian, a wiec tzw. elastycznos¢ prokatyw-
na. Przedsiebiorstwo, ktéremu na danym rynku uda sie wykreowac nowg sytuacje jest do
niej chwilowo najlepiej przygotowane, a wiec zgodnie z modelem hiperkonkurencji ma
szanse na wypracowanie chwilowej przewagi nad konkurentami. Takie zachowanie rynko-
we jest mozliwe tylko w nielicznych przypadkach, a wiec w firmach, ktére posiadaja wysoki

4 Dla przyktadu, w 2007 r. odsetek firm wyrejestrowanych wynidst w przypadku przedsiebiorstw mikro
8,6%, zas w przypadku duzych juz tylko 1,5%. Podobne relacje wystepujg w przypadku odsetka firm
zarejestrowanych, Bank Danych Regionalnych GUS, www.stat.gov.pl, 24.04.2010.

> B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywddztwa, Wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa 2004, s. 324.
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potencjat innowacyjny. Pozostate musza wypracowa¢ mechanizmy reakcji na zachodzace
zmiany i to w jak najkrotszym czasie.

Zmiany w przedsiebiorstwie moga dotyczy¢ dostownie kazdego obszaru. Jako szczegolnie
uzyteczne, z rynkowego punktu widzenia, jest modyfikowanie oferty i dostosowywanie jej
do preferenciji klienta i oferty konkurentéw. Jednym ze sposobdw reakgji, szczegdlnie uzy-
tecznej dla sektora MSP jest préba modyfikacji innowacyjnych rozwigzan i wprowadzania
ich na rynek na zasadach twdrczej imitacji. Innym rozwigzaniem jest poszukiwanie two-
rzacych sie niewielkich nisz rynkowych, w ktérym mozna zbudowac silng pozycje konku-
rencyjng, pozostajac poza kregiem zainteresowania duzych koncernéw. Takie elastyczne
zmiany sa mozliwe tylko woéwczas, gdy system zarzadzania przedsiebiorstwem pozwala
na szybkie podejmowanie decyzji oraz modyfikacje proceséw. W zwigzku z tym, jednym
z podstawowych przejawdw rozwoju jest modyfikowanie systemu przedsiebiorstwa, po-
przez wdrozenie tego typu, catosciowych rozwigzar organizacyjnych.

Niezaleznie od tego, czego dotyczy zmiana przebiega wedtug okreslonych schematow,
ktore przedsiebiorca musi uwzglednic planujac tego typu przedsiewziecia w swojej firmie.
Po pierwsze, zgodnie z modelem zmiany postaw'®, nalezy uwzgledniac¢ bardzo wazny etap,
okreslany jako rozmrazanie, a wiec przygotowywanie pracownikéw do nowych rozwigzan.
Jest to szczegdlnie istotne w przypadku wdrazania innowacji procesowych, ktére w znacz-
nym stopniu moga modyfikowac zakresy pracy oraz dotychczasowe schematy dziatania.
Pracownicy w sposéb naturalny w pierwszym odruchu mogg mie¢ tendencje do wykazy-
wania oporu wobec planéw proponowanych przez przedsiebiorce. Na tego typu sytuacje
wskazuje tzw. model pola sit K. Lewina. Przetamywanie biernego badZ czynnego oporu
wymaga podjecia wielu czynnosci o charakterze doraznym (np. motywacja, szkolenie),
a takze dtugofalowym (propagowanie odpowiednich postaw wobec zmiany).
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Rys. 2. Fazy w procesie zmiany.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wdrazajac nowe rozwiazania warto takze zwrdci¢ uwage na aspekt emocji oraz zmeczenie
pracownikdw oraz samego przedsiebiorcy. Zwraca na to uwage L. Clarke, omawiajac po-
szczegdlne fazy nastawienia wobec zmiany. Zwraca ona szczegdlna uwage na moment,
w ktérym zmiany juz sa zazwyczaj zaawansowane, a projekt ich wdrozenia wykazuje od-
chylenia (czesto znaczace) od planu. Takie sytuacje zdarzaja sie zwtaszcza we wdrozeniach
innowacji procesowych, gdzie liczba zmiennych oddziatujacych na przedsiebiorstwo jest
tak duza, Ze trudno przewidzie¢ rzeczywisty przebieg procesu. Ten okres, w ktérym pote-
guje sie zwatpienie w sens wprowadzonej zmiany nazywany jest,nocg innowatora’. Zresz-

16 | Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 105.



ta, podobny efekt, okreslany jako przesilenie przedsiebiorczosci obserwowac mozna takze
w przypadku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Tam réwniez po kilku latach od uru-
chomienia firmy nastepuje ostabienie efektéw przedsiebiorczych, zaréwno w przypadku
zachowan samego przedsiebiorcy, jak i prowadzonej przez niego firmy'”.

Warto bra¢ pod uwage wymienione zjawiska, zwtaszcza w organizacjach nastawionych na
rozwoj. Zbyt duze natezenie zmian powoduje bowiem destabilizacje proceséw obnizajac
czasowo efektywnos¢ pracy. Stad tez szczegdlnie zmiany o charakterze systemowym nale-
zy wprowadzac bardzo ostroznie. Oczywiscie negatywne efekty projektéw wdrozeniowych
mozna ograniczac (cho¢ nie da sie ich w catosci zniwelowac) poprzez odpowiednie zapla-
nowanie catego procesu, z wykorzystaniem odpowiednich technik stosowanych w ramach
metody okreslanej jako project managment. Stad tez sugestia, aby traktowac wprowadzenie
zmiany jako projekt, a kazda organizacje nastawiong na rozwoj i wprowadzajaca innowacje
przeksztatca¢ w organizacje zorientowang projektowo (w sensie organizacyjnym, metod
pracy oraz kultury organizacyjnej). Dzieki takiemu przeorientowaniu przedsiebiorstwa moz-
liwe jest zwiekszenie prawdopodobienstwa osiggniecia punktu zysku, ktéry oznacza row-
nowage pozytywnych i negatywnych efektow zmiany.

4.3. Niektore przyczyny przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Wprowadzane w przedsiebiorstwach zmiany same w sobie nie sg przyczyna przewagi
konkurencyjnej. Ich sprawne przeprowadzenie powinno natomiast skutkowac konkret-
nymi efektami podnoszacymi potencjat konkurencyjny. Poprzez wprowadzenie innowacji
produktowej czy procesowej przedsiebiorstwo powinno doprowadzi¢ do uzyskania m.in.
nowej wiedzy, lepszej, elastyczniejszej organizacji pracy, przy jednoczesnym zachowaniu
rentownosci dziafania oraz bezpiecznego poziomu ptynnosci finansowej.

Pierwszy z wymienionych efektéw dotyczy tej sfery zarzadzania, ktéra w czasach wspot-
czesnych traktowana jest jako podstawa konkurowania'. Zdolnos¢ do zarzadzania wiedzg
moze przesadzi¢ o skutecznosci wprowadzanych zmian, trafnosci podejmowanych decyzji
inwestycyjnych, czy umiejetnosci odczytania kierunkdw zmian rynkowych. Im bardziej uni-
katowa wiedza pracownikéw, tym bardziej moze ona przeksztatcac sie w akty kreowania
nowych pomystéw, a nastepnie ich realizacji w postaci innowacji. Jednocze$nie wraz z ro-
snacym poziomem wiedzy, wzrastajg réwniez wymagania wzgledem jakosci zarzadzania,
przyjetego stylu zarzadzania, systemu motywacyjnego, a takze wyzwan stawianych przez
prace na danym stanowisku, czy w danej firmie.

To wszystko sprawia, ze przedsiebiorca prowadzacy matg lub $rednig firme moze miec¢ dos¢
duzo probleméw ze skutecznym zarzadzaniem wiedza. Mimo ze poziom wiedzy tzw. zasad-
niczej jest relatywnie fatwy do zbudowania nawet w firmach dziatajacych na tradycyjnych
rynkach, to jednak przedsiebiorcy nie podejmuja wystarczajacych dziatarh w tym zakresie.
Przyktadem moze byc chociazby bardzo czesta praktyka nie przestrzegania procedur 1SO
w zakresie planowania i ewaluacji szkolert w firmie. Takie postepowanie mozna traktowac
w pewnym sensie jako przejaw wcigz powszechnego wsréd przedsiebiorcédw przekonania
o niewielkim zwigzku miedzy aktywnoscig szkoleniowa a poprawa efektywnosci dziatania.

17 Wiecej [wl: J. Strojny, Zarzqdzanie przedsiebiorczosciq w matej i Sredniej firmie, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2009, s. 49.
'8 M. Morawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,Przeglad Organizacji"nr 1/2003,s. 17.
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Podejscie to bardzo skutecznie blokuje mozliwos¢ wykreowania wiedzy innowacyjnej',
ktéra wymaga wielu wysitkédw przedsiebiorcy i specyficznego otoczenia kulturowego. Tym-
czasem to dopiero na tym poziomie potencjat wiedzy moze przenie$¢ sie na przewage
konkurencyjna na rynku.

Nalezatoby sie wiec zastanowi¢ jakie dziatania powinien podjac przedsiebiorca, aby uzyskac
ten element fundamentu przewagi konkurencyjnej. Pierwszg czynnoscia jest wiasnie okre-
$lenie potrzeb szkoleniowych, na podstawie zidentyfikowanej luki rozwojowej przedsie-
biorstwa. Dzieki temu ksztattowanie kompetencji pracownikéw bedzie mniej chaotyczne,
a w wiekszym stopniu wynikac¢ bedzie z przyjetych celéw strategicznych. Przedsiebiorca
powinien réwniez zrozumie¢, ze nosnikiem wiedzy jest cztowiek®, a zatem jej wykorzysty-
wanie wpisane jest w wiele réwnolegle dziejgcych sie proceséw spotecznych. Stad tez szko-
lenia tylko wowczas maja sens, gdy kultura organizacyjna nie hamuje procesu uwalniania
sie wiedzy i jej upowszechniania wérdd personelu. Bardzo wazne jest réwniez odpowiednie
zarzadzanie wiedzg ukryta, niezwerbalizowang. W przypadku odejscia pracownika z firmy
nie mozna dopusci¢ do tego, aby cata wiedza, ktdrg posiada zostata utracona dla firmy.
Dlatego tez nawet w matych przedsiebiorstwach bardzo wazne jest budowanie baz da-
nych (np. kontaktéw), przygotowywanie pisemnych raportéw, tak aby przynajmniej czes¢
posiadanych przez pracownikéw informacji mogta zosta¢ zmagazynowana i stuzy¢ do po-
dejmowania decyzji w przysztosci.

Problemem w matej i sredniej firmie wydaje sie nie tylko odpowiednie zarzgdzanie zaso-
bem wiedzy, ale takze taki podziat pracy, ktéry zapewni czytelne okreslenie odpowiedzial-
nosci oraz elastycznos¢ reakcji. Mimo istnienia uniwersalnych stanowisk pracy, pracownicy
powinni mie¢ wskazany zakres obowigzkdw oraz jasno okreslong odpowiedzialnos¢. W nie-
wielu firmach, nawet $rednich stosuje sie tymczasem uzyteczne w tym zakresie rozwigzanie
w postaci opiséw stanowisk pracy. Co wiecej zdarzaja sie sytuacje, w ktdrych stanowisko,
na ktorym zatrudniona jest dana osoba nie pokrywa sie w zaden sposéb z zadaniami, ktére
wykonuje. Zdaniem autorow tego typu sytuacja nie wynika ze zdolnosci dostosowawczych
przedsiebiorstwa, ale raczej z braku dbatosci o porzadek organizacyjny. Elastycznos¢ wbrew
pozorom nie rodzi sie bowiem w chaosie kompetencyjnym, ale wrecz przeciwnie — wyma-
ga bardzo wnikliwego zastanowienia sie nad tym jak ludzie maja wykonywac swoja prace,
uzupetniajac sie, a nie powielajac kompetencje.

Nawet przemyslany podziat obowigzkéw nie jest jednak wspdtczesnie wystarczajaca
przyczyng przewagi konkurencyjnej. Wazne jest takze zorientowanie catej organizacji
na elastycznga reakcje, a to nie jest do konica mozliwe w tzw. strukturach liniowych. Tym-
czasem to wiasnie taki, zhierarchizowany sposéb okresélania relacji dominuje w polskich
przedsiebiorstwach. Utrwala on zcentralizowany styl zarzadzania firma, ktéry opiera sie
na umiejetnosci elastycznego reagowania przedsiebiorcy, ogranicza natomiast reakcje
pracownikdw. Nalezy sie zatem zastanowi¢ nad mozliwoscia modyfikacji rozwigzan or-
ganizacyjnych w firmie w celu jej zorientowania na szybka, elastyczna reakcje na warun-
ki otoczenia. Wspodtczesne organizacje musza by¢ bowiem zorientowane projektowo,
skoncentrowane na procesach innowacyjnych oraz posiadac relatywnie maty balast
statego zatrudnienia. Takie wiasnie efekty mozna uzyskac wdrazajac orientacje projekto-
wa, a przez to decentralizujac firme oraz przenoszac ciezar prac na nietrwate struktury

19 ). Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizagji, Difin, Warszawa 2003, s. 60.
2 M. Morawski, op. cit., s. 18.



projektowe. Praktyka wdrozeniowa autoréw wskazuje na istnienie duzych barier kulturo-
wych i mentalnych zwigzanych z koniecznosciag przenoszenia uprawnieri do podejmo-
wania okreslonych decyzji na poziom kierownikow projektow (w tym tych o charakterze
innowacyjnym).

Obie wymienione sfery — zaréwno sprawne zarzgdzanie wiedza, jak i przemyslane rozwia-
zania organizacyjne pomagajg w osiagnieciu przewagi konkurencyjnej tylko wéwczas,
gdy towarzysza im pozytywne zjawiska w sferze finansowej. W powszechnym odbiorze
szczegdlnie istotne wydaje sie uzyskanie rentownosci na dziatalnosci gospodarczej. Zysk
wskazywany jest jako jeden z podstawowych motywdw przedsiebiorczosci, co z kolei
przektada sie na duza wrazliwos$¢ wiascicieli firm na jego wysokos¢ oraz amplitude wahan.
Tymczasem, budowanie przewagi konkurencyjnej wymaga zaréwno dziatalnosci inwe-
stycyjnej (np. w majatek trwaty, B+R, itd.), jak tez wprowadzania innowacji procesowych
i produktowych. Tego typu przedsiewziecia zawsze wigza sie z czasowym obnizeniem
rentownosci spowodowanym zarowno zwiekszeniem kosztéw, jak i spadkiem efektyw-
nosci pracy w wyniku wprowadzanych zmian. Przedsiebiorca nastawiony na sukces musi
by¢ gotowy do przesuwania zysku w czasie oraz akceptacji czasowego, czesto drastycz-
nego spadku rentownosci.

Oprocz okresowych spadkéw rentownosci realnym zagrozeniem dla przysztosci przedsie-
biorstwa moze by¢ réwniez utrata ptynnosci. Jest to o tyle istotny problem dla firm nasta-
wionych na rozwdj, ze wykorzystujg one zewnetrzne zrédfa finansowania. Kazde pogorsze-
nie sie koniunktury, przektadajace sie na tempo rozwoju rynku moze by¢ powodem ban-
kructwa. Dlatego tez przedsiebiorcy powinni w sposéb bardziej przychylny wykorzystywac
kapitatowe formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w celu obnizenia ryzyka utraty
kapitatu w wyniku likwidacji firmy. Ponadto niezbedne jest réwniez wprowadzenie planéw
ptynnosci finansowej oraz jej monitoringu w celu okreslenia potencjalnych zagrozen. Nie-
stety, polskie mate i srednie firmy nie majg wcigz zbyt duzo zapatu do podejmowania sie
takiego trudu.

5. Wybrane metody w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej

Uzupetnieniem przedstawionych wyzej informacji jest przeglad wybranych metod wspo-
magajacych proces zarzadzania. W powszechnym przekonaniu, takie metodyczne podej-
scie do realizacji zadan przedsiebiorstwa mozliwe jest wylgcznie w przedsiebiorstwach
duzych oraz srednich. Firmy mate, a w szczegdlnosci mikro najczesciej nie biorg ich pod
uwage, ze wzgledu na ztozonos¢, skomplikowane procedury, pracochtonnosg, itd. Tego
typu podejscie wydaje sie oczywiscie uprawnione, cho¢ warto mie¢ $swiadomos¢ po-
tencjalnych korzysci, jakie moze przynies¢ zastosowanie filozofii, bedacej ich podstawa.
Dlatego tez ponizej zaproponowane s3 metody, ktére mozna zastosowac w sposéb bar-
dzo uproszczony nawet w przedsiebiorstwach mikro. Autorzy starajg sie w taki sposéb
przedstawic¢ zastosowanie poszczegdlnych podejs¢, aby przedsiebiorca mogt samodziel-
nie, lub przy pomocy swoich pracownikéw zastosowac okreslone schematy postepo-
wania. Dzieki uproszczonemu podejsciu mozliwe jest osiggniecie niektérych korzysci,
charakterystycznych dla danej metody, przy jednoczesnym zredukowaniu poziomu jej
skomplikowania.
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5.1. Zarzadzanie strategiczne

Wprowadzenie do metodycznego zarzadzania przedsiebiorstwem warto rozpocza¢ od
zarzadzania strategicznego?®'. Nalezy tutaj mowic raczej o orientacji strategicznej przedsie-
biorstwa, wykorzystujacej liczng grupe metod zaréwno w fazie analizy sytuacji, jak i wpro-
wadzania w zycie podjetych decyzji. Dlatego tez, omawiane ponizej metody nalezy trakto-
wac jako elementy procesu strategicznego. W tym punkcie natomiast autorzy skupia sie na
tym jak nalezatoby rozumie¢ orientacje strategiczng w przypadku przedsiebiorstw z sektora
MSP. Zwrécona zostanie uwaga na takie kwestie, jak: 1) odpowiednie definiowanie celéw;
2) sposdb budowania plandw rozwoju oraz 3) proces zbierania informacji strategicznej
0 sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej przedsiebiorstwa.

Pierwszy zwymienionych obszaréw zarzadzania strategicznego wymaga szczegolnej uwagi
w przypadku przedsiebiorstw niewielkich. Po pierwsze bowiem, przedsiebiorcy maja dos¢
duzy problem z wiasciwym formutowaniem celéw zwigzanych z rozwojem przedsiebior-
stwa. Myslenie strategiczne, ktore bazuje na wyznaczaniu pewnej ogélnej wizji tego, jak ma
wygladac firma w przysztosci wymaga bowiem skonkretyzowania na poziomie poszcze-
golnych przedsiewziec. Budujac strategie przedsiebiorca musi zada¢ sobie trud sformuto-
wania celow w taki sposéb, aby mozliwe byto zarzadzanie dziataniami ukierunkowanymi na
ich realizacje. Pomimo tego, iz w matych i srednich firmach raczej nie ma potrzeby prowa-
dzenia rozbudowanej dokumentacji, warto zastanowic¢ sie nad prowadzeniem notatnika,
w ktorym zapisywane sg konkretne cele wynikajace z ogéinych zamierzen. Dla przyktadu,
jezeli przedsiebiorca, zastanawiajac sie nad przysztoscia firmy zamierza rozszerzy¢ asorty-
ment produkowanych wyrobdw, warto przenies¢ te mysl na cel strategiczny, ktéry moze
miec nastepujaca postac:

+Wprowadzi¢ w ciqgu najblizszych 18 miesiecy dwie linie produkcyjne dla wyrobu
A oraz B o wydajnosci do 4 t/dobe, w budzecie nie przekraczajqcym 670 tys. zt.”

Warto zwrdci¢ uwage, ze prawidtowe sformutowanie celéw jest kluczem do sukcesu
w kazdym przedsiewzieciu gospodarczym, niezaleznie od jego wielkosci. Jest to bowiem
pewnego rodzaju zobowigzanie do osiagniecia okreslonych parametréw planowanego
w przysztosci przedsiewziecia (np. inwestycji). Cel powinien wskazywac:

— zakres przedsiewziecia (np. wdrozenie dwaoch linii produkcyjnych o okreslonej wy-

dajnosci),

- ramy czasowe (np. date, czas), w ktérych cel ma by¢ zrealizowany,

— wartosc¢ kosztow przewidywanych w zwigzku z realizacja celu.
Dzieki wprowadzeniu mozliwie skonkretyzowanych parametréw cele moga spetniac funk-
cje orientacyjna, stajac sie podstawg monitoringu operacyjnego w trakcie realizacji przed-
siewzie¢. Dotyczy to oczywiscie kazdej aktywnosci rozwojowej, w tym takze wdrozenia in-
nowacji réznego typu. Postepy w realizacji czasu, kosztéw i zakresu wskazanego w celach
daje podstawe do okreslenia odchylen, a przez to korygowania procesu na biezaco. Dzie-
ki temu organizacja ma mozliwos¢ elastycznego reagowania na zmieniajace sie warunki,
w ktérych realizowane s3 przedsiewziecia wynikajace z wizji rozwoju. Dlatego tez nie ma
zadnej sprzecznosci pomiedzy postulatami zgtaszanymi przez zwolennikéw tzw. strategii
wyfaniajacych sie, ktére sa niezbednym elementem zarzagdzania w warunkach hiperkon-

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009.



kurendcji, a mozliwie precyzyjnym wskazywaniem parametrow konkretnych przedsiewziec¢
rozwojowych inicjowanych przez przedsiebiorce.

Warto w tym miejscu zastanowic¢ sie szerzej nad zasadnoscia przygotowywania dokumen-
tacji dotyczacej planow strategicznych przedsiebiorstwa. Specyfika matej i sredniej firmy,
wynika zaréwno z ograniczonego zakresu przedsiewzie¢, braku wyspecjalizowanych ko-
morek, czy stanowisk, ktére wspieratyby przygotowywanie takich planéw oraz konieczno-
4ci znacznie bardziej elastycznej reakcji niz to ma miejsce w przypadku duzych przedsie-
biorstw. Inny jest tez proces uzgadniania decyzji, ktory ogranicza sie zazwyczaj do samego
przedsiebiorcy badZ grupy wspdlnikéw. Znacznie trudniej jest takze zbiera¢ dane do ana-
liz i prognoz, w zwiazku z czym cze$¢ planéw rozwojowych w matych i $rednich firmach
bazuje w duzym stopniu na intuicji wiasciciela. To wszystko sprawia, ze planowanie w fir-
mach z sektora MSP nie moze by¢ tak sformalizowane, jak w duzych. Musi natomiast by¢
na tyle rozbudowane aby ogranicza¢ ryzyko niepowodzenia konkretnych przedsiewziec.
W zwigzku z tym kazda zmiana istotna dla organizacji powinna by¢ sprowadzona do postaci
prostego nawet ale jednak biznesplanu uwzgledniajacego: zakres przedsiewziecia, budzet,
harmonogram realizacji oraz szacunki efektéw w postaci np. przychodoéw, zyskéw, wzro-
stu wydajnosci pracy, itd. Takie wyliczenia mozna wykonac¢ w odpowiednio przygotowa-
nym pliku programu typu MS Excel. W przypadku, gdy firma realizuje wiecej przedsiewziec¢
o wyodrebnionych budzetach i harmonogramach warto rozwazac wykorzystanie oprogra-
mowania typu MS Project?.

Rzetelnos¢ prowadzonych analiz uzalezniona jest od jakosci informacji zgromadzonych
przez przedsiebiorstwo i dotyczacych zaréwno przebiegu proceséw wewnetrznych, jak
i sytuacji zewnetrznej. W zarzadzaniu strategicznym zbieranie informacji niezbedne jest do
prawidtowego sformutowania celdw strategicznych, podjecia decyzji o rozpoczeciu okre-
slonych przedsiewzie¢, a takze do oceny ich przebiegu oraz uzyskanych efektéw. Przedsie-
biorcy majg do dyspozycji caty arsenat metod wykorzystywanych w tzw. analizie strategicz-
nej. Ich wykorzystanie sprowadza sie do uzyskania informadji, ktére w najbardziej czytelny
Sposob przedstawiane sg za pomoca tzw. analizy SWOT, pozwalajacej na okreslenie stabych
i mocnych stron przedsiebiorstwa, a takze wskazania potencjalnych szans i zagrozen w oto-
czeniu zewnetrznym.

Autorzy proponuja, aby w niewielkich firmach zastosowac ten swoisty bilans strategiczny
przedsiebiorstwa w sposéb nieco uproszczony i ukierunkowany raczej na refleksje o przy-
sztodci niz na uzyskanie konkretnych wartosci wskaznikéw opisujacych cztery wymienione
wymiary: 1) S — strengths (silne strony); 2) W — weaknesses (stabe strony); 3) O — opportunities
(szanse); 4) T — threats (zagrozenia). Nawet w matej i $redniej firmie mozliwe jest bowiem
zbudowanie listy czynnikow wewnetrznych, ktére w miare mozliwosci obiektywnie ocenio-
ne mozna traktowac jako silng badz stabg strone przedsiebiorstwa (np. na tle konkurencji).
Bazujac na obserwacji rynku, sygnatach z otoczenia makroekonomicznego mozna takze
okresli¢ jakiego typu szanse i zagrozenia beda w blizszej i dalszej przysztosci wptywaty na
rozwadj firmy.

Przygotowanie takich czterech list pozwala na zwerbalizowanie pewnych, czesto nie do
konca sprecyzowanych, przekonan przedsiebiorcy. W tym sensie pomaga w podejmowa-
niu decyzji strategicznych obarczonych mniejszym balastem niepewnosci. W odpowied-

2 Przyktad metodyki przygotowania przedsiewziecia rozwojowego przedstawia nastepny rozdziat
niniejszej publikacji, pt. Wdrozenie systemu zarzqdzania potencjaterm ekoinnowacyjnym w przedsiebior-
stwie (przyp. aut.).
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nim przeprowadzeniu omoéwionej analizy pomagaja inne metody, ktdre réwniez mozna
uprosci¢ w taki sposéb, aby fatwo mozna je byto wykorzysta¢ w matej i Sredniej firmie.
Autorzy szczegdlng uwage zwracajg na metode scenariuszowa, ktéra stuzy do okreslania
trendéw w makrootoczeniu oraz benchmarking ukierunkowany na poréwnanie potencjatu
przedsiebiorstwa na tle potencjatéw bezposrednich konkurentéw. Metody te zostaty omé-
wione ponizej.

5.2. Metody scenariuszowe oraz benchmarking strategiczny

Préba zobiektywizowania pogladéw przedsiebiorcy na temat sytuacji strategicznej jego
przedsiebiorstwa wymaga zastosowania przynajmniej niektorych metod analitycznych.
Petne procedury ich wykorzystania opisane sg w licznych podrecznikach. Autorzy proponu-
ja, aby w przypadku niewielkich przedsiebiorstw postepowac zgodnie z przedstawionymi
w tym punkcie sugestiami. Metody tutaj omawiane pozwalajag na ocene sytuacji ze-
wnetrznej i wewnetrznej przedsiebiorstwa, przy czym ocena potencjatu dokonywana jest
z uwzglednieniem sytuacji konkurentéw.

Pierwszy z wymienionych obszaréw, a wiec sytuacja zewnetrzna moze by¢ analizowana
w oparciu o tzw. metody scenariuszowe. Szczegdlnie polecane sg one do oceny trendéw
makrootoczenia, ale nie stoi nic na przeszkodzie, aby potraktowac je szczerzej, jako spdj-
ne podejscie do poszukiwania szans i zagrozen rynkowych. Pozostaje oczywiscie pytanie,
w jaki sposob przeprowadzi¢ analize tego typu w niewielkim podmiocie gospodarczym.
Podstawowym problemem nie jest sama procedura, ktéra po niewielkim uproszczeniu nie
powinna nastrecza¢ zadnych probleméw nawet osobom bez formalnego wyksztatcenia
ekonomicznego. Trudno$¢ wynika natomiast z koniecznosci orientowania sie w sytuacji
otoczenia i posiadania na tyle precyzyjnych informacji, aby dokonywane oceny byty moz-
liwie najbardziej trafne i uzasadnione. Osoby prowadzace niewielkie firmy muszg znalez¢
czas na poszukiwanie informacji dotyczacych zmian w sytuacji makroekonomicznej kraju,
zmian w sektorze w ktérym konkuruja. Bardzo uzyteczne jest ogladanie specjalistycznych
programow informacyjnych (np. telewizji biznesowej), w ktérej eksperci wypowiadaja sie na
temat najbardziej aktualnych problemdw, z ktérymi moga borykac sie przedsiebiorcy.
Zaktadajac, ze przedsiebiorcy posiadaja odpowiedni zaséb wiedzy na temat otoczenia,
w ktorym funkcjonuja ich firmy, uproszczona procedura wykorzystania metody scenariu-
szowej moze wygladac nastepujgco:

1. Przygotowanie listy czynnikdw zewnetrznych wptywajacych na sytuacje przedsie-
biorstwa. Powinna ona by¢ w miare mozliwosci kompletna i obejmowac ogét zja-
wisk zewnetrznych waznych dla rozwoju firmy.

2. Okredlenie sity i kierunku wptywu danego czynnika na firme. Proponuje sie wartosci
obrazujgce kierunek: pozytywny (np.,+") oraz negatywny (np.,—") na okreslonej skali
(np. od +3 do -3).

3. Okredlenie prawdopodobienstwa wystapienia danego czynnika, np. od 1 (niskie)
do 3 (wysokie).

4. Obliczenie wartosci ryzyka/szansy przez pomnozenie sity oddziatywania oraz praw-
dopodobieristwa wystapienia.

5. Uporzadkowa¢ czynniki wedtug wartosci ryzyka szansy, np. mato istotne (od -3 do
+3), $rednio istotne (np. od -6 do -3 oraz od +3 do +6), a takze bardzo wazne (od
-9 do -6 oraz od +6 do +9).



6. Przygotowanie scenariuszy reakcji na zidentyfikowane szanse i zagrozenia. Warto szcze-
golnie przemyslec reakcje na te zjawiska, ktérych wptyw (pozytywny lub negatywny) wy-
daje sie bardzo duzy oraz wysokie jest prawdopodobienstwo ich wystapienia.

Tab. 1. Schemat tabeli do wyliczania wartosci ryzyka/szansy wynikajacej z otoczenia.

Nazwa czynnika Sita wptywu wystapienia

Prawdopodobienstwo

Wartos¢ ryzyka/

szansy

Czynnik 1 -3 -2 -1 0 1 2 3 1 2 3

[0-3]

3-6]

16-9]

Czynnik 2 -3 -2 -1 0 1 2 3 1 2 3

[0-3]

[3-6]

16-9]

Zrédto: Opracowanie whasne.

Prawidfowe przeprowadzenie metody wymaga zastosowania podejscia, ktére gwaranto-
watoby maksymalng obiektywizacje ocen dotyczacych zaréwno wptywu, jak i prawdopo-
dobienstwa wystgpienia danego czynnika. Aby to uzyskac nalezy wykorzystac tzw. metode
delficka, ktéra wymaga uczestniczenia grupy ekspertow. W wiekszych przedsiebiorstwach
mozliwe jest np. powotanie kilku doswiadczonych pracownikéw, ktérzy wspdlnie wypraco-
wuja takie oceny. W matych firmach przedsiebiorca skazany jest raczej wytacznie na siebie.
Powinien zatem postepowac z duzg ostroznoscig i w miare mozliwosci konsultowac sie
z innymi osobami. Uzyskane wyniki stanowig bowiem cenng informacje na temat tego, co
w przewidywalnej przysztosci moze w sposob szczegdlny zagrazac funkcjonowaniu firmy,
a ktore zjawiska maja korzystny wptyw na jej rozwoj.

Oczywiscie précz identyfikacji szans i zagrozen, warto zastanowic sie réwniez nad cechami
przedsiebiorstwa (jego potencjatem rozwojowym). Mozna tutaj zastosowac wiele ciekawych
podejs¢ o réznym poziomie zaawansowania. Majac jednak na uwadze ograniczone ramy roz-
dziatu autorzy proponuja podejscie oparte na benchmarkingu oraz metodzie kluczowych
czynnikdw sukcesu. Zastosowane w odpowiedni sposéb uzupetniaja sie wzajemnie i stanowig
cenne zrodio informadji strategicznej zwtaszcza dotyczacej segmentu rynku, na ktérym funkcjo-
nuje firma. Benchmarking® bowiem jest metoda, ktéra opiera sie na ocenie sytuacji w przed-
siebiorstwie w kontekscie innych przedsiebiorstw, ktdre stanowia punkt odniesienia. Proponuje
sie, aby identyfikujac elementy potencjatu rozwojowego przedsiebiorca skorzystat np. z metody
kluczowych czynnikéw sukcesu. Wyodrebnione na jej podstawie czynniki mogga zosta¢ ocenio-
ne w wybranej skali i poréwnane z takg sama oceng przeprowadzong dla konkurentéw.
Przedsiebiorca chcac wykorzysta¢ w ocenie silnych i stabych stron swojej firmy tego typu
podejscie powinien podjac nastepujace kroki:

1. Wybor tych elementéw potencjatu rozwojowego, ktére istotne sg z punktu widze-
nia segmentu rynku, na ktérym funkcjonuje. Moga to by¢ np.: zasoby finansowe,
kreatywnos¢, produkt, kanaty dystrybugji, ustugi dodatkowe, cena, personel, itd.

2. Ocena danej cechy z wykorzystaniem przygotowanej skali (np. od -3 do +3) wska-
zujaca czy jest to silna (oceny dodatnie), czy staba (oceny ujemne) strona firmy.

3. ldentyfikacja bezposrednich konkurentéw oraz ich ocena pod katem tych samych
cech oraz z wykorzystaniem tej samej skali.

4. Analiza potencjatu firmy na tle konkurentéw oraz podjecie dziatar zwiekszajacych prze-
wage konkurencyjna badZ zmniejszajgcych luke rozwojowa wzgledem konkurentdw.

7. Martyniak, Metody organizacji i zarzqdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1999, s.188.
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Tab. 2. Schemat tabeli do analizy benchmarkowej kluczowych czynnikéw sukcesu rynkowego.

Ocena potencjatu
Nazwa cechy
-3 -2 -1 0 1 2 3
Cechal D B A C
Cecha2 D A|B
Cecha 3 C B A D
Cecha4 C A B D
Cecha 5 A B D C
Legenda: | A - firma badana; B - | konkurent; C - Il konkurent; D - lll konkurent
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Zrodto: Opracowanie whasne.

Podobnie, jak w przypadku metod scenariuszowych réwniez w analizie potencjatu koniecz-
ne jest zachowanie obiektywizmu. Przedsiebiorca powinien zdawac sobie sprawe, ze me-
toda ta ma stuzy¢ wiasnie jemu do podjecia decyzji dotyczacej tego, ktére cechy na tle
konkurentéw trzeba poprawic, a ktére moga juz stanowic zrodto przewagi konkurencyjnej.
Daje to podstawe do ksztattowania polityki zmian w przedsiebiorstwie, wprowadzajac od-
powiednie rozwigzania w tych obszarach, ktére zostaty uznane za priorytetowe (np. zbyt
duza przewaga konkurentéw w przypadku danej cechy).

5.3. Reengineering czy kaizen, czyli w jakim tempie wprowadza¢ zmiany w MSP?

Nieodzownos¢ zmian, w ktérych musza uczestniczy¢ przedsiebiorstwa wymaga zastano-
wienia sie nad tym, jak ma wygladac ten proces. Oczywiscie sytuacja kazdej firmy jest inna,
a warunki zewnetrzne oraz wewnatrz firmy moga wprost przektadac sie na to, czy przebie-
ga on gwattownie, obejmujgc szeroko procesy w firmie, czy tez moze miec postac stopnio-
wego doskonalenia. Warto zdawac sobie sprawe réwniez z tego jak poszczegdlne strategie
zmian determinuja funkcjonowanie firmy zaréwno w krétkim jak i w dtugim okresie. Nale-
7y takze uwzglednia¢ specyficzny charakter firm z sektora MSP, ktére maja do dyspozycji
ograniczone narzedzia kreowania i zarzadzania zmianami. Upraszczajac w pewien sposéb
analize na potrzeby niniejszego artykutu, mozna rozpatrywa¢ dwa modele wprowadzania
zmian w firmie, powszechnie znane pod pojeciami reengineering oraz kaizen. Pomimo
odmiennej specyfiki nie wykluczaja sie one. Moga tez stuzy¢ do osiggniecia odmiennych
celéw przedsiebiorstwa.

Pierwsze zwymienionych podejs¢, czyli reengineering jest metoda obejmujaca zbidr proce-
dur stosowanych w radykalnej restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Wprowadzane zmiany naj-
czesciej obejmuja wiekszos¢ procesdw, zarébwno w sferze organizacyjnej, technologicznej,
jak i spotecznej. Nastepuje koniecznos¢ redefiniowania zaleznosci stuzbowych, polegajaca
na uproszczeniu relacji hierarchicznych (np. ograniczeniu liczby stanowisk kierowniczych).
Modyfikacje w sferze produkgji i logistyki mogg doprowadzi¢ do radykalnego ograniczenia
kosztow, wyprowadzenia czesci dziatalnosci poza przedsiebiorstwo (na zasadach outsour-
cingu), stworzenia nowych, innowacyjnych ustug lub produktow.

W dobie hiperkonkurencji konieczno$¢ wprowadzania tak radykalnych zmian nie dziwi. Sg
one niezbedne po to, aby przetrwac na rynku. Warto jednak zda¢ sobie sprawe, ze tego
typu podejscie moze by¢ tez traktowane jako fiasko dotychczasowej polityki rozwojowej.
Praktyka wdrozeniowa autoréw wskazuje, iz gotowos¢ do wprowadzania znaczacych (na-



wet innowacyjnych) zmian pojawia sie wéwczas, gdy zawodzg dotychczasowe sposoby
dziatania. Trzeba oczywiscie brac takze pod uwage znaczace koszty zmian i to zaréwno te
finansowe, jak i mentalne. Mate i srednie firmy dodatkowo nie moga liczy¢ na pomoc wy-
specjalizowanych firm ustugowych, wspomagajacych tego typu zmiany. W ich przypadku
drastyczna zmiana wigze sie czesto z catkowitym wycofaniem sie przedsiebiorcy z jedne-
go typu dziafalnosci, na rzecz innego. Juz w fazie tworzenia firmy brana jest pod uwage
taka mozliwos¢, w momencie gdy w formularzach zgtoszeniowych zaznaczany jest bardzo
szeroki zakres dziatalnosci. W przysztosci wykorzystywany jest on jako podstawa zmiany
profilu dziatalnosci gospodarczej, w momencie gdy dotychczasowy sposéb dziatania nie
jest satysfakcjonujacy.

Trzeba miec¢ Swiadomos¢, ze w matych firmach zdecydowanie tatwiejsze jest wprowadzanie
zmiany wedtug modelu kaizen?, a wiec tzw. ciggtego doskonalenia. Jest to tzw. strategia
matych kroczkéw, doprowadzajaca w konsekwencji do ciggtej poprawy jakosci proceséw
przedsiebiorstwa. Jej zastosowanie wymaga oczywiscie spetnienia kilku warunkdw, ktére sa
w duzej mierze uzaleznione od nastawienia przedsiebiorcy oraz zatrudnionych przez niego
pracownikéw. W matych firmach brak jest sformalizowanych procedur kreowania uspraw-
nien, w zwiazku z czym duze znaczenie ma osobiste zaangazowanie przedsiebiorcy. Musi
on by¢ gotowy do twdrczego krytycyzmu i ciggtego poszukiwania rozwigzan lepszych niz
dotychczasowe. Bardzo wazna kwestig jest ksztattowanie odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej, nastawionej na poszukiwanie nowego. Oznacza to, ze pozadanym zachowaniem
pracownikéw jest odwazne eksperymentowanie. Kazda krytyka, kary za porazke pracowni-
ka oraz préby centralizacji decyzji powoduja spadek zaufania oraz podsycajac nie tylko opor
wobec zmian, ale takze ostabiaja komunikacje wewnatrzorganizacyjna. Tymczasem to wia-
$nie pracownicy sa fundamentem zmian w podejsciu kaizen. Dzieki efektywnej i skutecznej
komunikacji oraz pielegnowaniu kreatywnych postaw przedsiebiorca ma mozliwo$¢ doko-
nywania ciggtych usprawnien niemal kazdego dnia.

Oba wymienione tutaj podejécia mozna wykorzysta¢ oczywiscie nie tylko we wdrazaniu
innowacji procesowych (organizacyjnych, technologicznych), ale takze przygotowywaniu
nowosci produktowych. Tutaj rowniez widac¢ wiekszg uzytecznos¢ dla matych i srednich
firm podejscia polegajacego na stopniowym doskonaleniu. Gtéwnie wynika to z braku
dostepu niewielkich firm do wynikéw prac badawczo-rozwojowych, ktére sg podstawa
rewolucjonizowania rynkéw pod wzgledem technologicznym. Tymczasem w tworzeniu
innowacji rynkowych bardzo dobrze sprawdza sie umiejetno$¢ dostrzezenia potencjatu
zmian usprawniajacych. To wiasnie w nich PF. Drucker dostrzega relatywnie bezpieczny
oraz skuteczny sposéb na zbudowanie przewagi rynkowej.

5.4. Zarzadzanie projektami

Orientacja projektowa jest jednym z holistycznych podej$¢ do zarzadzania przedsiebior-
stwem. W Polsce od lat 90. XX w. roénie zainteresowanie tego typu rozwigzaniem, podobnie
zresztg jak innymi skutecznymi i nowoczesnymi sposobami poprawy efektywnosci funk-
cjonowania. Pomimo pozornej ztozonosci istnieje mozliwos¢ zastosowania tej metody,
a przynajmniej niektérych jej elementdéw w kazdym niemal przedsiebiorstwie, niezaleznie
od jego rozmiaréw, w tym nawet dla firm jednoosobowych. Podstawg wyboru powinien

2 M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007.
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by¢ bowiem przede wszystkim przedmiot dziatalnosci. W naturalny sposéb branza budow-
lana, ustugowa, IT, cze$ciowo produkcyjna sg predysponowane do funkcjonowania wiasnie
w oparciu o te metode.
Firmy, ktérych funkcjonowanie opiera sie na przedsiewzieciach o charakterze projektu
moga zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatania dzieki wdrozeniu systemu zarzadzania projektami.
Upraszczajac go w taki sposob, aby byt mozliwy do wykorzystania nawet w niewielkiej fir-
mie warto zwréci¢ uwage na kilka jego fundamentalnych obszarow?:

1. Orientacja na klienta

2. Elastyczna organizacja pracy

3. Planowanie przedsiewziecia pod wzgledem harmonogramu, budzetu oraz zaso-

bow

4. Controlling operacyjny.
Pierwszy z wymienionych obszaréw jest mozliwy do wprowadzenia w bardzo prosty spo-
sob, ograniczajacy sie wytacznie do zmiany mentalnej oraz wykorzystania bardzo prostych
technik analizy potrzeb. Punktem wyjscia jest przyjecie zatozenia, iz miarg sukcesu przedsie-
biorstwa jest zadowolenie klienta. Pomimo iz slogan ten znany jest w Polsce od lat, wymaga
jednak ciggtej dbatosci i aktywnosci w zakresie pozyskiwania informacji o tym, czego klient
oczekuje w zwiazku z realizacja. Konieczna jest tutaj pewna otwartos¢ i gotowos¢ do wyge-
nerowania wiekszego wysitku, aby uzyskac informacje, ktére pozwolg lepiej przygotowac
produkt, bgdz ustuge na rzecz klienta. Oprdécz nastawienia, warto oczywiscie takze wykorzy-
sta¢ bardzo proste metody zbierania i organizowania informacji nt. oczekiwanych efektow
projektu. W nieniejszym artykule warto wspomnie¢ o jednej z nich, a wiec tzw. checkliscie.
Jest to nic innego, jak lista pytan, ktdre przedsiebiorca, badz jego pracownicy zadaja pod-
czas rozméw handlowych klientom w celu zbudowania zbioru ich oczekiwan.

Tab. 3. Schemat checklisty.

Pytanie

Odpowiedzi Potrzeby klienta Cele projektu

Pytanie 1.

Odpowiedz klienta Potrzeba 1 Cel projektu 1
Potrzeba 2 Cel projektu 2
Potrzeba 3 Cel projektu 3

Pytanie 2.

Odpowiedz klienta Potrzeba 4 Cel projektu 4
Cel projektu 5
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku, gdy przedsiebiorca realizuje podobne projekty, moze stworzy¢ standardowa
liste pytan, ktore zawsze stara sie zada¢ podczas rozméw z klientem. Wazne jest precyzyj-
ne notowanie odpowiedzi na zadawane pytania. Mogg one by¢ takze skategoryzowane
(przygotowane wczesniej kilka wariantéw odpowiedzi do zaznaczenia). Na podstawie ze-
branych informacji, po powrocie z rozmowy nalezy zdefiniowac (skonkretyzowac), jakie sg
oczekiwania klienta oraz jakie efekty projektu moga doprowadzi¢ do ich zaspokojenia. To
pozwoli w sposdb bardzo precyzyjny okresli¢ zakres projektu, a wiec takze zbiér zadan do
wykonania. Tego typu procedura jest szczegdlnie wazna w przypadku gdy firma dziata na
rynku odbiorcéw indywidualnych, ktérzy zazwyczaj nie maja wiedzy technicznej, a jedynie
wyobrazenia funkcjonalne na temat efektéw projektu.

» Na podstawie: J.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa 2001.



Drugi element prostego systemu zarzadzania projektami, to elastyczna struktura organiza-
cyjna, oparta na pracy zadaniowej. Mate firmy funkcjonuja zwykle bez formalnych rozwia-
zan w tym zakresie. Niemniej jednak warto precyzyjnie okresli¢, kto odpowiada za realizacje
catego projektu oraz poszczegdlnych jego czesci. W srednich firmach warto zastanowic
sie nad wprowadzeniem tzw. struktury macierzowej, wprowadzajac kierownikéw projek-
tow, ktorzy mogliby dobiera¢ w sposéb w miare swobody odpowiednich ludzi do reali-
zowanych przez siebie przedsiewzie¢. Wazne jest, aby mieli oni wystarczajace instrumenty
oddziatywania na wspodtpracownikéw (np. wptyw na wysokos¢ wynagrodzenia. Jednym
z elementow, ktdére mozna tutaj rozwazac jest wprowadzenie elastycznego czasu pracy
oraz telepracy z wykorzystaniem nowoczesnych technik komunikacji.

Bodaj najwazniejszym przejawem przejscia na orientacje projektowa jest zwiekszenie wysitku
w fazie planowania projektu. Oczywiscie jest to bardzo ztozony zbidr czynnosci, ktérych nie
sposdb nawet wymieni¢ w niniejszym artykule, ale warto zwrdéci¢ uwage na kilka podstawo-
wych. Po pierwsze, nalezy przygotowac w miare szczegdtowy harmonogram zadan. Kazde
powinno miec okreslong date rozpoczecia i zakoriczenia. Przygotowanie prostego harmo-
nogramu jest mozliwe nawet w programach podrecznych typu Outlook. Druga kwestia, to
wprowadzenie budzetu zadaniowego projektu. Wyliczenia kosztow nalezy przygotowywac
dla kazdego z zadan z osobna na podstawie listy zaangazowanych tam zasobdw oraz ceny
ich wykorzystania. To jakie zasoby nalezy zagwarantowac dla kazdego z zadar wynika z odpo-
wiednio przygotowanej tabeli, okreslanej jako matryca przyporzadkowania zasobdw. Wszyst-
kie wymienione metody przedstawione sg ponizej w formie uproszczonych schematow.

Tab. 4. Schemat harmonogramu.

Zadania projektu Miesiac 1 Miesiac 2 Miesiac 3
Zadanie 1
Zadanie 2
Zadanie 3
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tab. 5. Schemat budzetu zadaniowego.
Zadania projektu Zasoby Cena llos¢ Wartos¢
Zadanie 1 Zaséb 1
Zasob 2
Zaséb 3
Razem:
Zadanie 2 Zasob 2
Zasob 4
Razem:
Zrédio: Opracowanie wiasne.
Tab. 5. Schemat matrycy przyporzadkowania zasobow.
Zas. 1 Zas. 2 Zas. 3 Zas. 4 Zas.5 Zas. 6 Zas.7 Zas. 8 Zas. 9
Zadanie 1 10 0s. 5 0s. 10 szt. 100 kg 201
Zadanie 2 2 0s. 7 0s. 25 sz7t. 20 szt. 51
Zadanie 3 20 0s. 200 kg 25kg 400 mb
Razem 300s. 7 0s. 7 0s. 35 szt. 20 szt. 300 kg 251 25kg 400 mb

Zrodto: Opracowanie wihasne.
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Dzieki rozbudowanemu planowaniu zwieksza sie prawdopodobienstwo realizacji przedsie-
wziecia z sukcesem. Nieodzowne jednak wydaje sie wprowadzenie controllingu, nawet jesli
miatby by¢ bardzo uproszczony. Gtéwne elementy na ktére warto zwrdoci¢ uwage, to:

1. Czy harmonogram jest realizowany zgodnie z planem?

2. Czy budzet nie jest przekraczany?

3. Czy nie wystepuja konflikty zasobdw (np. jednoczesne ich zaplanowanie w dwdch

roznych zadaniach lub projektach)?

Informacje powinny by¢ pozyskiwane w cyklicznie (np. cotygodniowo). Jezeli firma jest
mata i przedsiebiorca samodzielnie kieruje realizacjg projektéw, powinien wypracowac
nowa formute samokontroli. Powinna ona polegac¢ na mozliwie jak najbardziej obiektyw-
nej ocenie sytuacji projektu w wymienionych obszarach oraz identyfikacji odchylen. Zde-
cydowanie bardziej zobiektywizowana formute mozna przyjac w firmach srednich, gdzie
nalezy wprowadzi¢ osobne stanowisko, na ktérym pracownik bedzie realizowat zadania
zwigzane z zebraniem, analizg informacji oraz przygotowywaniem raportéw o przebiegu
projektow.

5.5. Zarzadzanie jakoscia

Ostatnim z podejs¢, ktdre warto zaznaczy<¢ w niniejszym artykule jest zarzadzanie jakoscig,
utozsamiane czesto z metoda TQM. Wspdtczesnie w wielu wypadkach firmy nawet z sek-
tora MSP wybierajg jednak bardziej sformalizowane rozwigzania (np. standardu ISO 9001).
Oczywiscie, podobnie jak poprzednio réwniez i w tym wypadku moZliwe jest stworzenie
czego$ na ksztatt systemu zarzgdzania jakoscig®, ale jednoczesnie prostego, taniego i do-
stepnego nawet dla przedsiebiorstw dziatajgcych w niewielkich rozmiarach. Podstawg ta-
kiego rozwigzania powinny by¢ nastepujace elementy:

1. Otwarcie na klienta

2. Porzadek w miejscu pracy oraz sprawnos¢ techniczna

3. Czytelna organizacja proceséw i dokumentow.
Pierwszy z wymienionych obszaréw zostat oméwiony juz w punkcie poprzednim. Wpro-
wadzenie checklist oraz potaczenie pozyskiwanych informacji o potrzebach klientéw z da-
zeniem do uzyskania konkretnych efektow jest podstawa jakosci. Zadowolenie odbiorcy
jest bowiem podstawowym miernikiem skutecznosci zarzadzania w tym zakresie. Drugi
z wymienionych elementéw wymaga wprowadzenia zasad, ktére w kulturze zachodniej
pojawiaja sie gtéwnie dzieki japonskiej filozofii zarzadzania. Mowa tutaj zaréwno o meto-
dzie 5, jak i chociazby gamble kaizen, ktdre to podejscia wskazujg na koniecznos¢ utrzy-
mywania porzadkowania stanowiska pracy, cyklicznego przegladania maszyn i urzadzen
wykorzystywanych w produkgji. Konieczne jest réwniez ciggte poszukiwanie usprawnien
zwiekszajacych efektywnos¢ stanowiska pracy, dziatu czy zaktadu. Jednym z rozwigzan,
ktére mozna tutaj zastosowac jest skrzynka pomystow. Pracownicy w danym zaktadzie po-
winni mie¢ okreslong minimalng liczbe propozycji usprawnien, ktére zasugerujg w ciaggu
miesigca przedsiebiorcy.
Osobnym, bardzo waznym obszarem jest prawidtowa interpretacja proceséw oraz zarza-
dzanie dokumentacja. Po pierwsze, aby skutecznie zarzadzac jakoscia, nalezy zidentyfiko-
wac wszystkie procesy, stworzyc ich mape oraz okresli¢ w miare szczegdtowo ich przebieg.

%S, Ziotkowski, Systemy zarzqdzania jakosciqg w matych i srednich firmach, WNT, Warszawa 2007.



Mozna to zleci¢ wyspecjalizowanej firmie konsultingowej, albo przygotowac samodzielnie.
Bardzo dobrym rozwigzaniem jest podpiecie pod kazdy z proceséw kompletu dokumen-
téw, ktdre tam sg wymagane. Dzieki temu przy relatywnie niewielkim naktadzie pracy moz-
na wyeliminowac szereg problemodw organizacyjnych oraz ktopotéw zwigzanych z wyko-
rzystywaniem i archiwizacjg dokumentéw.

6. Podsumowanie

Budowanie przewagi konkurencyjnej w globalnym, hiperkonkurencyjnym, burzliwym oto-
czeniu jest przedsiewzieciem tylez trudnym co pasjonujgcym. Przedsiebiorca powinien
zdawac sobie sprawe, ze konkurowanie wspodtczesnie, to ciggty poscig za nowym, bez chwi-
li wytchnienia i bez szans na zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Jedyna obrona
przed marginalizacja firmy jest wprowadzenie ciggtej innowacji opartej nie tyle na ochronie
praw wtasnosci, co na tworzeniu powszechnego standardu. Oczywiscie mate i Srednie firmy
maja duzo problemdw ,genetycznych’, tzn. wynikajacych z ich specyfiki. Nie sg oczywiscie
zwolnione z zachowan konkurencyjnych, wrecz przeciwnie, muszg stac sie ich kreatorami
na skale szersza niz dotychczas. Tylko wéwczas niektére z licznego grona firm z sektora MSP
stanie sie podstawg do budowania miedzynarodowych korporacji. Taka droge przechodzi-
to przeciez wielu dzisiejszych gigantow.

Aby mozliwe byto podjecie dziatart konkurencyjnych konieczne jest podniesienie potencja-
tu konkurencyjnego przedsiebiorstw z sektora MSP. Jednym z elementéw takiego dziatania
jest wykorzystanie nowoczesnych metod, wspomagajacych zarzgdzanie i podnoszacych
znaczaco jakos¢ i efektywno$é przedsiewzied. Z licznego grona metod, ktdre nalezatoby
bra¢ pod uwage autorzy wybrali tylko niektdre, wskazujac w jak prosty sposéb mozna je
wykorzystywac niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa. Podstawowym efektem niniej-
szego artykutu powinna by¢ wiec jesli nie gotowos¢, to przynajmniej refleksja przedsiebior-
cy nad sposobem ich wprowadzenia w jego wiasnej firmie.
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SUMMARY
Building up a competitive advantage in the globalization
environment

Globalization is one of the most comprehensive and complex processes that are decisive
for modern economy. Its outward manifestation, to put it simply, is the multiplication of
the relationships between business entities, which, in some markets, translates into hyper
competition. In such conditions, an enterprise has to demonstrate considerable flexibility
and aim at permanent development, innovations and an increase in its potential (including
size). In order to improve the growth process it is justified to make use of different man-
agement methods such as strategic management, benchmarking, re-engineering, kaizen,
project management or TQM.



Jacek STROJNY?

Wdrozenie systemu zarzadzania
potencjatem ekoinnowacyjnym
w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

Reorientacja przedsiebiorstwa jest procesem ztozonym, wielowymiarowym i ryzykownym,
niezaleznie od tego czy realizowany jest przez duzy koncern, czy tez przedsiebiorstwo
z sektora MSP. W ramach cyklu publikacji na temat innowacji ekologicznej podjeto juz pré-
be omdwienia procesu wdrozenia orientacji ekologicznej w przedsiebiorstwie, przyjmujac
tam perspektywe strategiczng. W niniejszym rozdziale informacje te zostang uzupetione
i rozbudowane o aspekt praktyczny. Omowiony zostanie peten zakres wdrozenia syste-
mu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym od fazy koncepcyjnej, przez realizacyjna
po monitoring. Po pierwsze zatem okreslone zostang parametry takiego potencjatu, ktére
jednocze$nie mozna uznac za zakres wdrozenia oraz mierniki sukcesu. Zmniejszenie luki
rozwojowej w poszczegodlinych obszarach w wyniku realizacji wdrozenia mozna traktowac
jako podstawe oceny jego przebiegu oraz uzyskanych efektow. Identyfikacja wymiaréw
potencjatu ekoinnowacyjnego powinna wiec skutkowac stworzeniem prostego narzedzia
diagnostycznego, pozwalajgcego na dokonanie samooceny przez przedsiebiorce w fazie
analizy przedwdrozeniowej a nastepnie w ocenie koricowej uzyskanych efektow.
Okreslenie celéw do osiggniecia jest punktem wyjscia do zbudowania zatozer projektu
wdrozenia systemu, zarowno w kwestii zakresu (zadar do realizacji), harmonogramu (ter-
minow wykonywania poszczegdinych zadan), kosztu (budzetu przeznaczonego na wdro-
zenie), jak i efektywnosci (wptywu uzyskanych efektéw na rentownos¢ przedsiebiorstwa).
Przygotowanie planu wdrozenia wymaga zastosowania odpowiednich technik planistycz-
nych, ktorych wykorzystanie mozliwe jest nawet w przedsiebiorstwach bardzo niewielkich
i nie dysponujacych odpowiednim oprogramowaniem do wspomagania realizacji projek-
téw. W fazie realizacyjnej nalezy przeprowadzi¢ zaplanowane dziatania oraz wykonywac
zadania controlingowe pozwalajgce zorientowac sie w przebiegu projektu. Na koricu, dla
uzyskania spdjnosci oceny warto z kolei wykorzysta¢ przygotowany wczesniej kwestiona-
riusz analityczny oraz po raz kolejny dokona¢ oceny potencjatu ekoinnowacyjnego, okre-
$lajac uzyskane efekty.

Procedura wdrozenia systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym osadzona zo-
stata w metodyce Project 5, przygotowanej przez autora rozdziatu na potrzeby realizowa-
nych wdrozen. Jest ona dostosowana do specyfiki wewnatrzorganizacyjnych projektow
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systemowych, a wiec m.in. do tego typu wdrozen, ktére sg tematem niniejszego artykutu.
Przyjeto tutaj zatozenie, ze procedura wdrozenia przygotowywana jest i realizowana sa-
modzielnie przez przedsiebiorstwo. Wspodtpraca z firmami consultingowymi, wyspecjalizo-
wanymi w tego typu ustugach nie jest powszechna w przedsiebiorstwach prowadzonych
w niewielkich rozmiarach. Wymaga to po pierwsze maksymalnego uproszczenia przebiegu
wdrozenia oraz wykorzystywanych technik przy jednoczesnym zachowaniu ich skuteczno-
éci. Po drugie, to jak bedzie wygladato wdroZenie oraz jakie zostang osiggniete skutki zalezy
przede wszystkim od umiejetnosci obiektywnego i racjonalnego podejscia do problemu.
Przedsiebiorca musi przede wszystkim posiada¢ umiejetno$¢ spojrzenia na wiasna firme
w pewnym sensie z perspektywy obiektywnego sedziego. Jest to oczywiscie bardzo trudne
i wymaga zrozumienia istoty zmiany. Jest ona realizowana po to, aby poprawic¢ sytuacje
przedsiebiorstwa i wymaga zanegowania niektérych z istniejgcych juz rozwigzan.

2. Wymiary potencjatu ekoinnowacyjnego - ujecie systemowe

Niniejszy artykut dotyczy wdrozenia systemowych rozwigzan dotyczacych zarzgdzania po-
tencjatem ekoinnowacyjnym przedsiebiorstwa. Poprzedzajac przedstawienie propozycji
wymiarow, ktére mogga sktadac sie na ten potencjat warto przez chwile zastanowic sie nad
tym, jak prawidtowo zrozumie¢ pojecie potencjatu ekoinnowacyjnego. Oczywiscie przyjety
w niniejszym artykule pragmatyczny punkt widzenia wymaga przejscia od definicji poje-
ciowych do sfery rzeczywistych proceséw organizacyjnych. To one bowiem podlegac beda
modyfikacji w procesie wdrozeniowych, a nastepnie ocenie z punktu widzenia efektywno-
$ci podjetych dziatan. W teorii nauk ekonomicznych oraz nauk o zarzadzaniu termin ekoin-
nowacje stanowi wzglednie nowy paradygmat, zmieniajacy perspektywe analizy proceséw
wewnatrzorganizacyjnych oraz ocene roli przedsiebiorstwa w otoczeniu. Okres postin-
dustrialny, a o wejsciu w te faze rozwoju cywilizacji mozna juz méwi¢ w coraz wiekszym
zakresie charakteryzuje sie wieloma zmianami zaréwno w obszarze mentalnosci ludzkiej
(Swiadomos¢, wartosci), jak i w sposobie funkcjonowania instytucji, w tym biznesowych.
Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, zmniejszanie negatywnego wptywu na srodowisko
naturalne s czescig catego megaprocesu polegajacego na odchodzeniu od regut rzadza-
cych systemami gospodarczymi jeszcze w latach 70., czy 80. XX w.

Majac na uwadze zachodzace zmiany, siegna¢ mozna po propozycje definiowania pojecia
ekoinnowadji na gruncie ekonomii ekologicznej. Wedtug L. WoZniaka i B. Zidtkowskiego sg
to takie innowacje, ktére Swiadomie daza do obnizenia obciazenia srodowiska?. Jest to wiec
swoiste pofaczenie innowacyjnosci (nowatorstwa, kreatywnosci, zmiany) z wrazliwoscia
srodowiskowsq i swiadomoscia ekologiczna organizacji. Warto podkredli¢, ze przedrostek
,eko"dodany do terminu innowacyjno$¢ nie wypacza jej charakteru. W dalszym ciaggu przy-
gotowanie i wdrozenie ekoinnowadji o réznorodnym charakterze (produktowym, proce-
sowym, technologicznym) ukierunkowane jest na zbudowanie przewagi konkurencyjnej
i musi mie¢ wymiar efektywnosciowy. Warto wiec podkresli¢, ze ekoinnowacyjnos¢ wpisuje
sie w filozofie dziatalnosci biznesowej, ukierunkowanej na zbudowanie przewagi konku-
rencyjnej. Wszak jednym z oczekiwanych efektéw wdrozenia ekoinnowadcji jest zwiekszenie

2 L. Wozniak, B. Zidtkowski, Paradygmat ekonomii ekologicznej, jako stymulator ekoinnowacyjnosci, [w:]
Innowacje ekologiczne w rozwoju spoteczno-gospodarczym, pod red. L. Wozniaka, J. Krupy, J. Grzesik.
Wyd. WSIiZ, Rzeszéw 2006, s. 21.



efektywnosci srodowiskowej, oznaczajace bezposrednio np. redukcje energochtonnosci
produkgji, a posrednio — zwiekszenie konkurencyjnosci kosztowej przedsiebiorstwa.
Upowszechnianie sie standardow zarzadzania $rodowiskowego powoduje wrecz koniecz-
nos¢ traktowania przynajmniej niektérych rozwigzan o charakterze ekoinnowacyjnym jako
swoistych barier wejscia do branzy. Chodzi tutaj zaréwno o aspekt technologiczny (np.
ograniczenie emisji gazoéw do stanu wymaganego przepisami prawa), aspekt kulturowy
(np. publikowanie i dystrybuowanie informacji na temat wptywu na srodowisko w postaci
chociazby deklaracji srodowiskowych), jak i w koncu aspekt marketingowy (np. podkre-
$lanie w przekazach reklamowych cech produktu, $wiadczacych o jego ekologicznosci).
Wydaje sie, ze précz regulacji prawnych to wiasnie rzeczywiste oczekiwania klientéw (czyli
takie, ktoére przektadaja sie na decyzje rynkowe) stwarzaja coraz wiekszg presje otoczenia na
reorientacje firmy w kierunku dziatalnosci przyjaznej dla srodowiska.

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania firma wazne s wiec dwie kwestie, ktdre kumulujg
sie w zjawisku okreslanym jako ekoinnowacyjnos¢. Po pierwsze, firma, aby sie rozwija¢ musi
by¢ gotowa do generowania nowych rozwiazan na niemal kazdej ptaszczyznie swojego
dziatania. W zwigzku z tym mdwiac o potencjale ekoinnowacyjnym trzeba mie¢ na mysli
wszystkie atrybuty firmy niezbedne do generowania zmiany w produktach i procesach fir-
my oraz stosowanych technologiach. W tym zakresie zarzadzanie ekoinnowacyjnoscia nie
rozni sie wiec od zarzadzania innowacja. Termin ekoinnowacja wprowadza jednak warunek
dodatkowy. Wdrozone rozwigzania maja by¢ nie tylko nowe, ale takze przyjazne dla $ro-
dowiska, a wiec majgce na nie co najmniej obojetny wptyw. Aby skutecznie konkurowac
z wykorzystaniem ekoinnowacji warto przyja¢ podejscie systemowe, wyodrebniajac i od-
powiednio modyfikujgc wszystkie niezbedne wymiary.

Z calg pewnoscig konieczne jest zwrdcenie uwagi na sfere rynkowa i sposéb komuniko-
wania sie przedsiebiorstwa z rynkiem. W tych segmentach, w ktérych istnieje juz wyrazna
presja proekologiczna konieczne jest budowanie odpowiedniego wizerunku firmy nie tyl-
ko za pomoca dostarczanych produktéw, ale takze poprzez odpowiednie zmiany w misji
przedsiebiorstwa, prawidfowg polityke PR oraz petng informacje o pozytywnych efektach
srodowiskowych realizowanych inwestycji oraz innych przedsiewzie¢ wptywajacych na
sposob funkcjonowania przedsiebiorstwa. Warto zwrdci¢ uwage na wymiar organizacyjny,
wprowadzajac rozwigzania elastyczne oraz zwiekszajace decentralizacje proceséw, a wiec
takze podnoszace role pracownikow w procesie decyzyjnym. Oczywiscie précz rozwigzan
formalnych nalezy takze zwroci¢ uwage na kwestie kulturowe, a wiec postawy pracow-
nikdw wobec zmiany oraz ich $wiadomos¢ ekologiczng. Uzupetnieniem wymienionych
wymiarow jest sfera stosowanej technologii, zapewniajgcej zardwno wysoka jakos¢ dla
klienta, ale takze warunkujaca spetnienie norm $rodowiskowych. Zmiany we wszystkich
tych obszarach majg oczywiscie réwniez skutek finansowy — pozytywny, czyli wzrost obro-
téw, zyskow, ale takze negatywny — ponoszenie kosztéw inwestycji w nowe technologie.
Wszystkie wymienione wymiary zostang w ponizej omdwione ponize).

2.1. Wymiar rynkowy

Pierwszym z wymiaréw potencjatu ekoinnowacyjnego sa szeroko rozumiane rynkowe wa-
runki funkcjonowania przedsiebiorstwa. Tworzg one przestrzert weryfikujacg poczynania
przedsiebiorstwa, a wiec decydujaca o skutecznosci i efektywnosci aktywnosci innowacyj-
nej zardwno w sferze wewnetrznej (reorganizacja proceséw), jak i zewnetrznej (innowacyj-
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ne produkty). Przedrostek,eko” pojawia sie w praktyce innowacyjnej wiasnie ze wzgledu na
oczekiwania klientéw, ktérzy w sposdéb coraz bardziej $wiadomy decydujg sie na rozwigza-
nia przyjazne srodowisku. Trudno stwierdzi¢ na ile mozna wcigz méwi¢ o modzie na ekolo-
gie, a na ile jest to trwaty element postaw konsumenckich. Wydaje sie jednak, ze edukacja
ekologiczna, liczne akcje informacyjne na temat wptywu cywilizacji ludzkiej na srodowisko
przynosza skutek w postaci zmiany systemu wartosci. To z kolei przektada sie na gotowos¢
do wyboru produktéw i ustug o okreslonych parametrach kupowanych od firm dbajacych
nie tylko o bezposrednie otoczenie, ale takze ograniczajgcych negatywny wptyw proceséw
produkcyjnych oraz dostarczanych produktéw na szeroko rozumiane srodowisko natural-
ne. Prawo tworzy oczywiscie normy do ktérych musza sie dostosowac producenci, ale to
rynek jest ich ostatecznym weryfikatorem.

Przedsiebiorstwo tworzac strategie marketingowa adresowang do wspoétczesnego ryn-
ku musi uwzglednia¢ dwie kwestie, ktére pozwolg osiagna¢ kilka parametréw $wiad-
czacych o sukcesie rynkowym. Sg nimi: wielkos¢ sprzedazy, trwatosc relacji z klientem,
wielkos¢ uzyskiwanej marzy na sprzedazy, udziat w rynku, itd. Epoka postindustrialna
oznacza zmiane wielu mechanizméw (politycznych, swiatopogladowych, organizacyj-
nych), ale nie zmienia istoty biznesu. Sukces odnosi firma, ktéra potrafi zdoby¢ klientow
sprzedajgc im zadowolenie® Oczekiwanie korzysci jest fundamentem aktu rynkowego
polegajacego na dostarczeniu produktu przez producenta i jego zakupie przez konsu-
menta. Méwigc o nowych paradygmatach ekonomii ekologicznej trzeba wiec zwrécic¢
uwage na fakt iz uwzgledniaja one nowe oczekiwania wynikajace z rozwoju swiado-
mosci wspodtczesnych spoteczeristw, ale nie zmieniajg istoty nastawionej na zysk dzia-
falnosci biznesowe).

Konsumenci oczekujg po pierwsze rozwiazan, ktére oznaczajg postep w zaspokajaniu po-
trzeby, dajac nowy wymiar satysfakcji z konsumpcji. Stad wspdtczesne firmy przescigaja sie
w tworzeniu i wdrazaniu rozwigzan, ktére moga zosta¢ odebrane jako innowacyjny spo-
sob zaspokajania potrzeby. Rosnaca konkurencja globalna tylko poteguje proces rosnace-
go oczekiwania nowosci, przyzwyczajajac odbiorce do pojawiania sie w coraz szybszym
tempie nowosci rynkowych. Stad wiasnie skracajacy sie cykl zycia produktu i koniecznos¢
zwiekszania wysitkdw na rzecz wdrozenia innowadji, mimo iz nie gwarantuje to trwatej
przewagi konkurencyjnej.

Drugim kryterium oceny atrakcyjnosci oferty jest jej przyjaznos¢ dla srodowiska. Atrybut
ten ma bardzo pozytywny wydzwiek, niezaleznie od produktu, do ktérego zostat przypi-
sany. Z cecha ekologiczny” moga wigzac sie inne odbierane pozytywnie — prosty, nieprze-
tworzony, naturalny i zdrowy (szczegdlnie w przypadku produktow zywnosciowych), ale
takze: ztozony, nowoczesny, wykorzystujacy zaawansowane technologie w przypadku np.
samochodéw. Pozytywne skojarzenia wywotywane przez produkty ekologiczne staja sie
podstawg ich sukcesu rynkowego. W wielu wypadkach mozna wrecz méwi¢ o sytuadji,
w ktérej w odbiorze rynkowym ekologiczny = innowacyjny. Autorzy cytowanej wczesniej
definicji ekoinnowacji zwracaja przeciez uwage na efekt w postaci wzrostu efektywnosci
srodowiskowej. Przyktadem mogg by¢ tutaj chociazby kotty gazowe kondensacyjne, ktd-
re dzieki nowoczesnym rozwigzaniom technologicznym pozwalaja na odzyskanie energii
cieplnej ze skraplania powstatej w wyniku skraplania gazu. Tego typu rozwigzania z catg
pewnoscia spetnia kryterium ,eko” poprzez ograniczenie zuzycia energii oraz zmniejszenie

3 T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 57.



emisji gazéw do atmosfery. Gtéwnie z tego powodu w momencie wprowadzenia na rynek
miato cechy innowadji (zaréwno w sensie technologicznym, jak i rynkowym).

Majac na uwadze powyzsza analize warto zastanowic sie jakie elementy polityki marke-
tingowej nalezy uwzgledni¢ w procesie wdrazania systemu zarzadzania potencjatem eko-
innowacyjnym. Skorzysta¢ tutaj mozna z prezentowanej w niniejszej publikacji koncepdji
marketingu-mix autorstwa EJ. McCarthyego®, obejmujaca cztery obszary ksztattowania
oferty: produkt, cene, dystrybucje i promocje. Zaproponowac mozna, aby co najmniej dwa
z tych elementéw uwzgledniac jako sktadowe potencjatu ekoinnowacyjnego. Chodzi oczy-
wiscie o produkt, a wiec cechy jakie posiada oraz narzedzia promocji, tworzace podstawe
systemu komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem.

Polityka produktu wprost przekfada sie na sytuacje konkurencyjng przedsiebiorstwa. To
w cechach produktu oraz w tym jak zaspokaja on potrzeby klienta kumuluja sie wszelkie
dziatania przedsiebiorstwa. Dlatego tez wdrozenie systemu zarzadzania potencjatem eko-
innowacyjnym, mimo iz stanowi¢ moze innowacje procesowg zmieniajaca sposob prowa-
dzenia biznesu, powinien tez w ostatecznosci przetozyc sie na poziom ekoinnowacyjnosci
produktow. Przedsiebiorcy przygotowujac sie do takiego wdrozenia powinni zastanowic
sie nad kilkoma podstawowymi kwestiami, a wiec cechami produktu, posiadanym asorty-
mentem produktow, a takze mechanizmami wprowadzania produktu na rynek oraz wyco-
fywania go.

Wiekszo$¢ produktéw sprzedawanych na wspdtczesnym rynku sktada sie z trzech podsta-
wowych elementéw, okreslanych jako rdzer produktu, produkt rzeczywisty oraz produkt
poszerzony. Probe stworzenia produktu spetniajagcego czesciowo kryteria ekoinnowadji
przedstawi¢ mozna chociazby na przyktadzie telefonu LG GD10 wprowadzonego na rynek
z koricem 2009 r. pod nazwa POP. Wprowadzono w nim kilka ciekawych rozwiazan techno-
logicznych, zmniejszajacych obciazenie $rodowiska zaréwno emisjg CO,, jak i ograniczajg-
cych lub wrecz eliminujgcych niektére substancje o potencjalnie negatywnym wptywie na
srodowisko. Pierwszy efekt uzyskano dzieki zastosowaniu wydajnej tadowarki, skracajgcej
czas tadowania telefonu z zasilania sieciowego oraz wprowadzajac dodatkowo mozliwosc¢
skutecznego fadowania baterii energig stoneczna. Drugi natomiast powstat dzieki wyelimi-
nowaniu substancji, wskazywanych w dyrektywie RoHS jako niebezpieczne dla srodowiska
naturalnego. Papier makulaturowy w opakowaniu, czy sojowy atrament dopetniajg przekaz,
powodujac spojny odbidr produktu.

Przykfad ten pokazuje jak rdzen produktu, czyli telefon stuzacy do zaspokajania potrzeby
komunikowania sie z ludZmi mozna obudowac¢ dodatkowymi elementami stwarzajac pro-
dukt rzeczywisty bedacy z catg pewnoscig nowoscig rynkowg i czesciowo technologiczng
oraz spetniajgcy wymagania produktu przyjaznego dla srodowiska. W podobny sposéb
przedsiebiorca moze ksztattowa¢ praktycznie dowolny produkt, niezaleznie od segmentu,
w ktérym funkcjonuje. Wazne jest oczywiscie, aby pozostaty asortyment nie zaktocat odbio-
ru innowacji i wpisywat sie w przemyslang i dtugofalowa polityke ksztattowania wizerunku
firmy jako nowoczesnej i przyjaznej dla srodowiska w catym spektrum swojej dziatalnosci.
Dlatego tez tworzac podwaliny potencjatu ekoinnowacyjnego nalezy przede wszystkim
przemyslec¢ forme oraz tres¢ upowszechnianych komunikatéw. Bardzo waznym elemen-
tem polityki marketingowej, niezbednym w budowaniu marki odbieranej przez klienta
jako innowacyjna i ekologiczna jest polityka PR. Wbrew pozorom narzedzie to nie musi by¢

* Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznar 2005, s. 31.
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dostepne wytacznie dla duzych podmiotow. Kluczem do sukcesu jest raczej przemyslany
przekaz informacyjny niz wielko$¢ potencjatu finansowego oraz organizacyjnego.

W jaki sposob kreowac taki przekaz mozna przekonac sie obserwujac np. wypowiedzi
przedstawicieli firmy LG przy okazji promocji omawianego wyzej telefonu:

Produkty LG opracowane sq zgodnie ze strategiq dziatari przyjaznych dla srodowiska. Nasza
polityka proekologiczna wpisana jest w caty cykl zycia telefondw, od pozyskiwania surowcdéw,
poprzez produkcje i logistyke do eksploatadji i utylizacji®
Wzorcowym wydaje sie rowniez sposéb budowania marek ekologicznych przez coraz licz-
niejsza grupe koncernéw samochodowych. Warto zwrdci¢ uwage chociazby na dziatania
firmy Renault, ktéra przygotowuja game zasilanych alternatywnie samochoddéw stworzyta
serwis www.renault-ze.com, budujgc nowy sposéb myslenia o modelu biznesowym w prze-
mysle samochodowym. Znajduje to przetozenie zaréwno na oddziatywanie dtugookresowe
(hasto Renault. Drive the change®), jak i na biezace akcje promocyjne (kampania promocyjna
prowadzona pod hastem,Zostan ekoistg"). W chwili obecnej tego typu dziatania stajg sie na
tyle powszechne w przemyséle samochodowym, iz trudno juz méwic o ich innowacyjnosci.
Z catg pewnoscia jednak sprowadzaja sie do przeprowadzenia procesu produkcyjnego oraz
dostarczenia produktu w taki sposéb, aby jak najmniej obcigzy¢ srodowisko naturalne.
Wdrozenie systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym powinno zatem zakresem
obejmowac nastepujace obszary wymiaru rynkowego:

- przygotowanie spéjnego mechanizmu informowania klienta o wysitkach firmy w za-
kresie stworzenia modelu biznesowego przyjaznego dla srodowiska poprzez wpro-
wadzenie zmian w misji firmy, hasle marki;

— stworzenie mozliwosci przygotowania produktu o cechach wyrézniajgcych go na
rynku oraz zapewniajacych pozytywny wptyw na srodowisko, zarowno jesli chodzi
o rdzen produktu (nowe potrzeby), jak i dodatkowe elementy wyrdzniajace (np. eko-
logiczne opakowanie, program wycofywania zuzytych produktéw z rynku, itd.);

— stworzenie mechanizmu wykorzystywania prac badawczo-rozwojowych w proce-
sie rozwoju produktu i ich ukierunkowanie na uzyskanie cech nowatorskich oraz
ekologicznych (w tym drugim przypadku przejawem dbatosci o srodowisko jest
zaoferowanie produktu, ktéry wyprzedza normy prawne regulujace np. zawartos¢
substancji szkodliwych w stosowanych surowcach.

Wymienione obszary powinny zosta¢ wykorzystane w fazie przygotowania wdrozenia
w narzedziu diagnostycznym, a nastepnie powinny zostac¢ przetozone na konkretne zada-
nia do wykonania w trakcie realizacji projektu.

2.2, Wymiar organizacyjny i kulturowy

Niezbednym warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa jest jego zdolnos¢ do szybkiej reak-
¢ji na sytuacje w otoczeniu, warunkowana zaréwno cechami kultury organizacyjnej, jak
i rozwigzaniami organizacyjnymi. S to elementy wzajemnie sie determinujace i mozna je
traktowac jako spéjny obszar zmian w procesie wdrozeniowym. Pierwsza z wymienionych
sfer, czyli struktura organizacyjna to nic innego jak stosowany przez organizacje podziat

> Wypowiedz P. tojewskiego z dnia 12.10.2009, www.gsmmania.pl, 05.04.2010 .
° www.renault-ze.com
7 www.renault.pl



pracy oraz istniejace powigzania pomiedzy stanowiskami i jednostkami organizacyjnymie.
Natomiast kultura organizacyjna to przyjety w organizacji i podzielany przez pracownikéw
sposob myslenia i dziatania®. Obie te sfery nalezy ksztattowac w taki sposdb, aby zwiekszac
podstawowy parametr proinnowacyjny przedsiebiorstwa, a wiec elastycznos¢. Jest to mia-
ra szybkosci reakcji na zmiane, majaca zaréwno wymiar reaktywny (dostosowawczy), jak
i pro aktywny (kreujacy). Podany przyktad dziatan firmy Renault jest przyktadem przyjecia
wiasdnie tej drugiej strategii, a wiec budowania, atrakcyjnej dla odbiorcy, innowacyjnej i za-
razem przyjaznej dla srodowiska oferty bedacej pewnego rodzaju standardem przysztosci.
W sferze organizacyjnej autor proponuje rozwazenie wprowadzenia elastycznej i opartej
na gtebokiej decentralizacji organizacji macierzowej. Zwieksza ona zdecydowanie ela-
stycznos¢ reakcji z co najmniej dwoch powoddw. Po pierwsze, w filozofii tego rozwigza-
nia gteboko wpisany jest proces decentralizacji wiadzy, polegajacy na przeniesieniu od-
powiedzialnosci oraz kompetencji zarzadczych na stanowiska znajdujace sie jak najblizej
klienta. Druga przyczyna skutecznosci proponowanego rozwigzania to wprowadzenie
tymczasowych jednostek organizacyjnych, czyli zespotéw zadaniowych powotywanych
na potrzeby realizacji konkretnych przedsiewzie¢. Dzieki temu, kazda innowacja moze zo-
sta¢ przygotowana i wprowadzona bardziej skutecznie i efektywnie. Zespoty takie przej-
muja bowiem odpowiedzialno$¢ za realizacje zatozonych celow projektu, zaréwno jesli
chodzi o zaspokojenie klienta (realizacja zakresu projektu), kontrole kosztow (utrzymanie
budzetu projektu), jak i harmonogram realizacji (skracanie cyklu realizacji projektu). Przy-
ktadowe rozwigzanie, mozliwe do wdrozenia juz w firmie zatrudniajacej kilkudziesieciu
pracownikéw przedstawia rys. 1.

Prezes

v
| Dziat produkgji || Dzialksiegowos’ci” Dziat sprzedazy |

Zespot zadaniowy 1

Zespo6t zadaniowy 2 |

Rys. 1. Organizacja macierzowa.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rozwiazanie strukturalne nalezy wspomagac dodatkowymi narzedziami. Warto wprowadzic¢
chociazby odpowiedni system motywowania pracownikéw, uwzgledniajacych ich aktyw-
nos¢ w sferze kreowania innowadcji, a nawet drobnych usprawnien. Kierownicy zespotow
zadaniowych powinni mie¢ mozliwo$¢ wptywania na zarobki cztonkdw zespotu. Zwieksza
to zdecydowanie poziom autorytetu formalnego, niezwykle potrzebny do skutecznego eg-
zekwowania odpowiednich zachowan pod presjg czasu. Wraz z poszerzeniem kompetencji
decyzyjnych pracownikéw wzrasta oczywiscie konieczno$¢ zastosowania systemu infor-
macji zarzadczej, z wykorzystaniem odpowiednich procedur controllingu operacyjnego'®.

8 JLAF Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 208.
° E.Jacques, The Changing Culture of a Factory, Tavistock, London 1951, 5. 251, [za:] G. Aniszewska, Gene-
za pojecia kultura organizacyjna,,Przeglad Organizacji”nr 17/2003, s. 18.
10 B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2008.
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Wprowadzenie odpowiednich regulamindw raportowania nalezy wiec réwniez uwzgled-
ni¢ w projekcie wdrozenia systemu zarzadzania ekoinnowacyjnoscig przedsiebiorstwa.
Podstawga innowacji précz dobrej znajomosci rynku jest réwniez aktywnos¢ badawczo-ro-
zwojowa prowadzona m.in. w zakresie przygotowywania zmian w ofercie. Sektor MSP ma
duze problemy ze zbudowaniem modelu wspdtpracy ze sferg nauki. W wiekszosci wypad-
kow firmy nie prowadza badan samodzielnie, ze wzgledu na wysokie koszty tego typu dzia-
falnosci. Nalezy w takim przypadku w zdecydowanie wiekszym stopniu budowac relacje
z innymi podmiotami. Jednym z rozwigzan, ktére przedsiebiorca powinien bra¢ pod uwa-
ge uczestniczenie w klastrze, jesli tego typu inicjatywa juz powstata, badz jest planowana
w danym sektorze. Warto takze rozwaza¢ w miare mozliwosci zbudowanie relacji z uczelnig
badz inng instytucja badawcza. Dzieki temu mozliwe jest przygotowanie produktéw nowa-
torskich pod wzgledem technologicznym, a takze przygotowywanie produktéw bardziej
przyjaznych dla srodowiska, dzieki np. zmianom w sktadzie stosowanego surowca.

Ostatni obszar zmiany w wymiarze organizacyjnym, ktory nalezy bra¢ pod uwage dotyczy
sytuacji, w ktdrej organizacja, dazac do podniesienia jakosci swojego oddziatywania na $ro-
dowisko (zmniejszenia negatywnego wptywu) wdraza system zarzadzania srodowiskowe-
go (np. zgodnie z normga ISO 14001). W takiej sytuacji nalezy podja¢ dziatania zwigzane z:

—identyfikacja (mapowaniem) i przeprojektowywaniem proceséw funkcjonujacych
w organizacji,

- przygotowywaniem dokumentacji systemowej oraz procedur wynikajacych z wdro-
zonego standardu,

— szkolert wewnetrznych pracownikéw, dostosowujacych poziom kompetencji do po-
trzeb nowego systemu zarzadzania.

Oczywiscie jednym z efektéw organizacyjnych wynikajacym z wdrozenia systemu zarzadza-
nia srodowiskowego w przedsiebiorstwie jest wyodrebnienie stanowiska petnomocnika ds.
systemu zarzgdzania srodowiskowego, ktérego zadaniem jest rozwdj wdrozonego systemu
oraz ciagte jego dostosowywanie do zmieniajacych sie potrzeb organizacji, organizujac
w tym celu przeglady systemu.

Oprécz zmian o charakterze organizacyjnym, tworzacych nowy wymiar formalny funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa warto takze przewidzie¢ dziatania zwigzane z oddziatywaniem
na postawy pracownikdw. W tym obszarze nalezy osiaggnac¢ dwa podstawowe cele:

— uruchomienie postaw kreatywnych niezbednych do realizacji zmian organizacyj-
nych i technologicznych (innowacje procesowe) oraz zmian w produktach i ustu-
gach (innowacje produktowe),

— zwiekszenie swiadomosci ekologicznej pracownikéw oraz kierownictwa oraz wska-
zanie zwigzku pomiedzy dziatalnoscia firmy i bezposrednio ich zachowaniem a sta-
nem bezposredniego i dalszego otoczenia.

Zdawac sobie nalezy sprawe, iz zmiany o charakterze kulturowym wymagajg czasuy, a pro-
jekt wdrozenia systemu zarzadzania ekoinnowacyjnoscia jest ograniczony czasowo. Dla-
tego tez wskazane wyzej cele nalezy sprowadzi¢ do poziomu mozliwego do osiggniecia
w relatywnie krotkim czasie. Przedsiebiorca oraz kierownictwo zatrudnione w firmie musza
po okresie wdrozenia w sposdb odpowiedzialny i dtugotrwaty realizowac wyznaczone we
wdrozeniu cele, wykazujac w tym oddziatywaniu duzg konsekwencje i samodyscypline.

Zmiany postaw w krétkim okresie powinny by¢ osiggane dzieki relatywnie prostym i po-
wierzchownym oddziatywaniom bezposrednio na zachowanie pracownikéw. Mozna to
osiggnac po pierwsze dzieki przygotowaniu systemu motywowania i procedur kreowania



innowacyjnosci i usprawnien opisanych przy okazji omawiania wymiaru organizacyjnego.
Drugim, skutecznym w krétkim okresie sposobem oddziatywania na zachowanie jest prze-
prowadzenie szkolen. W projekcie warto uwzgledni¢ co najmniej dwa ich typy:

— szkolenia miekkie z zakresu: motywowania, komunikacji oraz metod twérczego my-
$lenia, odblokowujace pracownikéw, uruchamiajgce tworczy dialog o problemach
spofecznych i organizacyjnych oraz zwiekszajacych zaufanie pracownikéw do siebie
oraz do kadry zarzadzajacej,

— szkolenia realizowane w ramach wdrozenia systemu zarzadzania srodowiskowego,
przygotowujace pracownikéw do myslenia w kategoriach oddziatywania na srodo-
wisko.

Podsumowujac przeprowadzong analize, zasugerowac nalezy uwzglednienie w projekcie
wdrozenia systemu zarzadzania ekoinnowacyjnoscia firmy kilku typdw dziatan obejmuja-
cych przygotowanie i wdrozenie:

- nowej struktury organizacyjnej, okreslenie nowych zakreséw odpowiedzialnosci
oraz wiadzy formalnej w uktadzie liniowym oraz projektowym;

- nowego systemu motywowania uwzgledniajacego aktywnos¢ w kreowaniu inno-
wadji i usprawnien;

— procedur wigczajacych pracownikéw kazdego szczebla w proces innowacyjny;

— mechanizmow wspdtpracy z instytucjami badawczo-rozwojowymi;

- systemu zarzgdzania srodowiskowego;

—szkolert podnoszacych kompetencje innowacyjne i ekologiczne pracownikéw
firmy.

Podobnie jak w przypadku wymiaru rynkowego, réwniez w wymiarach organizacyjnym
i kulturowym zidentyfikowano propozycje dziatan sktadajacych sie na zakres projektu wdro-
Zenia systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym. One réwniez wymagaja analizy
w fazie przedwdrozeniowej (okreslenie sytuacji wyjsciowej oraz oczekiwan podstawowych
grup interesariuszy''), a nastepnie przetozenia na dziatania uwzgledniane w harmonogra-
mie oraz planie finansowo-rzeczowym projektu.

2.3. Wymiar techniczny

Elementem potencjatu ekoinnowacyjnego przedsiebiorstwa jest z calg pewnoscig szero-
ko rozumiany wymiar techniczny. Po pierwsze, w wielu przypadkach utozsamia sie inno-
wacyjnos¢ z zastosowaniem zaawansowanej technologii, zaréwno w procesie produkdji,
jak i w samym produkcie. Jest wiec z calg pewnoscig faktem naukowym i technicznym?',
bazujacym wciaz w duzej mierze na dziatalnosci badawczo-rozwojowej, mimo przecho-
dzenia na nowoczesne sposoby kreowania innowacji zgodnie z modelem otwartym,
w tym wedtug modelu UDI. Aby odpowiada¢ na nowe wyzwania przedsiebiorstwo powinno
aktywnie monitorowac pojawiajace sie w branzy technologie, otwierajace nowe mozliwo-

"W szerokim znaczeniu interesariuszem projektu jest kazda osoba (grupa 0sob) zainteresowana prze-
biegiem projektu. W projektach wdrozeniowych gtéwnymi interesariuszami sg klienci wewnetrzni,
czyli pracownicy, zarzad i wiasciciele przedsiebiorstwa. Oczywiscie warto w analizie bra¢ pod uwage
takze wptyw projektu na klientéw firmy, konkurencje, dostawcow, itd. (przyp. aut.).

12 K. Stopczynska, T. Karkowski, Wykorzystanie aplikacji CRM w kreowaniu pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa na rynkach zjednoczonej Europy, [w:] Przedsiebiorczos¢ w Polsce w perspektywie integracji
z Unig Europejskg, pod red. M. Trockiego, K. Krajewskiego, Instytut Przedsiebiorczosci i Samorzadno-
Sci, Warszawa 2003, s. 222.
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$ci konkurowania. Oczywiscie mate i srednie firmy nie dysponuja potencjatem badawczym
wystarczajagcym do samodzielnego kreowania nowych rozwigzan. Natomiast mozliwe jest
uczestniczenie w pracach badawczo-rozwojowych posrednio poprzez dziatania omdwione
juz w wymiarze organizacyjnym. Chodzi tutaj gtéwnie o uczestniczenie w klastrze, lub pod-
jecie dtugofalowej wspotpracy z uczelnig. Efekty synergiczne tych rozwigzan pozwalajg na
zmniejszenie kosztéw dziatalnosci badawczo-rozwojowej przy jednoczesnym zwiekszeniu
dostepu do nowych rozwigzar technologicznych.
Projekt wdrozenia systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym powinien by¢
ukierunkowany na stworzenie rozwigzan pozwalajacych na fatwiejszg realizacje wdrozen
nowej technologii produkcji albo nowego rozwiazania technicznego w produkcie. Dos¢
duzym wyzwaniem dla wspdtczesnych organizadji jest fakt skracania sie cyklu zycia zardw-
no technologii, jak i produktow. Powoduje to konieczno$¢ ciggtego zmagania sie z sytu-
acja, w ktorej starzenie sie technologiczne stosowanych rozwigzan nastepuje coraz szybciej
w stosunku do starzenia sie mechanicznego. Przedsiebiorstwa wchodzgce na rynek pdzniej
uzyskuja mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na mozliwo$¢ zakupu
technologii tanszej i bardziej efektywnej w stosunku do poprzedniej. Dodatkowo, rosnace
wymagania $rodowiskowe wynikajace z zaostrzania norm prawnych'® oraz rosngca swia-
domos¢ ekologiczna odbiorcy, ktdry wymaga czesto od firmy dziatari znacznie wykraczaja-
cych poza aktualne regulacje.
Dlatego tez przedsiebiorstwo nastawione na kreowanie ekoinnowacji powinno posiadac
aktualng informacje na temat:
—zmian w parametrach technicznych produktéow sprzedawanych w segmencie;
- rozwigzaniach technicznych i technologicznych stosowanych przez firmy konkuren-
cyjne, szczegolnie lideréw innowacji;
— kierunkach prac badawczo-rozwojowych podejmowanych przez dostawcéw roz-
wigzan technologicznych dla danej branzy;
— aktualnych oczekiwan klientéw dotyczacych pozadanej funkcjonalnosci oferowa-
nych produktéw;
- zmian w aktach prawnych regulujgcych przebieg produkgji oraz parametry produk-
téw oferowanych przez branze.
W wiekszosci firm z sektora MSP nie istnieje zorganizowany system informacji marketin-
gowej. Nie ma réwniez procedur pozyskiwania informacji na temat zmian w technologii.
Tymczasem jest to podstawowa kwestia niezbedna do podejmowania decyzji gtéwnie na
poziomie strategicznym. Oczywiscie sam system informacyjny nie wystarcza do sprawne-
go zarzadzania wymiarem technicznym i reagowania na zaistniatg w otoczeniu sytuacje.
Warto zastanowi¢ sie nad wytgczeniem najbardziej niestabilnych proceséw produkcyjnych
na zewnatrz przedsiebiorstwa w postaci outsourcingu. Metoda ta tylko po czesci zasadnie
utozsamiana jest z dziatalnoscig duzych przedsiebiorstw (czesto nawet koncernéw). Przy
odpowiednim podejsciu mozna ja zastosowac oczywiscie w odpowiednio mniejszej skali
réwniez w usprawnianiu dziatalnosci matych i srednich firm. Kolejnym elementem uspraw-
niajgcym procesy produkcyjne w firmie jest wprowadzenie takich metod zarzadzania jak
chociazby 5S. Dajg one podstawowy efekt w postaci podwyzszenia jakosci produktu, dzieki
usprawnieniu proceséw produkcyjnych i wyeliminowaniu maksymalnej ilosci zbednych
badz stanowigcych zagrozenie dla jakosci.

3 Np. rozszerzanie zakazu stosowania kolejnych substancji uznanych za szkodliwe dla Srodowiska.



Waznym dziataniem obejmujacym sfere technologiczna, a wymienionym juz wczesniej,
jest wdrozenie systemu zarzadzania $rodowiskowego (np. wedtug normy 1SO 14001 czy
systemu EMAS). Przektada sie on na przebieg proceséw produkcyjnych, doprowadzajac do
zmniejszenia obcigzen srodowiska, ale jednoczesnie zwiekszajac konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstwa. Gtownie uzyskuje sie to dzieki racjonalizacji wykorzystania energii, zmniejsze-
niu kosztow odpaddw produkeyjnych, poprawie relacji z dostawcami surowcow, itd.
Osobnga kwestia, ktdrg warto rozwazan jest w procesie wdrozeniowym prowadzonym
gtownie w srednich przedsiebiorstwach jest wdrozenie systemu informatycznego, pozwa-
lajgcego na pozyskiwanie i obrébke informacji zarzadczej. Wiele rozwigzan funkcjonujgcych
na rynku (np. SAP, IFS, MS Dynamics, itd.) pozwala usprawnic proces zarzadzania, zmniejsza-
jac organizacyjne (w tym decyzyjne) bariery ekoinnowacyjnosci. Firma moze sie bowiem
skupi¢ na wdrazaniu nowych, przyjaznych dla srodowiska rozwiazan tylko wéwczas, gdy
zminimalizuje energie organizacyjng wydatkowang na opanowywanie biezacych proble-
moéw pojawiajacych sie w przypadku braku odpowiedniej informacji. Mimo $wiadomosci
znaczenia tego typu przedsiewziecia dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, w propozydji
wdrozenia prezentowanej w niniejszym artykule nie zostanie ono uwzglednione. Budzet
wdrozen systemow zintegrowanych czesto przekracza wartos¢ 1-1,5 min PLN, co skutecz-
nie ogranicza liczbe podmiotéw z sektora MSP zainteresowanych tego typu rozwigzaniem.
Wdrazajac system zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym warto zatem przewidzie¢
dziatania dotyczace wymiaru technicznego, polegajace na:

- skonstruowaniu procedury pozyskiwania informacji o uwarunkowaniach rozwoju
technologii stosowanych przez przedsiebiorstwo z wykorzystaniem takich narzedzi,
jak: Internet, targi, prasa specjalistyczna, a niektérych wypadkach réwniez wywiad
gospodarczy;

—analiza warunkéw wykorzystania outsourcingu niektérych proceséw produkcyj-
nych;

—wdrozenie metody 5S, badZ wiasnych rozwiazan znacznie uproszczonych, ale ra-
cjonalizujgcych procesy produkcyjne i eliminujacych wszelkie zbedne czynnosci
i zdarzenia obnizajgce jakos¢ pracy oraz produktu;

— reorganizacja proceséw produkcyjnych zgodnie z wytycznymi przyjetego systemu
zarzadzania $rodowiskowego.

Wymienione wyzej obszary przewidywanego oddziatywania na sfere techniczng powinny
zostac znéw uwzglednione w fazie przedrealizacyjnej (analiza uwarunkowan przedwdroze-
niowych) oraz w harmonogramie i budzecie projektu.

2.4. Wymiar finansowy

Ostatnim z wzietych pod uwage w niniejszym artykule obszaréw oddziatywania projektu
wdrozenia systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym jest wymiar finansowy. Au-
tor zwraca na niego uwage gtéwnie na bazie doswiadczert wdrozeniowych. W wiekszosci
wypadkéw innowacja organizacyjna (a wiasnie taki charakter w duzej mierze ma projekt
opisywany w artykule) uwzglednia sfere finansowa jako pewnego rodzaju stan zastany,
obiektywny. Tymczasem zmiany tego typu przynosza korzysc tylko pod warunkiem dobrej
kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Zakrojone na relatywnie duzg skale zmiany organiza-
cyjne powoduja przejsciowy spadek efektywnosci pracy, a takze wymagaja uwzglednienia
specyficznych kosztéw wdrozeniowych, obcigzajacych w krétkim a nawet srednim okresie
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wynik finansowy przedsiebiorstwa. Wdrozone systemy, czy to z rodziny 1SO, czy EMAS, précz
oczywistych korzysci oznaczaja réwniez koniecznos¢ ponoszenia kosztdw zarzgdzania. Dla-
tego tez nalezy uwzgledniac efektywnosc tego typu przedsiewzied, przyjmujac pewne za-
fozenia, ktdre nalezy osiggnac w trakcie projektu wdrozeniowego.

Przedsiebiorca, usprawniajac funkcjonowanie wymiaru finansowego swojego przedsie-
biorstwa z punktu widzenia potencjatu ekoinnowacyjnego powinien zwracac baczna uwa-
ge na nastepujace kwestie:

— aktywne, innowacyjne przedsiebiorstwa, zaangazowane w szereg projektéw (w tym
o charakterze inwestycyjnym) szczegdlnie narazone sg na utrate ptynnosci finanso-
wej;

- wdrazanie innowacji wigze sie z ryzykiem zaréwno w fazie jej przygotowania (np.
nieudany eksperyment), jak i w fazie wdrozenia (staba reakcja rynku), ktérych nie
mozna catkowicie wyeliminowag;

—w zwigzku z potencjalnie duzym zapotrzebowaniem na gotéwke nalezy wigczy¢
w obszar zarzadzania strategicznego dziatania zwigzane z budowaniem dtugofalo-
wych Zrédet finansowania dziatalnosci firmy; w polskich realiach jednym z bardziej
atrakcyjnych sposobdéw finansowania przedsiewzie¢ zwigzanych z podniesieniem
potencjatu ekoinnowacyjnego jest wykorzystanie wsparcia ze $srodkéw UE (gtéwnie
z PO Innowacyjna Gospodarka, a czesciowo takze z PO Kapitat Ludzki oraz z progra-
moéw regionalnych).

W niniejszym rozdziate dziatania zwigzane z oddziatywaniem na sfere finansowa nie beda
brane pod uwage jako element sktadowy projektu. Natomiast nalezy podkresli¢ bardzo
duza role tego wymiaru oraz jego wptyw na powodzenie catego przedsiewziecia. Zaréwno
firmy consultingowe, jak i same przedsiebiorstwa musza na to zwracac szczegding uwage
zaréwno w fazie planowania, realizacji projektu, jak tez po jego zakonczeniu, w momencie
oceny uzyskanych efektow.

3. Elementy wdrozenia systemu zarzadzania ekoinnowacyjnoscia

Majac swiadomosc jakie elementy nalezy zmieni¢ wdrazajac system zarzadzania ekoinno-
wacyjnoscig warto takze przeanalizowac pewien modelowy przebieg samego wdrozenia.
Z cata pewnoscig mozna to przedsiewziecie potraktowac¢ dwuwymiarowo. Pod wzgledem
przedmiotowym jest to zmiana, ktéra nosi cechy nowatorstwa i przy spetnieniu okreslo-
nych warunkéw (w tym sektorowych) mogtaby zostac¢ potraktowana jako innowacja. Pod
wzgledem procesowym, jest to przedsiewziecie o zdefiniowanym poczatku, koricu oraz
posiadajace szereg innych cech typowego projektu (np. unikatowos¢). W zwigzku z tym bu-
dowe systemu zarzadzania ekoinnowacyjnoscig mozna traktowac jako projekt wdrozenia
innowacji procesowej obejmujgca zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa w wymia-
rach: rynkowym, organizacyjnym, kulturowym, technicznym i finansowym oraz wszystkich
pozostatych, ktére zostang uznane za istotne.

3.1. Project 5 jako podejscie do systemowych wdrozen w przedsiebiorstwie

Zaproponowa¢ mozna, aby przedsiebiorstwo przygotowujace sie do zmiany sposobu
funkcjonowania podnoszacej poziom potencjatu ekoinnowacyjnego rozwazyto wyko-



rzystanie podejscia, upowszechnianego przez autoréw metodyki pod nazwa Project 5'.
Inspiracjg do stworzenia poszczegdlnych jej elementdw sg zardwno uznane swiatowe me-
todyki zarzadzania projektami — PMI™®, PRINCE2™® oraz modele dojrzatosci projektowej or-
ganizacji R. Gareisa oraz H. Kerznera'’. Wykorzystuje ona takze dorobek International Project
Management Association wraz z IPMA Project Excellence Model' jak i prace wielu innych zna-
nych ekspertow w dziedzinach bezposrednio nie zwigzanych z zarzadzaniem projektami
— Ph. Kotlera (marketing)', H.l. Ansoffa (zarzadzanie)®’, A. Maslowa (motywacja)?', V. Pare-
to (koncentracja), M.E. Portera (strategie)??, R. Kaplana i D. Nortona (Balanced Score Card)?,
E. Deminga (jakosc i ciggte doskonalenie).

Posiada ona modutowa budowe, dajac mozliwos¢ swobodnego okreslenia, ktére elementy
bedg wchodzi¢ w skfad zadan zleconych, a ktére zrealizowane zostang samodzielnie przez
przedsiebiorce. Mozna dzieki temu swobodnie dostosowywac koszty wdrozenia do moz-
liwosci, potrzeb oraz poziomu kompetencji projektowych firmy, a takze istniejacych juz
w niej rozwigzan. Druga cecha metodyki wptywajaca na jej elastycznos¢, to dynamicznie
dostosowywane do specyfiki firmy narzedzia analityczne, projektowane rozwigzania oraz
metody wprowadzenia. Dlatego tez mimo istniejacego ogdlnego schematu wdrozenia
obejmujacego pie¢ modutdw, zakres dziatar oraz ostateczny efekt moga sie zdecydowanie
rozni¢ w przypadku réznego typu organizacji, a nawet podobnych organizacji, ale posiada-
jacych znaczaco rézniace sie cele strategiczne, czy kulture organizacyjna.

Modut wdrozeniowy Modut ewaluacyjny

Modut analityczny

Modut consultingowy Modut controllingowy

Rys. 2. Moduty metodyki wdrozeniowej Project 5.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia niniejszego artykutu istotne sg trzy podstawowe moduty, a wiec ana-
lityczny, wdrozeniowy oraz ewaluacyjny. Pozwalajg one na prawidtowe przeprowadzenie
catego projektu wdrozenia systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym. Faza ana-
lityczna stuzy do definiowania zakresu wdrozenia systemu z punktu widzenia przyjetych

4 Autorami metodyki wdroZzenia systemdw zarzadzania w przedsiebiorstwach, instytucjach oraz orga-
nizacjach pozarzadowych sg J. Strojny oraz K. Witkowski. Metodyka wykorzystywana jest w praktyce
wdrozeniowej, organizujac proces przygotowania, realizacji oraz oceny przebiegu projektu wdroze-
nia systemow zarzadzania (przyp. aut.).

1> Zob. Project Management Body of Knowledge, 3th Ed., PMI oraz Organizational Project Management

Maturity Model, www.pmi.org.pl, 12.04.2010 .

° K. Bradley, Podstawy metodyki PRINCE2, Centrum Rozwiazari Menedzerskich, Warszawa 2003.

7 H. Kerzner, Advanced Project Management. Edycja polska, One Press, Wyd. Helion, Warszawa 2005.

8 International Competence Baseline, 2d Ed. IPMA, www.impa.com

° Ph. Kotler, op. cit.

2 H.. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

21 A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006.

22 M.E. Porter, Strategie konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentdw, MT Biznes, Warszawa 2006.

2 RS. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wyd. Nauko-
we PWN, Warszawa 2007. 47



48

celéw rozwojowych przedsiebiorstwa oraz postaw podstawowych grup zainteresowanych
wdrozeniem, a wiec zaréwno klientéw i kooperantéw przedsiebiorstwa, pracownikéw, ale
takze zarzadu. Modut wdrozeniowy obejmuje dziatania zwigzane z wprowadzeniem zmian
zwiekszajacych potencjat ekoinnowacyjny w wymiarze rynkowym, organizacyjnym, kultu-
rowym, technologicznym oraz finansowym. Natomiast ostatni z analizowanych w artykule
modutéw metodyki obejmuje szeroko pojete spektrum dziatar o charakterze ewaluacyj-
nym (gtéwnie ocene efektéw wdrozenia z perspektywy podstawowych grup zaintereso-
wanych wdrozeniem (pracownikéw i zarzadu oraz klientéw firmy). Kazdy z wymienionych
modutdw, zostanie przedstawiony ponizej wraz z propozycjami praktycznych rozwigzan
dotyczacych sposobdw wykorzystania odpowiednich technik oraz pewnego uniwersalne-
go schematu wdrozenia.
Autor przedstawia przede wszystkim logiczny ciag wydarzert w projekcie, wskazujac
mozliwosci wykorzystania technik planistyczno-monitoringowych. Bazujac na prze-
prowadzonej analizie wymiaréow potencjatu ekoinnowacyjnego, wykorzystywane beda
dziatania wskazane tam jako uzasadnione, a czesto nawet niezbedne. Ze wzgledu na
ograniczong objetos¢ artykutu przyjety zostanie poziom zadan zbiorczych, bez ich
rozpisywania na konkretne pakiety prac, czyli zadania czastkowe. Jest to tym bardziej
uzasadnione, ze w zaleznosci od firmy, sytuacji w jakiej sie znajduje oraz przyjetych ce-
|6w, zadania szczegdtowe mogg sie znaczaco od siebie rézni¢. Bazujac na dalszej czesci
artykutu przedsiebiorca powinien natomiast mie¢ mozliwo$¢ przetozenia swoich skon-
kretyzowanych pomystow na konkretne techniki i dziatania, pogrupowane w trzy pod-
stawowe fazy projektu:
1. Faze wstepna polegajaca na przygotowaniu wdrozenia.
2. Faze planowania i realizacji, w ktérej uwaga zostanie zwrdcona na kwestie planowa-
nia oraz monitoringu projektu.
3. Faze koncowg ewaluacji i modyfikacji, ktéra pozwala na ocene efektéw wdrozenia
oraz podjecie dziatar modyfikujgcych system w przypadku uzyskania niezadowala-
jacych efektow.

3.2. Przygotowanie wdrozenia

Faza przygotowania wdrozenia polega na budowaniu zasobu wiedzy niezbednego do pra-
widtowego zaplanowania i przeprowadzenia projektu wdrozeniowego. Podstawowe czyn-
nosci, jakie nalezy tutaj wykonac obejmuja:

— identyfikacje interesariuszy oraz analize ich potrzeb wdrozeniowych,

— badanie potrzeb wybranych grup interesariuszy pod katem przygotowywanego

wdrozenia,

— definiowanie celdw projektu,

— precyzowanie zakresu projektu.
Pierwszy z wymienionych obszaréw ukierunkowany jest na okreslenie podstawowych
grup interesariuszy oraz ich potrzeb dotyczacych poszczegdlnych wymiaréw wdroze-
nia. Oczywiscie w celu uzyskania informacji na ten temat konieczne jest wykorzystanie
checklisty do badania potrzeb poszczegdlnych grup interesariuszy (przynajmniej tych
0 najwazniejszym znaczeniu dla przebiegu projektu). Nastepnie nalezy wyodrebni¢ te
informacje, ktore pozwolg okresli¢ najwazniejsze potrzeby, do ktérych nalezy odniesc sie
formutujac cele projektu. Lista celéw do osiggniecia powinna uwzgledniac efekty wazne



z punktu widzenia sukcesu projektu. W ten sposéb powstaje zakres prac do wykonania,
czyli tzw. struktura podziatu prac (Work Breakdown Structure)®. W niniejszym rozdziale
zadania w WBS sg proponowane na poziomie zadan zbiorczych, wymagajacych dalszej
dekompozycji do poziomu pakietéw prac w przypadku projektowania rzeczywistego
wdrozenia w konkretnej firmie.

Procedura wykorzystania poszczegdlnych metod w projekcie wdrozeniowym przedstawia
sie nastepujgco:

1. Przygotowanie listy interesariuszy.

2. Przeprowadzenie analizy potrzeb wdrozeniowych interesariuszy z wykorzystaniem
jednego lub wiekszej liczby narzedzi analitycznych (odpowiednio przygotowanej
lub przygotowanych list kontrolnych).

3. Przygotowanie listy celéw projektu stanowigcych odpowiedZ na potrzeby intere-
sariuszy.

4. Przygotowanie struktury podziatu prac zapewniajacej realizacje przyjetych celéw
projektu wdrozeniowego, w tym jego prawidtowy przebieg.

Przygotowanie listy interesariuszy

Przygotowanie listy interesariuszy polega na ich wypisaniu na odpowiednio przygotowa-
nej liscie. W tabeli 1 przedstawiono przykfadowa liste interesariuszy typowego projektu
wdrozeniowego. Wdrozenie systemu zarzagdzania potencjatem ekoinnowacyjnym pod tym
wzgledem nie odbiega od innych projektéw polegajacych na przeprowadzeniu zmiany or-
ganizacyjnej w firmie.

Tab. 1. Lista interesariuszy projektu wdrozenia systemu zarzadzania potencjatem ekoinno-
wacyjnym.

Interesariusze projektu:

Pracownicy

Wiasciciele

Zarzad i wyzsza kadra kierownicza

Klienci

Dostawcy

Mieszkancy okolic sasiadujacych z przedsiebiorstwem
7. Organizacje zajmujace sie ochrong srodowiska

oA wN =

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Sposréd przedstawionych grup interesariuszy na szczegdlng uwage zastuguja pracownicy
oraz zarzad. To wiasnie ich potrzeby i nastawienie wobec projektu warto zbadac w fazie
jego przygotowania. Oczekiwania wiascicieli oraz kierownictwa zazwyczaj zgodne sg z ce-
lami projektu i w wielu wypadkach s3 dookreslane na bazie budowania wstepnych jego
zatozen. Natomiast cele pracownikéw moga odbiegac od celéw projektu. Stad pojawiac sie
bedzie koniecznos¢ blokowania niektérych potencjalnych zachowan, ktére mogtyby prze-
szkodzi¢ w prawidtowej realizacji przedsiewziecia.

 Wiecej informacji na temat przedstawionych w artykule oraz wielu innych technik wspomagajacych
wdrozenie systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym mozna znalez¢ m.in. w takich publi-
kacjach, jak: D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003, J.D. Frame, Zarzqdzanie
projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa 2001, M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie
projektami, PWE, Warszawa 2009.
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Przeprowadzenie analizy potrzeb wdrozeniowych

Analiza potrzeb wdrozeniowych polega na wykorzystaniu prostej techniki zbierania infor-

macji o oczekiwaniach interesariuszy a nastepnie ich analizie. Podstawowym narzedziem,

ktére moze zostac tutaj wykorzystane jest lista kontrolna (checklist), ktéra skonstruowana

w odpowiedni sposéb powinna zosta¢ zastosowana w odniesieniu do poszczegdlnych

grup interesariuszy. Wazne jest tez, aby sam przedsiebiorca zdefiniowat potrzeby wdroze-

niowe, wykorzystujac tego typu narzedzie do poznawania wiasnych oczekiwan na temat

zakresu oraz sposobu przebiegu projektu.

W przypadku pracownikdw gtéwny zakres zainteresowan dotyczy zazwyczaj sfery organi-

zacyjnej i kulturowej. Odpowiedzi moga by¢ zamkniete (np. Tak, Trudno powiedzie¢, Nie)

lub otwarte, umozliwiajgce swobodne odniesienie sie do zadanego pytania. Autor propo-

nuje aby zastanowic sie, ktore rozwigzanie w danej sytuacji bytoby lepsze i je zastosowac.

Prezentowane ponizej w tabeli 2 pytania analityczne s3 tylko propozycja, wymagajaca roz-

budowy i modyfikacji w przypadku realnego projektu.

Tab. 2. Lista kontrolna do analizy potrzeb pracownikdw przedsiebiorstwa zwigzanych z pla-

nowanym wdrozeniem systemu zarzagdzania potencjatem ekoinnowacyjnym.

Pytania

Odpowiedzi

Czy dotychczasowy zakres Twoich uprawnien jest wystarczajacy do prawidtowego wykonywania
powierzonych Ci zadan?

Czy uwazasz, ze dotychczasowy poziom centralizacji wiadzy w firmie jest zbyt wysoki, prawidfowy,
czy zbyt niski?

Czy zgodzitbys/tabys sie czeé¢ swojego etatu przeznaczyc na prace w zespotach zadaniowych
powotywanych na rzecz realizacji konkretnych projektow?

Czy zgodzitby$/tabys sie wzig¢ na siebie wieksza odpowiedzialno$¢, jesli uwzglednione by to byto
w systemie wynagrodzen i premiowania?

Czy posiadasz pomysty, ktére chciatbys/tabys wdrozy¢ w firmie, a nie miates/a$ okazji poinformowac
o nich swojego przetozonego?

Czy styszac o reorganizacji firmy odczuwasz niepokdj, obawy, lek?

Czy wiesz jaki wplyw ma dziatalnos¢ firmy na srodowisko naturalne?

Czy Twoim zdaniem istnieja w firmie procesy, ktorych usprawnienie mogtoby spowodowac ograniczenie
wptywu Twojej firmy na srodowisko naturalne?

Czy szkolenia miekkie (przywddztwo, motywowanie, komunikacja, kreatywne myslenie) poprawityby Twoje
funkcjonowanie w firmie?

Czy szkolenia nt. wptywu biznesu na srodowisko naturalne wptynetyby pozytywnie na Twoje
funkcjonowanie w firmie?

Inne pytania...

Zrodto: Opracowanie whasne.

Lista kontrolna moze takze stuzy¢ jako swoisty przewodnik dla przedsiebiorcy przygoto-

wujacego koncepcje wdrozenia omawianego systemu. Przykfad takiej checklisty przed-

stawia tabela 3 ponizej. Warto zwréci¢ uwage, ze ma ona nieco inng konstrukcje. Zawiera

bowiem pytania odnoszace sie do dziatan, ktére mozna zaproponowac¢ w odniesieniu

do kazdego z wymiaréw wdrozenia. Autor proponuje stosowanie prostej kafeterii obej-

mujacej odpowiedzi: Tak lub Nie. Oczywiscie mozliwe jest zastosowanie réwniez innych

50  uzasadnionych rozwigzan.




Tab. 3. Lista kontrolna do analizy potrzeb pracownikéw przedsiebiorstwa zwigzanych z pla-
nowanym wdrozeniem systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym.

Pytania Odpowiedzi
Czy Twoja firma dysponuje misja, w ktérej znajduja sie odwotania do innowacji i ekologii? Tak Nie
Czy Twoja firma sprzedaje juz produkty o cechach wyrézniajacych je w segmencie? Tak Nie
Czy produkdja, uzytkowanie, badz wycofywanie produktu dostarczanego przez Twojg firme wptywa Tak Nie
w jakikolwiek negatywy sposéb na srodowisko naturalne?
Czy istniejaca struktura organizacyjna w odpowiedni sposéb rozdziela zakres odpowiedzialnosci Tak Nie
i uprawnien?
Czy gotéw/owa jestes przekazac czes¢ whadzy swoim pracownikom, zachowujac przy tym kontrole Tak Nie
nad realizacjg samodzielnie wykonywanych przez nich zadan?
Czy gotoéw jeste$ zwiekszyc budzet na premie w zwiagzku z przeniesieniem wiekszej odpowiedzialnosci Tak Nie
na swoich pracownikow?
Czy Twoi pracownicy dostarczajg Ci pomystoéw na usprawnienia w funkcjonowaniu firmy? Tak Nie
Czy Twoja firma dysponuje wiasnym dziatem badawczo-rozwojowym badz wspotpracuje z instytucja Tak Nie
tego typu?
Czy Twoja firma posiada system zarzadzania srodowiskowego (np. ISO 14001, czy EMAS)? Tak Nie
Czy Twoi pracownicy posiadaja kompetencje wystarczajace do kreowania innowacji i wiasciwego Tak Nie
zachowania sie w procesie zmiany?
Czy pracownicy Twojej firmy maja wystarczajace kompetencje srodowiskowe (wiedze na temat Tak Nie
mechanizmu wptywu dziatalnosci firmy na otoczenie)?
Czy posiadasz wystarczajacg informacje na temat zmian w technologii i technice wytwarzania produktow )
. . P ) Tak Nie
i ustug w branzy, w ktorej dziata Twoja firma?
Czy jakas cze$¢ dziatalnosci Twojej firmy moze zostac wytaczona z wykorzystaniem outsourcingu? Tak Nie
Czy Twoja firma stosuje metody racjonalizacji produkgji typu 557 Tak Nie
Czy Twoja firma nie ma trudnosci z zachowaniem ptynnosci finansowej? Tak Nie
Czy dotychczasowy wynik finansowy Twojej firmy stanowi podstawe stabilnego jej rozwoju w przysztosci? Tak Nie
Czy prowadzisz analize ryzyk podejmowanych przedsiewziec¢? Tak Nie
Czy Twoja firma korzysta lub korzystata z finansowania inwestycji z funduszy UE? Tak Nie
Inne pytania... Tak Nie

Zrédto: Opracowanie whasne.

W przypadku, gdy przedsiebiorca odpowie negatywnie na ktére$ z postawionych sobie
pytan analitycznych powinien zadac sobie pytanie na temat tego jak ma wygladac sytuacja
docelowa. Jesli funkcjonowanie ktéregos z wymiaréw potencjatu ekoinnowacyjnego oce-
nione zostato jako niezadowalajace, w projekcie wdrozeniowym nalezy uwzglednia¢ cele
zZwigzane z jego usprawnienieniem.

Przygotowanie listy celow oraz struktury podziatu prac

W tej czesci analizy przyjety zostanie jeden z wariantow wdrozenia, ktdry moze sie poja-

wi¢ na bazie analizy potrzeb pracownikéw oraz kierownictwa (przedsiebiorcy) w zwiaz-

ku z planowanym wdrozeniem. Proponowane cele projektu przedstawione s3 w formie
umozliwiajacej ich przetozenie na konkretne dziatania. Autor zaleca postugiwanie sie sfor-
mutowaniami, ktére konkretyzuja zakres dziatania oraz inne mierzalne wartosci (np. wartosc
budZetu, czy czas realizacji). Jednym z podstawowych parametréw celdw jest bowiem ich
mierzalno$¢, ktéra przektada sie na w miare swobodng ocene przebiegu realizacji celéw

oraz uzyskanego efektu koncowego. 51




Przyjete cele projektu nalezy przetozy¢ na strukture podziatu pracy, czyli utozony hierar-
chicznie zbidr zadar do wykonania. W ramach projektu wdrozenia systemu zarzadzania
potencjatem ekoinnowacyjnym mozna uwzglednia¢ kilka podstawowych grup czynnosci
obejmujacych rekonstrukcje poszczegdlnych jego wymiaréw. Przyktadowy ich zbiér przed-
stawiony zostat w tabeli 4 ponizej. W ramach realnego projektu kazde z zadan nalezy roz-
budowac na bardziej szczegdtowe, schodzac do takiego poziomu, ktéry zapewni czytelny
pomiar realizacji projektu.

Tab. 4. Lista dziatar i celéw w projekcie wdrozenia systemu zarzadzania potencjatem eko-
innowacyjnym.

Przyktadowe dziatania
(na poziomie zadan zbiorczych Przyktadowe cele
struktury podziatu prac)

Rekonstrukcja systemu informadgji - Ujednolicenie przekazu tworzacego wizerunek firmy innowacyjnej i przyjaznej

rynkowej Srodowisku w 100% kanatéw komunikacji z rynkiem (misja, hasto, tresci na stronach
internetowych, wypowiedzi w mediach, akcje PR, akcje promocyjne)

- Zwiekszenie sprzedazy o 10%

Wprowadzenie macierzowej struktury | — Zmniejszenie liczby decyzji operacyjnych podejmowanych na poziomie zarzadu o 50%
organizacyjnej - Przeniesienie 100% zadan o charakterze projektu na poziom projektowy (realizacja
przez zespoty zadaniowe)

Zmiana systemu motywowania — Uzyskanie 2 pomystéw racjonalizatorskich od pracownika w ciggu miesiaca

pracownikow - Zmniejszenie $redniej absencji w pracy o 2 dni

- Zwiekszenie poziomu zadowolenia pracownikéw (wzrost wskaznika o 15%%)

- Utrzymanie wskaznika odchyler na harmonogramie projektu na poziomie nie
przekraczajacym 7%

Wprowadzenie systemu zarzadzania | - Zmniejszenie kosztow energii elektrycznej o 12%

Srodowiskowego — Zmniejszenie iloéci odpaddw materiatowych o 35%

- Przeszkolenie 100% personelu w szkoleniach $rodowiskowych

— Catkowite wyeliminowanie ryzyka wycieku do $rodowiska niebezpiecznej
substancji z tytutu btedéw w sktadowaniu materiatow (wskaznik na poziomie 0%)

- Zmniejszenie udziatu szkodliwej substancji w produkcje do poziomu 0,001%

Wprowadzenie systemu informacji - Skrocenie czasu uzyskania informacji o wdrozeniu nowej technologii przez

technicznej konkurenta do 2 m-cy

— Skrécenie czasu uzyskania informacji o nowym wynalazku w technologii
stosowanej w branzy do 6 m-cy

- Uzyskanie 100% informacji nt. technologii stosowanych w branzy oraz branzach

podobnych
Wprowadzenie zmian w procesie - Skrécenie czasu wprowadzenia nowego produktu na rynek do 12 m-cy
produkgji oraz cechach produktow — Zwiekszenie udziatu produktéw innowacyjnych w ofercie przedsiebiorstwa do 20%

- Utrzymanie kosztu jednostkowego produktu modyfikowanego pod katem
$rodowiskowym (np. zamiana stosowanego surowca) na dotychczasowym
poziomie

- Ograniczenie kosztu odpaddw do poziomu 2,8% kosztu ogodlnego produkcji

- Utrzymanie odchylenia od budzetu projektu w granicach £15%

Zarzadzanie projektem (planowanie, | — Utrzymanie harmonogramu projektu w czasie £ 20% przyjetego czasu trwania projektu
zarzadzanie, monitoring) - Utrzymanie zakresu projektu przyjetego w strukturze podziatu prac, lub realizacja
szerszego

Zrédio: Opracowanie wiasne.

W przedsiebiorstwach nalezy stosowac¢ cykliczne pomiary poziomu zadowolenia pracownikdw,
z wykorzystaniem odpowiednio przygotowanych wskaznikdw. Ich poprawa moze by¢ traktowana
jako jeden z celéw przypisanych do projektu na poziomie zadania zbiorczego,Zmiana systemu mo-
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Zaproponowane dziatania powinny zosta¢ wykorzystane w czesci planistycznej
projektu wdrozeniowego, takich jak harmonogram czy budzet. Natomiast cele beda
stanowity podstawe oceny efektéw wdrozenia po zakonczeniu projektu, oraz podsta-
we do ewentualnych modyfikacji, w przypadku uzyskania niezadowalajacych wyni-
kow.

3.3. Planowanie i realizacja wdrozenia

Faza realizacji wdrozenia polega na przygotowaniu planéw projektu oraz ich wykona-
niu przy zachowaniu maksymalnej dbatosci o realizacje zatozonych celéw. Konieczne
jest tutaj okreslenie kilku podstawowych parametréow okreslajacych przebieg przedsie-
wziecia:
1. Jaki zakres projektu nalezy zrealizowac? Obszar oddziatywania na firme wynikajacy
z planowanego projektu wynika z analizy przeprowadzonej w fazie przygotowania.
Zobrazowany jest on przygotowang strukturg podziatu prac, odnoszaca sie do przy-
jetych celow.

No

. lle ma kosztowa¢ wdrozenie? Proponowany tutaj zakres w zaleznosci od tego,
czy bedzie obejmowat wdrozenie systemu srodowiskowego i jakiego$ rozwia-
zania informatycznego moze by¢ przedsiewzieciem drogim. Jednoczesénie, sto-
sujac wiasne pomysty rozwigzan mozna znaczaco obnizy¢ koszty wdrozenia,
utrzymujac zakres oddziatywania na firme. Wymaga to jednak bardzo duzej wie-
dzy przedsiebiorcy, szczegdlnie w obszarze metod i technik zarzadzania. Warto
juz w fazie planowania wprowadzi¢ finansowe warunki brzegowe, podejmujac
decyzje o maksymalnej kwocie, jaka moze przedsiebiorca zaakceptowac jako
koszt wdrozenia.

w

. Kiedy nalezy rozpocza¢ i kiedy zakoriczy¢ wdrozenie? Uwarunkowania harmono-
gramu realizacji przedsiewzie¢ wymagaja uwzglednienia profilu przedsiebiorstwa.
W firmach o dziatalnosci sezonowej najwieksza aktywnos¢ wdrozeniowa nalezy
zaplanowac w czasie najmniejszego obtozenia praca. Warto réwniez uwzgledniac
sezon wakacyjny, ktéry moze destabilizowac proces wdrozenia.

4. W jaki sposéb monitorowac przebieg realizacji projektu? Podejmowanie biezacych

decyzji w trakcie projektu wdrozeniowego wymaga pozyskiwania informacji zarzad-

czej dotyczacej przede wszystkim postepu prac oraz poziomu wykonania budzetu.

Wymaga to od kierownika projektu sporzadzania sprawozdan z realizacji projektu,

zas od dziatu controllingu przygotowywania raportéw o przebiegu projektu oraz

odchyleniach.

Przygotowanie harmonogramu

Harmonogram projektu powinien zawiera¢ informacje na temat czasu rozpoczecia
oraz planowanego czasu zakonczenia projektu, a takze czaséw rozpoczec i zakonczen
wszystkich zadan zbiorczych i szczegétowych. Planowanie prowadzone z wykorzysta-
niem takich technik, jak diagram sieciowy, pozwala takze pozyskac informacje na temat
ewentualnych buforéow czasowych, jakimi zespét wdrazajacy dysponuje na kazdym
z zadan. W niniejszym artykule przedstawiona zostanie tylko uproszczona wersja har-
monogramowania z wykorzystaniem wykresu Gantta, obrazujagcego przebieg catego
projektu.

53



Miesiace realizacji wdrozenia

Zadania
1 2 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 | 13 | 14 | 15

Rekonstrukcja systemu informacji
rynkowej

Wprowadzenie macierzowej struktury
organizacyjnej

Zmiana systemu motywowania
pracownikow

Wprowadzenie systemu zarzadzania
srodowiskowego

Wprowadzenie systemu informacji
technicznej

Wprowadzenie zmian w procesie
produkgji oraz cechach produktow

Zarzadzanie projektem (planowanie,
zarzadzanie biezace, monitoring)

Rys. 1. Harmonogram wdrozenia (wykres Gantta).

Zrodto: Opracowanie whasne.

Przygotowanie budzetu

Budzet jest jednym z podstawowych narzedzi wykorzystywanych w planowaniu i realizacji
projektu wdrozeniowego. Oprécz budzetu w ukfadzie rodzajowym warto zastanowic sie
nad zastosowaniem budzetu zadaniowego. Taki sposdb prezentowania kosztow przedsta-
wiony jest w tabeli 5. Oczywiscie przygotowanie takiego narzedzia powinno zosta¢ po-
przedzone szacowaniem pracochtonnosci poszczegdlnych zadarn (informacja na temat
poziomu wykorzystania zasobéw ludzkich) oraz przewidywanego wykorzystania zasobow
materiatowych.

Tab. 5. Budzet projektu.

Zadania Przyktadowe zasoby llos¢ Jm. St.zas. | Wartos¢
Rekonstrukcja systemu informacji Spec. ds. marketingu 20 r/h 30z 600 zt
rynkowej Ustuga konsultingowa 1 szt. 4200 zt 4200 zt

taczne koszty zadania ‘

Wprowadzenie macierzowej Ustuga konsultingowa 1 szt. 5000 zt 5000 zt
struktury organizacyjnej Spec. ds. kadr 40 r/h 30zt 1200 zt

taczne koszty zadania ‘

Zmiana systemu motywowania Spec. ds. kadr 50 r/h 30z 1500 zt
pracownikéw Ustuga konsultingowa 1 szt. 6000 zt 6000 zt

taczne koszty zadania ‘

Wprowadzenie systemu zarzadzania | Spec. ds. wdrozenia systemu zarzadzania 200 r/h 50zt | 10000 zt
srodowiskowego srodowiskowego
Ustuga konsultingowa 1 szt. 14000 zt | 14000 zt
Ustuga szkoleniowa 36 h 250 zt 9000 zt

taczne koszty zadania




produkcji oraz cechach produktéw

Ustuga konsultingowa 1 szt. 4000 zt 4000 zt

Wprowadzenie systemu informacji | Dyrektor produkdji 25 r/h 50zt | 1250zt
technicznej

taczne koszty zadania ‘

Ustuga konsultingowa 1 szt. 8000 zt 8000 zt

Wprowadzenie zmian w procesie Dyrektor produkcji 60 r/h 50zt 3000 zt

taczne koszty zadania ‘

Kierownik projektu 240 r/h
Zarzadzanie projektem (planowanie, | Spec. ds. controllingu 120 /h

zarzadzanie biezace, monitoring)

50zt | 12000 zt
30z 3600 zt

taczne koszty zadania:

taczne koszty wdrozenia:

Zrodho: Opracowanie wihasne.

Controlling operacyjny

Uruchomienie projektu polega na wykonywaniu zaplanowanych czynnosci. Faktyczna sytu-
acja czesto rézni sie jednak od przyjetych zatozen. Projekty wdrozeniowe nalezg do najtrud-
niejszych. Brak i najbardziej ryzykownych, co przektada sie na duze prawdopodobierstwo po-
wstawania odchylen zaréwno od czasu, jak i od kosztu. Jednoczesnie, ze wzgledu na to, ze jest
to projekt wewnetrzny, spada motywacja do prowadzenia ciggtego monitoringu postepu oraz
zgodnosci osiagnietych celdw z przyjetymi w fazie przygotowania. Zdecydowanie wigksza wy-
stepuje w przypadku projektdw sprzedazowych, realizowanych na rzecz klienta zewnetrznego.
Autor zwraca uwage na konieczno$¢ zastosowania petnego controllingu operacyjnego i egze-
kwowania zatozen. Tylko wéwczas mozliwe jest ograniczenie tendencji do opdzniania sie oraz
rozrostu kosztéw, tak charakterystycznych dla projektéw wdrozeniowych.

Autor proponuje tutaj zastosowanie procedury cyklicznego raportowania realizacji projek-
téw z interwatem miedzy 1 tydz. a 1 m-c, w zaleznosci od czasu jego trwania oraz potrzeb
kierownictwa. Kierownik projektu wdrozeniowego powinien zosta¢ zobligowany do sktada-
nia raportow w przyjetych terminach, przekazujac informacje nt.: rozpoczecia i zakoriczenia
poszczegolnych zadan. W przypadku, gdy na dzierh wykonania raportu okreslone zadanie
zostato rozpoczete, ale nie zostato zakoriczone, kierownik powinien podac informacje o sza-
cunkowym czasie trwania catego zadania. Nalezy réwniez uzupetniac informacje na temat
rzeczywistych dat rozpoczecia i zakonczenia poszczegélnych zadan, rzeczywistego nakta-
du pracy oraz rzeczywistych kosztoéw zasobdw materiatowych wprowadzanych na bazie
otrzymywanych dokumentéw finansowych.

Tab. 6. Raport z realizacji wdrozenia.

Raport z realizacji wdrozenia nr ....

Data:

Stan zadan Nr zadania Data rozp. Data zak.

% wykonania

Zadania zakoriczone

100%

Zadania rozpoczete i niezakonczone -

(0% ; 100%)

Zadania nierozpoczete . - -

0%

Istotne odchylenia od harmonogramu

Pozostate uwagi

Zrédto: Opracowanie wiasne.




Informacje dostarczone przez kierownika projektu powinny zosta¢ naniesione na harmo-
nogram w postaci tzw. wykresu Gantta — $ledzenie. Polega on na naniesieniu na wcze-
$niejszy wykres Gantta rzeczywistych czasow rozpoczecia i zakoriczenia zadania. Informacje
nt. rzeczywiscie poniesionych kosztow nalezy wprowadza¢ w tzw. budzecie - sledzenie,
okreslajac takze poziom wykorzystania budzetu w odniesieniu do kazdego z zadan. Poréw-
nujac procent wykonania zadania oraz procent wykonania budzetu mozna obliczy¢ zbidr
wskaznikdw wykorzystywanych w tzw. technice EV (earned value technique). Ze wzgledu na
ograniczong objetos¢ artykutu autor odsyfa do specjalistycznej literatury z tego zakresu.

3.4. Ewaluacja i modyfikacja

Po zakonczeniu projektu nalezy dokonac¢ kompleksowej oceny uzyskanych efektéw. Jest
to konieczne ze wzgledu na rozliczenie kierownika projektu, a takze poréwnania rzeczywi-
stej satysfakcji zarzadu oraz pracownikdw z wprowadzonych zmian. Dlatego tez ewaluacje
warto przeprowadzi¢ zarowno z wykorzystaniem technik mierzalnych (ocena rzeczywiste-
go wykonania zatozonych celéw), jak i dokonujac pomiaru zadowolenia gtéwnych grup
interesariuszy.

Ocena projektu

W ramach niniejszego artykutu zaprezentowano tylko procedure wykonywania oceny
z wykorzystaniem listy celéw projektu. Nalezy przeksztatci¢ jg w odpowiednio przygoto-
wang liste kontrolng oraz dokona¢ pomiaru i oceny uzyskanych efektow. Kierownictwo
powinno oceni¢, czy uzyskana sytuacja jest zadowalajaca, czy tez wymaga wprowadzenia
ewentualnych modyfikacji.

Tab. 7. Poziom realizacji celéw.

Przyjete cele wdrozenia Poziom rleallzaql
celow
— Ujednolicenie przekazu tworzacego wizerunek firmy innowacyjnej i przyjaznej srodowisku w 100% <0;100>
kanatéw komunikacji z rynkiem (misja, hasto, tresci na stronach internetowych, wypowiedzi
w mediach, akcje PR, akcje promocyjne)
— Zwiekszenie sprzedazy o 10% <0;100>
- Zmniejszenie liczby decyzji operacyjnych podejmowanych na poziomie zarzadu o 50%
o . . . . - <0;100>
— Przeniesienie 100% zadan o charakterze projektu na poziom projektowy (realizacja przez zespoty <0100>
zadaniowe) '
— Uzyskanie 2 pomystéw racjonalizatorskich od pracownika w ciggu miesiaca <0;100>
- Zmniejszenie $redniej absencji w pracy o 2 dni <0;100>
- Zwiekszenie poziomu zadowolenia pracownikdw (wzrost wskaznika o 15%7%) <0;100>
— Utrzymanie wskaznika odchyleri na harmonogramie projektu na poziomie nie przekraczajacym 7% <0;100>
- Zmniejszenie kosztow energii elektrycznej o 12% <0;100>
— Zmniejszenie ilosci odpaddw materiatowych o 35% <0;100>
- Przeszkolenie 100% personelu w szkoleniach srodowiskowych <0:;100>
- Catkowite wyeliminowanie ryzyka wycieku do $rodowiska niebezpiecznej substancji z tytutu btedow <0;100>
w sktadowaniu materiatow (wskaznik na poziomie 0%)
- Zmniejszenie udziatu szkodliwej substancji w produkcje do poziomu 0,001% <0;100>

56

% W przedsiebiorstwach nalezy stosowa¢ cykliczne pomiary poziomu zadowolenia pracownikéw,
z wykorzystaniem odpowiednio przygotowanych wskaznikéw. Ich poprawa moze by¢ traktowana
jako jeden z celéw przypisanych do projektu na poziomie zadania zbiorczego,,Zmiana systemu mo-
tywacyjnego pracownikéw”.



— Utrzymanie zakresu projektu przyjetego w strukturze podziatu prac, lub realizacja szerszego

— Skrocenie czasu uzyskania informacji o wdrozeniu nowej technologii przez konkurenta do 2 m-cy <0;100>
— Skrécenie czasu uzyskania informacji o nowym wynalazku w technologii stosowanej w branzy do 6 m-cy <0;100>
— Uzyskanie 100% informacji nt. technologii stosowanych w branzy oraz branzach podobnych <0;100>
— Skrécenie czasu wprowadzenia nowego produktu na rynek do 12 m-cy <0:100>
— Zwiekszenie udziatu produktéw innowacyjnych w ofercie przedsiebiorstwa do 20% <0;100>
— Utrzymanie kosztu jednostkowego produktu modyfikowanego pod katem srodowiskowym <0;100>
(np. zamiana stosowanego surowca) na dotychczasowym poziomie

— Ograniczenie kosztu odpaddw do poziomu 2,8% kosztu ogdlnego produkgji <0;100>
— Utrzymanie odchylenia od budzetu projektu w granicach £15% <0;100>
— Utrzymanie harmonogramu projektu w czasie + 20% przyjetego czasu trwania projektu <0;100>

<0;100>

Zrodho: Opracowanie wihasne.

Wprowadzenie modyfikacji

W przypadku, gdy osiagniete efekty nie sg zadowalajace nalezy przygotowac dziatania ko-
rygujace. Wymagaja one zastosowania procedury planowania podobnej do tej, jaka zostata
opisana w artykule. Ze wzgledu na ograniczony zakres tych przedsiewzie¢ nie ma zazwy-
czaj koniecznosci monitorowania ich przebiegu.

4, Podsumowanie

W tym artykule zaprezentowano przebieg przedsiewziecia polegajacego na wdrozeniu
systemu zarzadzania potencjatem ekoinnowacyjnym w przedsiebiorstwie. Przedstawione
techniki oraz procedura postepowania powinna by¢ traktowana jako sugestia do swobod-
nego wykorzystania i modyfikacji w zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa, skali dziatal-
nosci oraz zakresu projektu. Warto zastanowi¢ sie nad wykorzystaniem oprogramowania
informatycznego wspomagajacego zarzadzanie tego typu przedsiewzieciami. Dostepne sg
zaréwno rozwigzania komercyjne (MS Project), jak i dostepne bezpfatne.
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SUMMARY
Implementation of eco-innovation potential management in
an enterprise

The article describes the implementation process of ecological and innovation potential
management system. In the first part, the author discuss marketable, organizational, techni-
cal and financial elements of this potential. On the base of it he presents how to prepare,
realize and estimate an implementation project. There are presented some simple and
useful methods that are necessary to achieve a satisfactory standard of competitiveness.



Alicja SOBKOWIAK'

Zarzadzanie wiedzga a ksztattowanie
ekoinnowacyjnosci

1. Wprowadzenie

Wiedza jest jedng z podstaw rozwigzywania problemow. Jednak wiedza to nie wszystko.
Réwnie wazne sg nabywane umiejetnosci, w tym szczegdlnie umiejetnosci logicznego my-
$lenia. Obok umiejetnodci istotne s3 takze etyczne podstawy myslenia i dziatania. Wspot-
czesne szkoty, dobrze lub Zle, prébuja nauczac analitycznego myslenia. W rezultacie bar-
dzo tatwo rozwigzujemy (lub prébujemy to robic) problemy w oderwaniu od szerokiego
kontekstu. Wielu krytykéw tego problemu wskazuje na zanikajacg umiejetnos¢ myslenia
syntetycznego, ktéra pozwolitfaby na szerszy osad proponowanych rozwiazar, nowych
technologii, umozliwiajac zarazem priorytetyzowanie rozwigzan, wybdr technologii i pro-
duktow majacych prospoteczny i proekologiczny charakter, a takze odrzucanie takich, ktére
choc¢ oznaczaja postep, maja walory uzytkowe, to jednak w dalszym ciggu generowatyby
problemy ekologiczne i spoteczne. Zrozumielismy juz konieczno$¢ dokonywania wyborow,
jak i potrzebe stawiania barier (prawnych i ekonomicznych) tym wariantom postepu, ktére
przysztos¢ spoteczenistw i ekosystemu stawiatyby pod znakiem zapytania. Wiedza jest wiec
jedng z podstaw ksztattowania ekoinnowacyjnosci.

Jezeli pragniemy rozwigzywac problemy w sposéb twdrczy musimy przetrze¢ nowe szla-
ki, znalez¢ nowe punkty wspdine, odkry¢ nowe zwiazki. Musimy przetamywac schemat™.
Piszac dalej stowami G. Dryden i J. Vos, szukanie rzeczywistego postepu, poszukiwanie eko-
innowacji wymaga odrzucenia przyjetych wczesniej pogladow: ,Rozwiazujac problem, nie
mozesz stosowad wyltacznie elementdw zwigzanych ze swoja branza lub procesem, ktérym
sie zajmujemy, gdyz wowczas zawsze dojdziesz do tych samych rezultatdw™.

Piszac inaczej istniejace systemy dajg doskonale znane rezultaty. Jezeli potrzebne jest cos
innego, nalezy zmieni¢ system”*

Znajdujemy sie witasnie w takim punkcie zwrotnym rozwoju spoteczenstw.

Dostepna wiedza dostarcza nam przerazajacych dowoddéw dotyczacych skutkow realizo-
wanego modelu funkcjonowania i rozwoju spofeczeristw oraz gospodarek. Prawidtowo
zarzadzajac tg wiedza, wykorzystujgc wszechobecny Internet, jestesmy w stanie informo-
wac spoteczenstwa o zagrozeniach, ksztattujac zarazem stosunek konsumentéw do tech-

! Politechnika Rzeszowska, Katedra Przedsiebiorczosci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci

2 G. Dryden, J.Vos, Rewolucja w nauczaniu, Wydawnictwo Moderski i S-ka, Poznan 2000, s. 193.
3 Ibidem.

4 |bidem, s. 278.
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nologii i produktow. Przyktadem moze by¢ skuteczny opdr spoteczenstw niektdrych krajow
przeciwko uwalnianiu do $rodowiska, szczegdlnie w produkcji zywnosci, organizmdw ge-
netycznie zmodyfikowanych (GMO). Juz osiem europejskich krajow zakazato stosowania
tych technologii w rolnictwie i przetworstwie rolno-spozywczym. U podstaw takich reakdji,
u zrodet aktywnosci znalazta sie wiedza, ale czynnikiem réownie waznym byto uksztattowa-
nie odpowiednich postaw etycznych odpowiedzialnosci za siebie i za $wiat. Tak rozumiane
myslenie i postepowanie pozwala na kreowanie ekoinnowadiji. Nie jest to wiec,zimne” wy-
korzystanie wiedzy dla kreowania technokratycznego postepu i cynicznego, aroganckiego
stylu osiggania zyskéw. Ekoinnowacyjne myslenie ma catkowicie inne podstawy dziatania
i inne spoteczne i ekologiczne, dobrze rozumiane cele.

2. Pojecie zarzadzanie wiedza

Istnieje wiele klasyfikacji dotyczacych definicji i strategii zarzadzania wiedzg. Wedtug AK. Koz-
minskiego, wiedza to:,nieuchwytny zaséb firmy zorganizowany w szczegdlny sposob, odpo-
wiadajacy zamierzeniom jej tworcow i/lub uzytkownikdw. W przypadku przedsiebiorstwa za-
mierzeniem tym moze by¢ wykreowanie i/lub utrzymanie trwatej przewagi konkurencyjnej’”
Ciekawa klasyfikacje prezentuje The American Productivity and Quality Centre, ktéra wyrdz-
nia 6 typdw strategii®:

o Kompleksowe zarzadzanie wiedzg,

o Transfer wiedzy i ksztattowanie najlepszych praktyk,

® Zarzgdzanie wiedzg o klientach,

e Osobista odpowiedzialno$c¢ za wiedze,

e Zarzadzanie aktywami intelektualnymi,

e Innowacje i kreowanie wiedzy.
Szczegdlne znaczenie moze miec strategia osobistej odpowiedzialnosci za wiedze, bowiem
moze ona wykazywac bardzo $cista korelacje z odpowiedzialnoscia za srodowisko. Tak kre-
owane ekoinnowacje bedg wiec rezultatem odpowiednich zasobdw wiedzy o srodowisku,
konsekwencjach jego zanieczyszczania, ale takze proekologicznego modelu etyki.
Tabela 1 prezentuje najczesciej cytowane definicje zarzadzania wiedza.

Tab. 1. Przeglad definicji zarzadzania wiedza wedtug wybranych autoréw.

Autor Tres¢ definicji Zrédto
1 2 3
WR. Zarzadzanie wiedza jest procesem, za pomoca ktérego Bukowitz WR, Williams R.L, The knowledge
Bukowitz, organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich Management Fieldbook, Financial Times, Prentice
R-L. Williams | intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywach Hall, Pcarson Educa-tions Ltd, Harlov-London

organizacyjnych

1999, cyt. za: Wawrzyniak B., Zarzadzanie wiedzg,
dodatek do,Personel i Zarzadzanie” 2000 nr 22;
Zarzadzanie XXI wieku, INFOR2000, nr 2

> AK. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, [w:] Polska w Europie 2000 — Polskie nauki
o zarzqdzaniu wobec wyzwan XXI wieku, Dorobek Szkoty Letniej, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania im. L. KoZzminskiego, Warszawa 2000, s. 58-59.

° PR.Gamble, J. Blackwell, Knowledge management. A state of the art. Guide. Kogan Page, London 2001,
[w:] A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Wyd. Difin,

60 Warszawa 2007, s. 106.



D.J. Skyrme

Zarzadzanie wiedza jest jasno okreslonym

i systematycznym zarzadzaniem istotng dla organizagji
wiedzg i zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbierania,
organizowania, dyfuzji, zastosowania i eksploatacji
realizowanymi w dazeniu do osiggniecia celéw organizacji

Skyrme D.J.,, Knowledge Networ-king. Creating
the Collaborative Enterprise, Bullerworth-
Heine-mann. Oxford 1999, cyt. za: Wawrzyniak B,
Zarzadzanie wiedza.., op. cit.

A. Pietruszka-
Ortyl

srodkéw, wypracowaniu i sterowaniu wykorzystaniem
warunkdéw, metod i technik umozliwiajgcych przebieg
proceséw zwigzanych z wiedza. Do nich zaliczy¢
gtownie nalezy: pozyskiwanie, kreowanie, sktadowanie,
rozpowszechnianie i wykorzystanie wiedzy

G. Probst, Zarzadzanie wiedza to zintegrowany zestaw dziatan, Probst G., Raub S., Romhardt K, Zarzadzanie
S.Raub, ktérego celem jest odpowiednie ksztattowanie zasobow wiedza w organizacji, Oficyna Wydawnicza,
K.Romhardt | wiedzy Krakow 2002, s. 35.

B. Mikuta, Zarzadzanie wiedza polega na pozyskiwaniu odpowiednich | Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A, Elementy

strategicznego.., op. Cit,, s. 6.

i zorganizowane préby wykorzystania wiedzy w organizadji
w celu poprawy wynikéw dziatalnosci

J.Penc Zarzadzanie wiedza jest to systematyczne tworzenie, Penc J., Nowe koncepcje zarzadzania,
upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy przez ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
pracownikéw w najdogodniejszej dla nich formie, 2002 nr7,s.5.
odnoszacej sie do najrézniejszych dziedzin, jak metody
produkgji, procedury biurowe, obstuga klienta, postawy,
wspotpraca z partnerami wewnetrznymi i zewnetrznymi

M. Kotarba, | Zarzadzanie wiedzg to systemowo uporzadkowany Kotarba M., Kotarba W., Model zarzadzania

W. Kotarba (zintegrowany) zbiér dziatari ukierunkowanych na wiedza.., op. cit,, 5. 14.
gromadzenie, przetwarzanie i wskazywanie wiedzy
przydatnej do optymalnej realizacji szeroko rozumianych
proceséw decyzyjnych w przedsiebiorstwie

KPMG Zarzadzanie wiedza obejmuje systematyczne KPMG Consulting, Knowledge Management

Research Report. 2000, s. 6, cyt. za: Dabrowski J,,
Kotadkiewicz |, Inicjatywy zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce.

,Organizacja i Kierowanie” 2002 nr 2, s. 3.

Zrédto: G. Kobytko, M. Morawski (red. nauk.) Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin,
Warszawa 2006, s. 55-56.

Oczywiscie, definicji zarzadzania jest wiecej, mozna nawet powiedzie¢, ze wiedza o wiedzy
staje sie wazng gatezig nauki i cennym elementem praktyki.

3. Zarzadzanie wiedza

Ludzkos$¢ wykorzystuje wiedze od zarania dziejow, zarbwno w zyciu codziennym jak
i — w miare rozwoju spoteczenstw — w dziatalnosci spotecznej i gospodarczej. Wraz z poste-
pem, w rozwoju cywilizacji, znaczenie wiedzy zaczefo wzrasta¢. W czasach wspodtczesnych
doptyw nowych zasobow wiedzy jest tak olbrzymi, ze nawet specjalisci nie s3 w stanie ogarnac
catosdci. Wzrasta wiec znaczenie zarzadzania wiedza. Nalezy tez dodac, ze wspdtczesne, wioda-
Ce organizacje zwracaja uwage na jeszcze jeden bardzo istotny problem — zarzadzanie wiedzg
nie jest juz tylko problemem pojedynczych osoéb, ale polega gtéwnie na umiejetnym kumu-
lowaniu zasobéw wiedzy w organizacji. Umiejetnie zarzadzajaca firma kadra kierownicza po-
winna tak ksztaftowa¢ kulture organizacyjng, aby te zasoby umiejetnie wykorzystac, a nawet
uzyskac efekt synergii. Zdajemy sobie sprawe, ze wiedza jest absolutnie niezbedna podstawa
skutecznego zarzadzania firmga, jednak nie jest zasobem wystarczajgcym. Wiedza zgromadzo-
na jest przeciez takze w komputerach, zasobach bibliotecznych itd., ktére same w sobie nie
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potrafig nig zarzadza¢. Wiedzy musi wiec towarzyszy¢ umiejetnosc jej wykorzystania, a w wa-
runkach przedstawionego juz doptywu olbrzymich ilosci informacji, umiejetne zarzadzanie
jej zasobami i wykorzystaniem nabiera wyjgtkowego znaczenia w organizacjach. Zarzadzanie
wiedzg to nie tylko umiejetnosc kadry kierowniczej. Mozliwos¢ skojarzenia informagji i faktow
warunkowana jest niezbednym posiadaniem duzych zasobéw aktualnej wiedzy, bowiem tyl-
ko w takich warunkach mozliwe jest wykorzystanie nadarzajacych sie okazji. Szanse i okazje
lubig tylko dobrze przygotowane umysty.

W historii zarzgdzania wiedzg pojawito sie wiele etapdw, ktére zdeterminowaty obecnos¢
dzisiejszych systemdw w tym zakresie. S3 one na tyle spdjne, ze ich indywidualne zasto-
sowanie jest oczywiscie mozliwe, jednak nie pozwala na uzyskanie maksymalnej korzysci
ptynacej z potencjatu tkwigcego we wiasciwym zarzadzaniu wiedza.

Pierwsze dziesieciolecie
XXI'wieku ZARZADZANIE
WIEDZA

Lata 90.
Uczace sie organizacje,
Reenginering, MIS, Internet

Lata 80.
Zarzadzanie jakoscia
- TQM Downsizing

Lata 70.
Strategiczne Planowanie, Zarzadzanie portfelowe
Automatyzacja

Lata 60.
Teoria konglomeratow, Grupy zadaniowe i celowe
Centralizacja i decentralizacja

Lata 50.

Zarzadzanie Obiektowe (Managment by Objectives — MBO)
Metody sieciowe — PERT analiza Sciezki Krytycznej

llosciowe Zarzadzanie, EPD - Elektroniczne Przetwawanie Danych

Rys. 1. Piramida rozwoju nauk organizadji i zarzadzania oraz powstanie kierunku zarzadza-
nie wiedza.

Zrédto: Opracowano whasne na podstawie: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie wiedzq we wspdtczesnych organizacjach,
[w:] Abramowicz W., Nowicki A, Owoc M. (red.), Zarzqdzanie wiedzq w systemach informacyjnych, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 27-51, za: Tiwana, A, Knowledge
Management Toolkit, The: Practical Techniques for Building a Knowledge Management System, Person
Education, 2002.



Powstanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania wiedza nie oznacza tylko kreowania no-
wych teorii. To takze mozliwos¢ wykorzystania wiedzy w praktyce, wazna gdy podejmu-
jemy decyzje o kierowaniu firmy na nowe tory myslenia: technologia i produkt majg nam
stuzy¢ nie tylko jako rzecz uzyteczna, powinny stuzyc takze ekosystemowi i dobrze rozumia-
nemu modelowi funkcjonowania spoteczeristwa.

Prawidfowo rozumiane szanse w kreowaniu ekoinnowadji to takze umiejetnos¢ gromadze-
nia uzytecznych informacji i wykorzystywanie danych (rys. 2).

Zrédfa danych

Techniki oceny
i analizy danych e A
[ Analiza i przetwarzanie danych 1

1

. INFORMACJE
Kryteria
dziatalnosci e
$rodowiskowej | Ocena informagji E
weela [/ T TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT
poréwnania WYNIKI

-
. . . 1
Raportowanie i komunikowanie —

WEWNETRZNE
Pracownicy
i wykonawcy

1

1

1

i

! ZEWNETRZNE
ml  Strony
1
4

zainteresowane

Rys. 2. Schemat wykorzystania danych i informacji.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: PN-EN 1SO 14031: 2002 Zarzadzanie $rodowi-
skowe — Ocena efektdw dziatalnosci srodowiskowej — Wytyczne, s. 35.

Rysunek 2 ukazuje proces kreowania wiedzy. Punktem wyjsciowym jest w nim zbieranie
danych. Gromadzi sie je na podstawie wielu dostepnych Zrédet, w okreslonym celu. Tym
celem moze by¢ chec tworzenia ekoinnowacji.

Kolejnym etapem tworzenia wiedzy jest transformacja danych do postaci informacji. W tym
celu wykorzystuje sie rézne dostepne techniki oceny i analizy danych.

Przedstawiony proces korczy sie wygenerowaniem wynikdw, ktére mozna utozsamic z za-
sobem wiedzy, przekazywanej w raportach.

W przypadku kreowania ekoinnowacyjnosci konieczne jest upowszechnianie podstawo-
wej wiedzy spotecznej. Chodzi tu o taki jej rodzaj, ktory moze by¢ praktycznie wykorzystany
przez kazdego obywatela na rzecz ochrony $rodowiska. Przyktadem potencjalnie uzytecz-
niej wiedzy jest jej przekazanie w kontekscie zasad oszczedzania zasobdw i energii. Pozwoli
to na stworzenie energetycznie wydajnych biur i pomieszczert mieszkalnych.
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Oszczedno$¢ energetyczna przekfada sie na oszczednos$¢ zasobdw kopalnych. W zwiazku
ztym, rekomendowane dziatania w zakresie wiasciwego doboru urzagdzen elektrycznych dla
gospodarstw domowych lub organizacji, powinny stanowi¢ codzienng praktyke. Przykfa-
dem akgji promocyjno-informacyjnej jest inicjatywa serwisu Europejski System Informacji
o Urzadzeniach. Wskazuje on rodzaje i zalety wykorzystania energooszczednych urzadzen
i pozwala na okreslenie ich energochtonnosci. Kilka przyktadéow omawiajacych wskazane
zagadnienie przedstawiono ponizej na podstawie informacji serwisu internetowego ’.
,Oswietlenie pomieszczen uzyskiwane jest w wyniku wykorzystania dwdch rodzajow zard-
wek (pomijajagc dopiero rozwijajace sie oszczedne oswietlenie diodowe LED), s3 to:

« zarowki konwencjonalne z widknem zarowym o niskiej cenie zakupu, niskiej wydaj-
nosci i okresie zywotnosci;

« kompaktowe fluorescencyjne lampy (cfl - nazywane energooszczednymi), emituja-
ce Swiatto w sposob bardziej efektywny, o wydajnosci dochodzacej nawet do 80%
i 0 okresie trwafosci siegajacym 15 lat®”

,Dtuzsza zywotnos¢ przyczynia sie do mniejszej produkgji zarowek, a wiec mniejszego
zanieczyszczenia $rodowiska. Ceny lamp energooszczednych uzaleznione sg obecnie od
okresu ich trwatosci. Poniewaz lampy cfl maja duzo nizsze koszty eksploatacyjne (tylko 20%
kosztow lamp konwencjonalnych), zwrot poniesionych przy zakupie wyzszych kosztéw
nastapi w okresie 3—12 miesiecy w zaleznosci od jej zywotnosci, a przez nastepny okres
nastepuje czysty zarobek rzedu 30-40 zt na jednej lampie w ciggu roku.*”

W grupie porad pozwalajagcych na zmniejszenie srodowiskowego wptywu eksploatacji
oswietlenia wymienia sie nastepujace:

« W naturalny sposdb wydtuzaj czas korzystania ze $wiatta dziennego;

« korzystaj podczas pracy z odpowiedniego oswietlenia;

« korzystaj ze swiatta posredniego, odbitego od sufitu lub sciany tylko wtedy, kiedy to
konieczne, poniewaz takie $wiatto jest o potowe mniej intensywne od emitowane-
go;

« Wytaczaj zawsze swiatto, kiedy go nie potrzebujesz;

e montuj zaréwki energooszczedne w miejscach, gdzie oswietlenie jest uzywane
w sposob intensywny oraz tam, gdzie wymiana zaréwki jest utrudniona.'””

,Obszarem zapewniajacym oszczednos¢ energetyczng jest takze wykorzystanie pralek”.
Producenci wcigz udoskonalajg metody prania odziezy, tak, by malato zuzycie wody. Jed-
noczesnie poprawa jakosci detergentéw umozliwia pranie w nizszych temperaturach. No-
woczesne urzadzenia maja bardziej efektywna funkcje (wirowania) suszenia, dlatego tez
obecnie mozna zakupi¢ zardwno pralke wysokiej klasy jak i wirdwke, a wszystko wykonane
w klasie A, czyli klasie energooszczednej. Stopier wysuszenia odziezy zalezy bezposrednio
od predkosci wirowania. Cena jest bezposrednio zalezna od klasy urzadzenia jakie wybrano
oraz od wielkosci maksymalnej predkosci obrotowej.!”

W grupie porad pozwalajacych na zmniejszenie srodowiskowego wplywu eksploatacji
pralek wymienia sie nastepujace:

7 Europejski System Informacji o Urzadzeniach, (stan z: 2008-11-21, http://www.energooszczedneagd.
kape.gov.pl/)

& |bidem.

° Ibidem.

19 |bidem.

" Ibidem.



« unikaj cykli o wysokiej temperaturze (wiecej niz 60°C);
« stosuj petne zatadowanie zamiast potowicznego;
« dobieraj predko$¢ obrotowa wirdwki podczas suszenia;
« jeslijest to mozliwe, podtacz pralke zaréwno do cieptej jak i zimnej wody;
e czy$¢ regularnie filtry.'”
Bardzo ciekawy jest tez kolejny przyktad proekologicznych rozwigzan: kolejnym obszarem
oszczednosci energiii wody jest wykorzystane zmywarek. Przy uzyciu dzisiejszych proszkow
i ptynédw do zmywania, mozna przy nizszej temperaturze umy¢ naczynia jeszcze doktadniej
niz kiedys. Nowoczesne zmywarki posiadaja takze duzo efektywniejsza funkcje suszenia.
Mozna zatem dzi$ kupi¢ zmywarke doskonale myjaca i suszaca, a takze zuzywajaca niewiele
energii (klasa A). Koszty zalezg od klasy efektywnosci energetycznej zmywarki.””
W grupie porad pozwalajacych na zmniejszenie srodowiskowego wptywu eksploatacji
zmywarek wymienia sie nastepujace:
« nie uzywaj cykli zmywania w wysokiej temperaturze (powyzej 60°C);
« maksymalnie zapetniaj zmywarke;
« W miare mozliwosci uzywaj tzw. ekocyklu, zuzycie energii jest wtedy najnizsze;
« jeslijest to mozliwe, podtacz zmywarke do zimnej i cieptej wody.'*”
Kolejny przykfad takze dotyczy gospodarstwa domowego. Jest to wazne, bowiem jest ono
miejscem kumulowania wielu zagrozen dla srodowiska. W gospodarstwie domowym eko-
innowacyjne myslenie tez jest cenne., W przypadku chtodziarek i zamrazarek nastapita wy-
razna poprawa jakosci izolacji oraz wydajnosci kompresoréw. Zastosowano alternatywne
srodki chtodzace, ktére majg o wiele mniejszy wptyw na warstwe ozonowa i srodowisko.
Dzieki poprawie efektywnosci, wprowadzono dwie nowe klasy, wyzsze od klasy A, tj. A+
oraz A++. Obecnie koszt energooszczednych modeli niewiele odbiega od modeli po-
przednich rozwigzan konstrukcyjnych mniej energooszczednych. Wprawdzie cena zakupu
w sklepie lodowki o klasie A+ jest mniejsza niz A++, to jednak koszty eksploatacyjne tej
drugiej sa znacznie mniejsze od kosztow eksploatacyjnych sprzetu o klasie A+.""
W grupie porad pozwalajacych na zmniejszenie srodowiskowego wptywu eksploatacji
chtodziarek i zamrazarek wymienia sie nastepujace:
« umieszczaj lodowke daleko od Zrédet ciepfa (takich jak kuchenki albo bezposrednie
$wiatto stoneczne);
« sprawdz, czy jest wystarczajgca przestrzen z tytu urzadzenia, po to, aby schtadzanie
agregatu lodowki odbywato sie w sposéb prawidtowy;
« nie wkfadaj do lodéwki goracego jedzenia, przed wiozeniem koniecznie musi osty-
gnas
« nie otwieraj drzwi niepotrzebnie;
« rozmrazaj urzadzenie regularnie, by zapobiec narastaniu lodu (niektére modele maja
Czynnos¢ rozmrazania automatycznego);
« zapobiegaj zniszczeniu uszczelniert drzwi lodowki.'®”
,Piekarniki i kuchenki mikrofalowe stanowig kolejny przyktad mozliwej oszczednosci ener-
getycznej. Zastosowanie lepszych materiatéw izolacyjnych pozwolito na bardziej réwno-

2 |bidem.
3 Ibidem.
Ibidem.
° Ibidem.
° Ibidem.
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mierny rozkfad temperatury wewnatrz piekarnika czy kuchenki mikrofalowej. Wymuszony
obieg powietrza przy uzyciu wentylatora pozwala na lepsza cyrkulacje gorgcego powietrza,
co pozwala na bardziej rownomierne wykorzystanie przestrzeni piekarnika, a wiec takze
znaczne skrécenie czasu przyrzadzania potraw.'””
W grupie porad pozwalajacych na zmniejszenie srodowiskowego wptywu eksploatacji pie-
karnikéw i kuchenek mikrofalowych wymienia sie nastepujace:
« nagrzewaj piekarnik tylko wg instrukgji;
e przyrzadzaj razem rézne potrawy;
« stosuj odpowiednie programy do przyrzadzania danych potraw;
« unikaj czestego otwierania piekarnika podczas procesu przyrzadzania potraw;
« stosuj obieg wymuszony, jezeli jest to mozliwe."®”
Wielkie ilosci pradu pobiera sprzet komputerowy i audio-wizualny.
,Elektroniczny sprzet audio-wizualny i komputerowy odgrywa réwnie istotna role w pro-
cesie oszczedzania energii. Wiekszos¢ tego rodzaju urzadzen posiada trzy opcje dziatania:
wigczone, czuwanie i wytaczone. Z opgji czuwania urzadzenie moze by¢ witaczone przy
pomocy pilota lub w inny sposdb. Opcja ta moze powodowac znaczne zuzycie energii
w przypadku, kiedy urzadzenie pracuje dziennie tylko kilka godzin, a pozostaty czas to
czuwanie. Zaréwno cena jak i koszt eksploatacji jest nierozerwalnie zwigzany z funkcjonal-
noscia danego urzadzenia i jego wykonaniem, a nie z bezposrednim parametrem zuzycia
energii. Modele o niskim zuzyciu energii w opcji czuwania posiadajg oznaczenie na tablicz-
ce informacyjnej np. znak Energy Star.”"
W grupie porad pozwalajacych na zmniejszenie srodowiskowego wptywu eksploatacji
sprzetu audio-wizualnego i komputerowego wymienia sie nastepujace:
« dioda swiecaca na czerwono $wiadczy o tym, ze urzadzenie znajduje sie w opdji
czuwania i powinno by¢ wytaczone, jezeli nie jest uzywane;
 zawsze wytaczaj takie urzadzenia jak TV lub drukarka, jesli ich nie uzywasz;
e sprawdz czy w twoim komputerze opcja czuwania i wygaszasz ekranu sg ustawione
automatycznie®”
,Obszar istotnej oszczednosci energii elektrycznej stanowia podgrzewacze wody. Wieksze
wymogi co do izolacji podgrzewaczy wody spowodowaty mniejsze straty energii cieplnej
oraz krétszy czas podgrzewania wody. Obecnie dostepne sa podgrzewacze z elektronicz-
nym sterowaniem, co pozwala ustawia¢ temperature wody osobno na kazdy dzien. Jezeli
podgrzewacz uzywany jest do podgrzewania cieptej wody uzytkowej i do ogrzewania po-
mieszczen, powinien mie¢ dwa osobne termostaty. Podgrzewacze z elektronicznym stero-
waniem na kazdy dzieni tygodnia sg urzadzeniami do$¢ kosztownymi.?”
W grupie porad pozwalajagcych na zmniejszenie srodowiskowego wplywu eksploatacji
podgrzewaczy wody wymienia sie nastepujace:
« wybierz podgrzewacz odpowiedni do potrzeb twojej rodziny lub organizacji, zbyt
duzy zbiornik zuzyje niepotrzebnie wiecej energii;
e UZywaj prysznica zamiast wanny;

7 |bidem.
'® |bidem.
% |bidem.
2 |bidem.
21 |bidem.



« ustaw programator tak, aby podgrzat wode tuz przed kapielg;

« postaraj sie kapac i bra¢ prysznic wtedy, kiedy w zbiorniku dostepna jest goraca

woda, aby unikna¢ ponownego jej podgrzewania;

« ustaw termostat na 55-60°C.*"

,Powszechne wykorzystanie klimatyzatoréw zuzywajacych duze ilosci energii elektrycznej
rodzi kilka oszczednos$ciowych sugestii. Uzywane obecnie substancje czynne nie powoduja
zniszczenia warstwy ozonowej oraz zanieczyszczenia srodowiska, dazy sie do stosowania
wytacznie naturalnych substancji. Urzadzenia klimatyzacyjne posiadajg etykiety efektywno-
sci energetycznej. Te o wyzszej klasie efektywnosci energetycznej maja wyzsze ceny, ale sg
tansze w uzytkowaniu.*"

,W grupie porad pozwalajacych na zmniejszenie srodowiskowego wptywu eksploatacji kli-
matyzatoréw wymienia sie nastepujace:

e dobra izolacja budynku spowoduje mniejsze zapotrzebowanie na chtéd latem

i mniejsze zapotrzebowanie na ciepto zimg;

« wentyluj budynek nocg, wtedy temperatura na zewnatrz jest nizsza;

e ustaw termostat na 20°C;

« uzywaj rolet i zaluzji, ktére spowodujg zacienienie pomieszczen;

« uzywaj klimatyzacji tylko w pomieszczeniach uzytkowanych.>”

Przedstawiona ponizej idea ma ogromng przysztosc i znaczenie takze dla przedsiebiorstw.
,Jedng z mozliwosci wdrazania zasad oszczednosci energetycznej jest koncepcja budow-
nictwa pasywnego, ktéra rozpoczeta sie w Niemczech w 1991 roku. Pozwolita ona stworzy¢
rozwiazania redukujgce zapotrzebowanie na energie w budynku do 1/20 istniejgcych norm
przy zachowaniu komfortowych warunkdw. Istnieje wiecej niz 6 tys. budowli, ktére wypet-
niaja standardy pasywnego budownictwa, s3 to: biura, apartamenty i domy zaréwno nowe,
jak i po renowacji. Do grupy pieciu kluczowych elementéw koncepcji pasywnego domu
zalicza sie %

1. Koperta. Wszystkie komponenty struktury, ktére obejmujg wewnetrzng przestrzen

powinny by¢ szczegdlnie izolowane.

2. Szczelnos¢. Nalezy wyeliminowac wszelkie nieszczelnosci wystepujace na tacze-
niach.

3. Wentylacja. Nalezy wykorzystac system mechanicznej wentylacji z odzyskiem cie-
pla, dzieki temu gorgce powietrze odprowadzane na zewnatrz z budynku ogrzewa
chtodniejsze wprowadzane do srodka.

4. Mostki powietrzne. Nalezy wyeliminowac straty ciepta w punktach stabo izolowa-
nych przy oknach, drzwiach i innych czesciach.

5. Okna. Nalezy zminimalizowac straty ciepta w zimie i zyski ciepta w lecie. "
Skuteczne zarzadzanie przeptywem wiedzy wymaga usprawnienia odpowiednich typow
komunikacji wewnatrz organizacyjnej. Przyktadowe rodzaje takiej komunikacji przedsta-
wiono w tabeli 2.

22 |bidem.

2 |bidem.

% |bidem.

» WBCSD, Energy Efficiency in Buildings, WBCSD 2008, s. 51, 200-11-05, http://www.wbcsd.org/in-
cludes/getTarget.asp? type=d&id=MzEONjk.pdf

% |bidem.

67



Tab. 2. Rola poszczegdlnych typédw komunikacji wewnetrznej w rozwijaniu wiedzy orga-

nizacji.

Komunikacja

Cel i zawartos¢ przekazu

Czynniki wspierajace rozwijanie zasobow
wiedzy poprzez komunikacje

Pionowa w dot

Informowanie o celach i planach organizacji,
zaznajamianie z procedurami praktykami
organizacji, przekazywanie polecen i instrukgji,
wyrazanie i sugestii, oczekiwan i zachet,
rozpowszechnianie pozadanych wartosci

Sprzezenie zwrotne, wysoka czestotliwos¢ przekazu,
odpowiednie formutowanie przekazu, zgodnos¢
przekazu werbalnego z niewerbalnym, dostarczanie
motywadji, wiarygodnos¢, autorytet przetozonego

Pionowa w gore

Informowanie o problemach zwigzanych

z wykonywaniem pracy, organizacyjnych

i dotyczacych wspotpracy miedzy pracownikami,
przekazywanie nowych pomystow, sugestii,
usprawnien, wyrazanie oczekiwan i opinii

Otwarcie przetozonego na odbiér negatywnych
informacji, wysoki poziom wzajemnego zaufania,
powszechna $wiadomos¢, ze zawsze cos

mozna zrobic lepiej, poczucie bezpieczeristwa
podwiadnego, umiejetnos¢ podejmowania

i rozwijania oddolnych inicjatyw przez przetozonego

Pozioma Dazenie do koordynacji dziatari na tym Umiejetnos¢ uczenia sie, che¢ dzielenia sie
samym szczeblu, wzajemne przekazywanie posiadang wiedzg, brak nadmiernej rywalizacji,
wiedzy i umiejetnosci, rozpowszechnianie zaspokojone potrzeby afiliacji cztonkdw grupy,
informacji formalnych i nieformalnych, wspdine poczucie wspolnego interesu
rozwigzywanie problemoéw

Ukosna Koordynacja dziatari grup projektowych, wymiana | Wysoki stopiert wzajemnych kontaktow miedzy

i sieciowa wiedzy formalnej i nieformalnej na temat pracownikami réznych szczebli, otwartos¢ jako

samej organizadji lub jej cztonkow, pozytywne
nasladownictwo w rozwigzywaniu problemadw,
rozpowszechnianie pogtosek

cecha kultury organizacyjnej, istnienie platformy
wymiany wiedzy
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Zrédto: A. Zur, Komunikacja w organizacji opartej na wiedzy, Zeszyty Naukowe nr 671, AE w Krakowie,
Krakow 2005, s. 147-158.

Cytowane powyzej przyktady pokazuja, ze proekologiczne myslenie nie jest nowoscia, cho-
ciaz nie wszedzie jest powszechne, a nawet obecne. Wiedza pozwoli nam — by¢ moze — na
proekologiczng restrukturyzacje spoteczenstw i gospodarek. Wyjatkowo wazna rola przy-
padnie ekoinnowacjom.
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SUMMARY
Knowledge management vs. creation process
of eco-innovation

Knowledge is one of the basic factors which create eco-innovation solutions. Just as impor-
tant is to develop pro-ecological awareness, logical thinking skills and also ethical, social
and ecological friendly attitudes. Essentially in organizations there is a need of changing the
paradigm, it means a different model of thinking which requires taking into consideration
the ecosystem during the creation of technology, process and product.
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Andrzej PACANA'

Zarzadzanie jakoscig ekoinnowac;ji

1. Wprowadzenie

Ekoinnowacje odnoszg sie do okreslenia nowosci produktowych i procesowych majacych
na celu zapobieganie lub zminimalizowanie niekorzystnego wptywu na srodowisko zanie-
czyszczen oraz ztego uzycia zasobdw naturalnych. Ekoinnowacje mogg przyczyniac sie do
zrébwnowazonego rozwoju i zwiekszenia wartosci rynkowej produktéw i proceséw, bo s3
odpowiedzig na wymagania wspoétczesnej gospodarki. S potaczeniem innowacyjnych roz-
wigzan z troskg o srodowisko naturalne.? Termin ekoinnowacje jest tez czesto uzywany do
okreslenia szeregu powiagzanych idei — od korzystnych dla $rodowiska naturalnego techno-
logicznych nowinek do spotecznie akceptowanych praktyk biznesowych.

Aktualnie zapotrzebowanie na innowacyjne rozwigzania w technologiach i procesach
ochrony $rodowiska jest coraz wieksze. Swiadczy o tym rosnacy rynek i obroty firm funkcjo-
nujacych w obszarze ekoinnowacji. Potencjat tego rynku wydaje sie by¢ ogromny. Japonia
na przyktad przoduje w konstrukcji samochodéw o napedzie hybrydowym, a Brazylia jest
Swiatowym liderem w produkgji biopaliw. Jezeli firmy europejskie chcg liczy¢ sie na tym
rynku musza juz teraz planowac i inwestowac w ekoinnwacje®.

Umiejetne zarzadzanie sferg ekoinnowacji oraz nastawienie sie na satysfakcje ich klientéw
(beneficjentdw) prowadzi do tego, ze mozna méwic o zarzadzaniu jakoscia ekoinnowacji.
Zarzadzanie jakoscia ekoinnowadji, poza jakoscig innowadji, nakazuje zwrdci¢ uwage row-
niez na jej aspekt ekologiczny.

Do zarzadzania jakosciag dochodzi sie metodycznie poprzez osigganie nastepujacych eta-
pbéw: kontrola jakosci, sterowanie jakoscig i zapewnienie/zabezpieczenie jakosci. Nastep-
nym etapem jest juz zarzadzanie jakoscig wraz z bardzo rozpowszechnionym komplek-
sowym zarzadzaniem jakoscig (TQM). Z punktu widzenia innowacji istotne wydaje sie
zwrdcenie uwagi na wszystkie te elementy. Rdzne, bowiem elementy kontroli, sterowania,
zapewniania czy zarzadzania jako$cig moga by¢ przydatne przy realizacji ekoinnowacji. Tak

! Politechnika Rzeszowska, Katedra Technologii Maszyn i Organizacji Produkgji

2 B. Zidtkowski, M. Hajduk, Norma ISO 14001 jako stymulator ekoinnowacyjnosci w aspekcie barier i ogra-
niczeri otoczenia, [w:] Materiaty konferencyjne wydane przez Krajowe Centrum Wdrozer Czystszej
Produkgji Gléwnego Instytutu Gérnictwa, Katowice 2006.

3 |.Bednarova, |. Liberko, Environmental benchmarking and benefit of perfomance benchamarking. Inter-
cathedra: annual scientific bulletin of plant — economic department of the European wood techno-
logy university studies. No 25, Bratystawa, 2009.



dla przyktadu, etap kontroli jakosci koncentruje dziatania zwigzane z produktem (tu z eko-
innowacja) oraz sprawdzeniem jego zgodnosci z parametrami i wymaganiami przyjetymi
wczesniej przed przystapieniem do jej realizacji. Kontrola wykonywana jest zwykle przez
wyspecjalizowany personel, tak aby mie¢ duze prawdopodobierstwo wychwycenia bte-
dow. Produkty niezgodne ze specyfikacjami sg odrzucane lub najczesciej przekazywane
do poprawienia. Z kolei sterowanie jakoscig ktadzie taki sam nacisk na kontrole, ale wtacza
dodatkowo do systemu pracownikéw realizujacych i stwarza (poprzez odpowiednie na-
rzedzia) sprzezenia zwrotne pomiedzy wynikami kontroli a procesem realizacji produktu.
Zapewnienie jakosci odnosi sie nie tylko do konkretnego produktu, ale dotyczy catego
procesu jego realizacji. Etap ten sprowadza sie do przeprowadzenia konkretnych przed-
siewziec i zadan, ktére majg zapewnic¢ zgodnos¢ produktdw z wytyczonymi wymaganiami.
Dotycza one przede wszystkim wtasciwego obsadzenia stanowisk i wiasciwej organizacji
pracy, dobrania odpowiednich sktadnikéw i zapewnienia wiasciwego srodowiska pracy
i jego elementéw. Wszystkie przedsiewziecia zwigzane z realizacjg etapu zapewnienia ja-
kosci stuza do zapobiegania powstaniu produktéw nie odpowiadajacych wymaganiom
i przede wszystkim wytworzeniu wsérodd klientdw opinii firmy zaangazowanej w sfere ja-
kosci. Koricowym etapem jest zarzadzanie jakoscig polegajace na zastosowaniu procedur
zarzadzania jakoscig do wszystkich zagadniert zwigzanych z zarzadzaniem, w tym takze do
ustalania polityki, strategii, struktury organizacyjnej firmy i formowania kultury pracy. Doty-
czg one pracownikéow odpowiedzialnych za realizacje celu jakosciowego przedsiebiorstwa,
poprzez dokumentowanie proceséw, sprawowanie kontroli nad ich przebiegiem oraz wita-
sciwe przyporzadkowanie pracownikéw do dziatari oraz ich szkolenie. W kompleksowym
zarzadzaniu jakoscig wykorzystuje sie nie tylko umiejetnosci pracownikéw, lecz rowniez
podejmuje sie dziatania polegajace na motywacji do kreatywnego rozwoju i poprawy ko-
munikatywnosci w dziataniach zespotu, ktérych gtéwnym celem jest jakos¢.

Jak wczesniej zasygnalizowano kazdy z tych etapdw mozna wykorzysta¢ do sprawnego
i efektywnego wdrazania ekoinnowadcji. Stad tez, w oparciu o nie, w dalszej czesci, przedsta-
wiono wybrane elementy zarzadzania jakoscia, ktére mozna wykorzysta¢ do inspirowania
i wprowadzania ekoinnowadiji.

2. Kwalitologiczna kontrola jakosci
2.1. llosciowe metody okreslania jakosci

Istnieje kilkanascie podstawowych metod ilosciowego okreslania poziomu jakosci produk-
téw. Takim produktem moze by¢ réwniez ekoinnowacja. Oblicze poziomu jakosci, czyli sa-
tysfakcji beneficjenta lub klienta odbywac sie moze wedtug okreslonych procedur oceny
jakosci. Pewien problem moze stwarza¢ fakt, ze metod oceny jakosci jest wiele. W dalszej
czesci krétko scharakteryzowano wybrane.*

a) Usredniona jakos¢ transformowana (UJT)
Metoda ta istnieje w dwdch wariantach w zaleznosci od rodzaju transformacji. Moze to by¢:

* J. Sep, R. Pertowski, A. Pacana, Techniki wspomagania zarzqdzania jakoscig, Wydanie Il, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow, 2010.



o usredniona jako$¢ transformowana iloczynowo (UJTI),

o usredniona jakos¢ transformowana potegowo (UJTP).
Obie te metody dajg na ogdt wyniki obliczen zbiezne interpretacyjnie i nieznacznie rézne
co do wartosci bezwzglednych. Jakos¢ usredniong mozna oblicza¢ jako $rednig arytme-
tyczng badz wazong z uwzglednianych znamion jakosci: A — przydatnosci, B — poprawnosdi,
C — uzytecznosci, D — doznaniowosci, E — optacalnosci, F — sozologicznosci. Wtedy wzér na
kompleksowa jakos¢ produktu ma postac:

J:E(A+B+C+D+E+F) M)
z

gdzie: k- wspodtczynnik;
z - liczba uwzglednianych znamion jakosci.

W przypadku odbioréw jakosciowych jakos¢ usredniong mozna obliczac jako $rednia aryt-
metyczng zbioru kryteridw poprawnosci B, a przystosowanie obliczonej sredniej do inter-
pretacji wedtug jednosciowej skali stanéw wzglednych nastepuje przez wykorzystanie:

o funkcji wielomianowej dla UJTI;

o funkcji potegowej dla UJTP.
Z uwzglednieniem tych funkcji wzory pozwalajace obliczy¢ poziom jakosci produktu
przedstawiaja sie nastepujaco:

o w odniesieniu do UJTI

0,=J*f, ©

0,01%*z
fwzl—O,S*s*(—’ +0,6%u, +13*u, )
n
e w odniesieniu do UJTP
_JP
Q,=J @
0,01*z
p:1+s*(—+0,7*up+un ©)
n
gdzie:
up - dziesietny udziat kryteriow zakwalifikowanych do stanéw posrednich (ponad
0,4 do 0,7 wiacznie)
un — dziesietny udziat kryteriow zakwalifikowanych do standw niekorzystnych (od
0 do 0,4 wiacznie)

s — stopiert wymagalnosci (zazwyczaj przyjmowany w granicach od 0,8 do 1,4)
s =1 dla wymagan normalnych,
s < 1dla wymagan ztagodzonych,
s> 1 dla wymagan zaostrzonych.
n — licznos¢ kryteriéw branych pod uwage.
Przebieg postepowania podczas stosowania metody UJT jest nastepujacy:

1. Przygotowanie kryterialnego wzorca jakosci (gdy metode bedzie sie wykorzystywac
wielokrotnie) lub dobranie zestawu kryteridéw jakosci (gdy metoda jest wykorzysty-
wana sporadycznie).

72 2. Wyznaczenie kryterialnych wyréznikow jakosci.



3. Obliczenie wyréznikdéw znamionowych z uwzglednieniem potrzebnych aspektow
jakosci (z = 1, gdy oblicza sie tylko jeden wyréznik; z = 6, gdy oblicza sie jakosc
kompleksowaq).

4. Obliczenie jakosci usrednionej wedtug metody UJTI lub UJTP®.

b) Grupowa selekcja stanéw (GSS)

Jest przystosowana do obliczania poziomu jakosci podczas odbioréw jakosciowych. Nazwa
wynika stad, ze stwierdzone stany kryterialne rozdziela sie (selekcjonuje) na piec¢ grup se-
lekcyjnych. Obliczany poziom jakosci nazywamy spetnialnoscia wymagan rozumie sie jako
stopien spetnienia postawionych wymagan. Spetnialno$¢ bedzie petna gdy wszystkie wy-
magania zostang spetnione catkowicie — zdarza sie to bardzo rzadko cho¢ jest to mozliwe®.
Podziat catego obszaru spetnialnosci wymagan na piec grup selekcyjnych przedstawia sie
jak w tab. 1.

Tab. 1. Podziat na grupy selekcyjne w GSS.

Oznaczenie grupy Zakres spetnialnosci Rodzaj stanu
U ponad 90% do 100% wiacznie bardzo korzystny
W ponad 70% do 90% wigcznie korzystny
X ponad 50% do 70% wigcznie posredni
Y ponad 30% do 50% wigcznie niekorzystny
z od 0% do 30% wigcznie bardzo niekorzystny

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Sep, A. Pacana: Metody i narzedzia zarzqdzania jakosciq,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2001, s. 55.

Poziom jakosci wyrazony w % mozna przedstawi¢ za pomocg wzorow:
a) w odbiorach normalnych

S, =0,95%U +0,75*W +0,45% X +0,15*Y ©

Postepowanie podczas stosowania metody GSS sprowadza sie do nastepujacych czynnosci:

1) dobdr kryteridw jakosci lub przygotowanie kryterialnego wzorca jakosci (gdy meto-

da ma by¢ wykorzystana wielokrotnie),

2) mierzenie lub ocena standw wszystkich kryteridw,

3) przypisanie kazdego z kryteridow do danej grupy selekcyjnej,

4) ewentualne réznicowanie i stopniowanie waznosci kryteridw,

5) wyznaczenie udziatdw procentowych grup selekcyjnych,

6) obliczenie Sn,

7) wnioski i podjecie decyzji odbiorczej.
Metoda GSS jest metoda uniwersalng i nadaje sie do wykorzystania wszedzie tam, gdzie
stosuje sie odbidr jakosciowy (liczbowy, alternatywny, szacunkowy), dajac informacje o ja-
kosci i jej strukturze przez przypisanie kryteridow do poszczegolnych grup selekcyjnych’.

° J.Sep, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszow-
skiej, Rzeszow, 2001.

° J.Sep, R. Perfowski, A. Pacana, Techniki wspomagania zarzqdzania jakoscig, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Rzeszowskiej, Rzeszow, 2006.

7). Sep, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig, op. cit.
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c) Punktacja sformalizowana (PS)
Metoda obliczania poziomu jakosci produktu czesto stosowana ze wzgledu na prostote.
Jej wada jest brak zalecen ujednolicajgcych, utrudniajacych interpretacje wyniku obliczen.
Moze by¢ ona realizowana w dwojaki sposéb:
» zwyktym — ocena standw kryteridw jest dokonywana wedtug uznania oceniaja-
cego,
» uwarunkowanym — ocena standw kryteriéw nie jest dowolna, lecz zalezy od $cisle
okreslonych warunkéw — kryterialny wzorzec jakosci.
Istota metody powoduje, Ze najczesciej jest ona stosowana do oceny produktu charakte-
ryzujacego sie duza iloscig stanéw niemierzalnych. Gradacja ocen w punktacji sformalizo-
wanej moze by¢ rézna: dwu-, trzy-, piecio-, dziesieciostopniowa. Waznym jest, aby liczba
punktow dla kazdego stopnia byta stata. W przypadku tej metody zaleca sie stosowanie
pieciostopniowej skali ocen jak w tab. 2

Tab. 2. Skala ocen w punktacji sformalizowanej.

Liczba punktow Rodzaj stanu
5 bardzo korzystny
4 korzystny
3 posredni
2 niekorzystny
I bardzo niekorzystny
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Sep, A. Pacana: Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2001, s. 57.

Przy takim stopniowaniu ocen wzdr na obliczanie poziomu jakosci produktu wyglada na-
stepujgco:

H=G+K-C %)
Czton gtowny G oblicza sie:
R
— ®)
8*n
gdzie:
R=09*a+7*b+4*c+2%d+e—n) ©)

Czton korekcyjny K wylicza sie ze wzoru:

_c+5*d+10%e
200* n
Stata C = 0.05 dla wymagar normalnych, a C=0.01 dla wymagan zaostrzonych.

n — liczba rozpatrywanych kryteriow,
a - liczba przyznanych ocen 5 punktowych,

(10)

b - liczba przyznanych ocen 4 punktowych,
¢ — liczba przyznanych ocen 3 punktowych,
d - liczba przyznanych ocen 2 punktowych,
e — liczba przyznanych ocen | punktowych.




d) Metoda alternatywno-punktowa (MAP)
Nazywana réwniez metoda Czechowskiego, jest czesto stosowang w praktyce metoda
punktowa. Istota okreslania poziomu jakosci produktu sprowadza sie do okreslenia, ktére
z rozpatrywanych kryteriéw sg wazne, a ktére mniej wazne i podaniu ilosci kryteridw, kté-
rych produkt nie spetnia wymagan.
Cechy dzieli sie na nastepujace grupy:

» cechy krytyczne,

» cechy wazne,

» cechy srednio wazne,

» cechy mato wazne.
Zwykle cechom waznym przypisuje sie wage 50, $rednio waznym 10 i mato waznym 1.
Wskaznik jakosci produktu przyjmuje sie ze wzoru:

0O, =50n,+10n, +1n,, (11

Jezeli badany produkt ,i” nie spetnia liczby ,m" cech (w poszczegdlnych grupach), to jego
jakos$¢ przedstawia sie nastepujaco:

Q. =50(n,—m,)+10(n,—m,)+1(n, —m,) (12)

Majac obliczone wartosci wskaznikéw jakosci, produktu spetniajgcego wszystkie cechy oraz
dla produktu ocenianego mozna okresli¢ wskaznik poréwnywalny q.

_ [ _ 50(n, —m,)+10(n, —m)+1(n,, —m,)

“=0 S0n_+10n_+1n

Oznaczenia w powyzszych wzorach:

n,, — liczba cech waznych,

m,, - liczba cech waznych, ktérych badany produkt nie spetnia,

n, - liczba cech $rednio waznych,

m, - liczba cech srednio waznych, ktérych badany produkt nie spetnia,

n,, - liczba cech mato waznych,

m_ — liczba cech mato waznych, ktérych badany produkt nie spetnia.
Tak obliczony wskaznik moze przybiera¢ wartos¢ w przedziale 0 < g, < I°.

2.2, Analiza cenowo-jakosciowa

W ostatnim czasie duzym powodzeniem cieszg sie porownawcze metody okreslania jako-
$ci produktéw. Do rozstrzygania takich dylematéw przygotowano metode matematyczna,
ktéra ma dac jednoznacznag odpowied? na pytanie:, ktéry z podobnych wariantéw produk-
tu bardziej optaca sie zrealizowac?". Analize cenowo-jakosciowa mozna przeprowadzi¢ we-
dtug przedstawionego schematu:

1. Obliczenie wskaZnika cenowego jakosci:

c ZE[Z_/} (14)
p Q %

8 |bidem.
° A. Pacana: Sterowanie jakoscig, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2000.
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P -cena,
Q - poziom jakosci w [%].
Im nizszy wskaznik ¢, tym korzystniej dla produktu.

2. Obliczenie ceny zrelatywizowanej
P-P
P -P

a 1

p

P — cena dorazna dla danego przypadku,
P, - cena najwieksza dla danej AC/,
Pi — cena najmniejsza dla danej ACJ.

3. Obliczenie wskaznika proporcjonalnosci cenowo-jakosciowej

e:£ (16)

q

p — cena zrelatywizowana,
g — poziom jakosci wyrazony utamkiem dziesietnym.

4. Obliczenie wskaznika funkcji decyzyjnej

a)dlae=0+1, d,=05%e 17)
b)dlae>1, d,=05+05*%1-1/e) (18)
5. Obliczanie zrelatywizowanego wskaznika cenowego
Cpa —Cp
c=——- (19)
Cpa - Cpl.

Cpa™ maksymalny wskaznik cenowy jakosci w danej AC,
Cy minimalny wskaznik cenowy jakosci w danej ACJ,
C, - wskaznik cenowy jakosci analizowanego produktu.

6. Obliczanie wskaznika rozstrzygania dla preferencji technicznej

r,=0,1673*g+2*d +c¢) (20)

7. Wskaznik rozstrzygania dla preferencji ekonomicznej

r,=01673*c+2*d +q) 1)

8. Obliczenie usrednionego wskaznika rozstrzygania decyzyjnego

v, =0,5(r, +r,) (22)

Im wyzszy wskaznik r, tym korzystniej dla produktu'®.

Analiza cenowo-jakosciowa ma za zadanie zbadac relacje miedzy cenag/kosztem produk-
tu a poziomem jego jakosci. Dzieki wczesniej wyliczonej jakosci (satysfakcji) rozwigzan
ekoinnowacyjnych, przy wykorzystaniu znajomosci ponoszonych kosztéw, mozna w ma-
tematyczny, stosunkowo prosty sposéb wskaza¢, ktére rozwigzanie ekoinnowacyjne jest
korzystniejsze.

10 ). Sep, R. Perfowski, A. Pacana: Techniki wspomagania zarzqdzania jakoscig, Wydanie Il, op. cit.



3. Sterowanie jakoscig z wykorzystaniem narzedzi zarzadzania
jakoscia

3.1.Tradycyjne narzedzia zarzadzania jakoscia

W trakcie realizacji ekoinnowacji przydatne moga by¢ instrumenty zarzadzania jakoscia,
ktére mozna podzieli¢ na'":

a) zasady zarzadzania jakoscig (ZZJ),

b) metody zarzadzania jakoscig (MZ)),

C) narzedzia sterowania (zarzadzania) jakoscig (NZJ).
Zasady zarzadzania jakos$cig wyrazaja stosunek organizacji i jego pracownikéw do ogdlnie
rozumianych probleméw jakosci. S3 one pomocne we wdrazaniu systemu zarzadzania ja-
koscia, przy motywowaniu pracownikéw do jego rozwijania i doskonalenia. Ustalajg gtéw-
ne cele i zadania polityki jakosci prowadzonej przez kierownictwo organizacji. Zasady moga
miec¢ charakter zbioru wskazéwek dotyczacych ksztattowania stosunkéw w catym przed-
siebiorstwie lub moga definiowac konkretne zadania i by¢ skierowane w szczegdlnosci do
pracownikéw zatrudnionych w poszczegodlnych dziatach organizacji.
Metody zarzadzania jakoscig charakteryzuja sie planowym, powtarzalnym i opartym na
naukowych podstawach sposobem postepowania podczas realizacji zadar zwigzanych
7 zarzadzaniem jakoscia, pozwalajg ksztattowac jakos¢ projektowa i jakos¢ wykonania.
Narzedzia sterowania (zarzadzania) jakoscia stuzg do zbierania i przetwarzania danych
zwigzanych z réznymi aspektami jakosci. Sa instrumentami nadzorowania i diagnozowania
proceséw projektowania, wytwarzania, kontroli, montazu oraz wszelkich innych dziatar wy-
stepujacych w cyklu istnienia wyrobu. Ich znaczenie wynika z faktu, ze bez dysponowania
rzetelnymi i petnymi informacjami, trudno mowi¢ o podejmowaniu skutecznych dziatan
w zakresie systematycznego doskonalenia jakosci.
Do elementarnych narzedzi zarzadzania jakoscia naleza':

1) Diagram przyczyn i skutkdw
2) Arkusze kontrolne
3) Histogram
4
5
6) Karty kontrolne
7) Stratyfikacja

8) Algorytm
W dalszej czesci przedstawiono krotka ich charakterystyke majaca na celu przyblizy¢ ich
idee dla potrzeb ekoinnowadiji.

Wykres Pareto-Lorentza

)
)
)
) Wykresy korelacji
)
)

Diagram przyczyn i skutkow (diagram Ishikawy lub ,rybia 0s¢”) stuzy do badania ztozonych
problemdw organizacyjnych. Tworzac diagram, nalezy przede wszystkim okredli¢, jaki fakt
(skutek) bedzie poddany analizie. Fakt ten nalezy wypisac¢ po prawej stronie arkusza i na-
rysowac strzatke przez caty arkusz, wskazujaca na ten fakt. Gtéwne czynniki, ktére maja
najistotniejszy wptyw na skutek, sa wypisywane na koncach odgatezien. W przypadku pro-
dukgji najczesciej mozna zacza¢ od podstawowego podziatu na pie¢ gtéwnych przyczyn

""" A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa, 1998.
12 ). Sep, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig, op. cit.
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— tzw. 5 M: cztowiek (man), maszyna (machine), materiat (material), metoda (method), za-
rzadzanie (management). Czesto pie¢ wymienionych przyczyn uzupetnia sie széstg (6 M):
pomiar (measurement), a nawet E (Srodowisko). Nastepnie okresla sie czynniki drugorzedne
bezposrednio zwigzane z czynnikami gtéwnymi, nastepnie (w razie potrzeby) trzeciorzedne
itd. Na zakoriczenie wybiera sie czynnik krytyczny, najsilniej oddziatujgcy na wynik rozpatry-
wanego procesu. Diagram Ishikawy obrazuje rys. 1.

METK ZARZA% MATERlALY\
/ / / o
SRODOWISKO LUDZIE ~ DANEIINFORMACJE  MASZYNY

Rys. 1. Idea diagramu Ishikawy.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Sep, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2001, s. 20.

Arkusze kontrolne pomagaja w zbieraniu i porzadkowaniu informacji dotyczacych konkret-
nego wyrobu lub procesu. Na arkusze nanosi sie (za pomoca prostych symboli — np. kresek
lub krzyzykdéw) dane o zdarzeniach zwigzanych z rozpatrywanym wyrobem lub procesem,
w szczegolnosci o czestosci i miejscu ich wystepowania. Arkusz kontrolny to proste, ale
bardzo przydatne narzedzie, znakomicie utatwiajace zbieranie i porzadkowanie wszelkich
danych. Moze by¢ zastosowany prawie na kazdym stanowisku."

Histogram jest stosowany do demonstracji danych liczbowych w formie, ktéra moze
by¢ tatwiej zrozumiata niz tabela liczb. Przedstawia on w formie stupkdw czestos¢ wy-
stepowania poszczegdlnych mierzonych cech w okreslonych przedziatach. Jego przy-
gotowanie wymaga okreslenia liczby przedziatow w zaleznosci od wynikéw, ustalenia
najwiekszej i najmniejszej wartosci wérod wynikdw, obliczenia wielkosci pojedynczego
przedziatu, granic poszczegélnych przedziatdw i wartosci srodkowych, zliczenia war-
tosci znajdujacych sie w poszczegdlnych przedziatach oraz narysowania ich w postaci
stupkow na wykresie. Histogram moze ponadto pokazac rozktad wartosci w stosunku
do wartosci nominalnej i tolerancji, co moze da¢ informacje o udziale sztuk wadliwych
w catosci produkgji.'

Wykres Pareto-Lorentza opiera sie na stwierdzonej empirycznie prawidtowosci, ze w przyro-
dzie, technice itp. zazwyczaj 20+30% przyczyn decyduje o 70+80% skutkdw. Zatem w pra-
wie wszystkich procesach wiekszos¢ wad jest powodowana jedynie przez kilka przyczyn.
Gdy zostana one zidentyfikowane (a temu stuzy wtasnie wykres Pareto-Lorentza), wéwczas
mozna zredukowac straty przez skoncentrowanie sie na wyeliminowaniu badz zreduko-
waniu wptywu tych przyczyn. Sposéb postepowania przy analizie Pareto jest nastepujacy:
wybor probleméw podlegajacych analizie, zebranie danych, uszeregowanie problemow
- od tego z najwiekszg liczbg do tego z najmniejsza (do ok. 80%, reszte zsumowac w punk-
cie,pozostate”), stworzenie histogramu i wykresu wartosci skumulowanych. Takie graficzne

3 |bidem.
“ Ibidem.



przedstawienie ma zwrdci¢ uwage na najistotniejsze sktadniki, np. kosztow, i koncentrowac
wysitek na obszarach, ktére majg najwieksze znaczenie.” Przyktad wykresu Pareto-Lorentza
obrazuje rys. 2.

240 100
z 200 80 5
0
= 160 2
s 60
2 120 a
L] 40 +
80 v
2 v
= 4 20 5

o
0 T T T T T T T T 0
4 2 5 8 9 3 7 1 10 37 40
numer wady

Rys. 2. Przyktad wykresu Pareto-Lorentza.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Sep, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakosciq,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2001, s. 20.

Wykresy korelacji s graficzng ilustracja zwiazku zachodzacego pomiedzy dwiema zmien-
nymi. Umozliwiajg one zbadanie zaleznosci pomiedzy dwoma zmiennymi, np. w celu
sprawdzenia, czy istnieje jakiekolwiek powiazanie miedzy skutkiem a podejrzewang przy-
czyna. Tworzenie wykresu rozpoczyna sie od zebrania danych, ktére nastepnie przedstawia
sie we wspotrzednych prostokatnych, przez nanoszenie wszystkich par wynikéw. Pozadane
jest posiadanie co najmniej 30 par danych. Jesli punkty na wykresie ukfadaja sie w poblizu
pewnej krzywej, oznacza to, ze pomiedzy badanymi zmiennymi zachodzi znaczaca korela-
cja. Krzywa ta moze by¢ aproksymowana z wykorzystaniem odpowiedniej funkcji regresji,
ze wskazaniem sity zwigzku pomiedzy zmiennymi w postaci wspdtczynnika korelacji.'®
Karty kontrolne sa podstawowym narzedziem w statystycznym nadzorowaniu i sterowaniu
proceséw. Kazda karta kontrolna zawiera linie centralng LC, gérng i dolng linie kontrolng
(GLK'i DLK), a czasem takze gorna i dolna linie ostrzegawcza. Prowadzenie karty kontrolnej
wymaga pobierania z procesu produkcyjnego, na biezaco, w ustalonych, regularnych od-
stepach czasu, probek wyrobdw o ustalonej licznosci. Czestotliwos¢ pobierania prébek po-
winna by¢ taka, aby karta wykazywata wszystkie istotne zmiany zachodzace w procesie. Na-
stepnie dla kazdej probki oblicza sie miary statystyczne, np. srednig arytmetyczng, mediane,
rozstep lub odchylenie standardowe wybranej cechy. Obliczone wartosci wrysowuje sie
w tor karty o uprzednio ustalonych liniach kontrolnych. JeZeli wartosci mieszcza sie po-
miedzy liniami kontrolnymi lub nie tworza okreslonej sekwencji, oznacza to, ze proces jest
stabilny lub inaczej, ze nie podlega dziataniu czynnikdw, ktére moga trwale pogorszy¢ jego
wyniki. Projektowanie kart kontrolnych opiera sie na zatozeniu, ze kazdy proces jest podda-
wany dziataniu dwoch rodzajéw czynnikdw zaktdcajgcych naturalnych (losowych) i specjal-
nych (systematycznych lub sporadycznych. W statystycznej kontroli procesu sg stosowane
dwa rodzaje kart kontrolnych:

1> J.Sep, R. Pertowski, A. Pacana, Techniki wspomagania zarzqdzania jakoscig, Wydanie Il, op. cit.
16 ). Sep, R. Perfowski, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakosciq, op. cit.
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— Karty kontrolne dotyczace cech ocenianych liczbowo.
- Karty kontrolne dotyczace cech ocenianych alternatywnie'’.
Przyktadowa karte kontrolng obrazuje rys. 3.

Tor wartosci Sredniej

GLK
GLO

LC

DLO
GL

DLK
GLK

LC

DLK

5 7 8 12 15 21 23 27 30 32 33 47 54 58 60 65

Rys. 3. Przyktady kart kontrolnych wykorzystywanych do sterowania procesem.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 1998, s.211.

Stratyfikacja (rozwarstwienie danych) oznacza rozdzielenie lub posegregowanie na oddziel-
ne warstwy lub poziomy. Poniewaz dazy sie do jak najgtebszej analizy problemu, wiec im
wiecej podgrup zostanie uzytych podczas zbierania danych, tym lepiej. Dane z oddzielnych
zrédet (np. od oddzielnych dostawcdw) powinny by¢ analizowane oddzielnie. Jesli istnieje
taka potrzeba, dane moga by¢ potaczone pdzniej. Rozwarstwienie danych nalezy bra¢ pod
uwage przy wszystkich narzedziach zbierania i analizy danych: arkuszach kontrolnych, hi-
stogramach, analizie Pareto, kartach kontrolnych, wykresach korelacji i innych.'

Algorytm (schemat blokowy lub diagram przeptywu) jest w niektérych Zrédtach dotaczany
do siedmiu elementarnych narzedzi zarzadzania jakos$cig zamiast stratyfikacji. Algorytmy sg
czasami stosowane do opisania istniejagcych proceséw lub zaprojektowania nowych. Moga
byc to wszelkie procesy, procedury czy ciagi czynnosci, ktére za pomoca algorytmu mozna
przedstawi¢ w jasnej, tatwo czytelnej formie. Algorytm jest obrazowym przedstawieniem
kolejnych krokéw procesu, bardzo przydatnych przy poszukiwaniu mozliwosci udoskona-
lania go przez zrozumienie sposobu, w jaki rzeczywiscie proces przebiega. Przez zbadanie
tego, w jakich relacjach sg poszczegdlne etapy czy kroki procesu, mozna ujawnic¢ potencjal-
ne zrodta problemoéw. ' Przyktadowy algorytm przedstawia rys. 4.

3.2. Nowe narzedzia zarzadzania jako$cia

Oprocz tradycyjnych narzedzi sterowania jakoscig do pomocy przy innowacyjnych projek-
tach wykorzystywac mozna réwniez 7 nowych narzedzi. Poniewaz odnosza sie one do sfery
zarzadzania dlatego najczesciej méwi sie o nich, ze s3 to narzedzia zarzadzania jakoscia. Do
tych nowych narzedzi zarzadzania jakoscig zalicza sie:

7" A.Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig. op. cit.

'® ). Sep, R. Pertowski, A. Pacana, Techniki wspomagania zarzqdzania jakoscig, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2006, s. 65.

19 J.Sep, A. Pacana, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig, op. cit.
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Os reklamagiji | zprzegladu
J

Zrédto: Opracowanie wihasne.

1
2
3
4
5
6

= D2

7) Diagram strzatkowy.?
W dalszej czesci przedstawiono krétka ich charakterystyke mogaca zainspirowac do wpro-

Rys. 4. Przyktad schematu blokowego.

Diagram pokrewienstwa.
Diagram zaleznosci.
Drzewo decyzyjne.
Diagram tablicowy.
Tablicowa analiza danych.

wadzenia ich do ekoinnowacji.

Diagram pokrewienstwa jest wykorzystywany do porzadkowania danych i informacji zebra-
nych przyktadowo w wyniku burzy mézgoéw. Pomysty zapisuje sie na oddzielnych kartkach,

Diagram procesu podejmowania decyzji.

ktore sg porzadkowane przez zespodt 6-8 0sdb w nastepujacy sposob:

2 J.Sep, R. Pertowski, A. Pacana, Techniki wspomagania zarzqdzania jakoscig, op. Cit.
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— faczy sie parami pomysty powigzane i zblizone merytorycznie,

— kontynuuje sie taczenie par, az ich liczba bedzie ograniczona do maksimum 10,

— znajduje sie odpowiednie nazwy wspdlne, reprezentatywne dla potgczonych grup

pomystéw,

— buduje sie wykres z poszczegdlnych grup, sytuujgc grupy pokrewne blisko siebie lub

zapisujac kolejno w tablicy diagramu.
Diagram zaleznodci jest stosowany w celu ustalenia zaleznosci pomiedzy gtéwnym proble-
mem a powigzanymiz nim czynnikami. Wykres ten pozwala réwniez na ustalenie kolejnosci
nastepstw tych czynnikdw. Narzedzie to bywa stosowane w celu odnalezienia logicznych
zaleznosci zarysowanych w diagramie pokrewieristwa. Aby opracowac diagram zaleznosdi,
nalezy kolejno:

—jasno i precyzyjnie postawi¢ problem, zapisa¢ go na karcie i umiesci¢ na tablicy,

— wokét problemu umiesci¢ na osobnych kartach powigzane z nim pomysty lub czyn-

niki,

— potaczy¢ liniami powigzane ze soba czynniki, a nastepnie nanie$¢ strzatki wskazuja-

ce na kolejnos¢ zdarzen,

— na podstawie przebiegu strzatek ustali¢ kluczowe czynniki lub przyczyny (wskazuje

na to liczba strzatek wychodzacych z jednego punktu).
Drzewo decyzyjne jest stosowane do graficznej analizy czynnosci, jakie musza by¢ wyko-
nane, by osiagnac pozadany cel. Moze by¢ takze wykorzystywane do okreslania wszystkich
czynnikdow majacych wptyw na rozwazany problem. Zmusza do zbadania wszystkich lo-
gicznych i chronologicznych potaczert miedzy zadaniami. Aby opracowac drzewo decyzyj-
ne, nalezy kolejno:

— sprecyzowac cel lub problem, zapisa¢ na karcie i umiescic¢ z lewej strony tablicy,

— zadac pytanie,Jaka metoda pozwoli osiagnac cel?” Odpowiedzi na to pytanie napi-

sane na kartach nalezy umiescic¢ z prawej strony zadania,

— kontynuowac opisane dziatania az do wyczerpania pomystow,

— potaczyc strzatkami problemy ogdlne z problemami coraz bardziej szczegétowymi.
Diagram tablicowy jest wykorzystywany w celu wskazania zaleznosci miedzy wymagania-
mi klienta i parametrami wyrobu aby ustali¢, jakimi cechami powinien sie charakteryzowac
wyréb. Przedstawia w formie tablicy powigzania elementow (zadan, czynnosci, proceséw,
proponowanych rozwigzan) oraz rodzaj i site zwiazku. Rozwinieciem tego diagramu jest
metoda QFD.

Tablicowa analiza danych jest stosowana w celu analizy danych zawartych w diagramach
tablicowych. Wskazuje ona zaleznosci miedzy dwoma zbiorami danych niepowigzanymi
ze soba funkcjonalnie. Umozliwia odczytanie sity w zaleznosci miedzy dwiema zmiennymi.
Dane s3 przedstawiane na wykresach, w ktérych budowa musi by¢ jednak poprzedzona
wielowariantowymi analizami.

Diagram planowania procesu podejmowania decyzji jest stosowany do graficznej analizy
zdarzen i nieprzewidzianych wypadkdw, ktére mogg sie zdarzyc¢ w czasie realizacji zadania
poczawszy od okreslenia problemu, az do jego realizacji. Narzedzie to pozwala na okresle-
nie $rodkéw zaradczych w przypadku zaistnienia nieoczekiwanych problemdéw. Aby opra-
cowac diagram planowania procesu podejmowania decyzji, nalezy kolejno:

— zbudowa¢ drzewo decyzyjne,

—wybra¢ jedna z gtéwnych gatezi drzewa i zadac pytanie: ,Co nieprzewidzianego

moze sie zdarzy¢?”lub, Jak jeszcze moga sie potoczyc wypadki?”,



— odpowiedzi nanies¢ na wykres, przy kazdym z mozliwych zdarzery dopisa¢ srodki
zaradcze,
— kontynuowac proces az do zakonczenia gatezi.
Diagram strzatkowy jest uzywany do planowania dziatar i ustalania kolejnosci zadan. Wy-
kres jest tworzony na podstawie podziatu i kolejnosci realizacji poszczegolnych zadan. Do
budowy wykorzystuje sie zasady teorii grafow, w ktérej numery (kdtka — wezty) oznaczaja
np. stany, a faczace je strzatki, tzw. krawedzie grafu, wskazuja na czynnosci prowadzace do
uzyskania kolejnych stanéw. Aby opracowac diagram strzatkowy, nalezy kolejno:
—wypisa¢ na pojedynczych kartach etapy realizacji zadania, podajac na dole czas
trwania kazdego etapuy,
— umiescic¢ karty na tablicy, zachowujac wiasciwa kolejnos¢ dziatan,
— przedstawi¢ za pomoca strzatek powiagzania miedzy etapami,
— utozyc karty w forme wykresu.?'

4, Zarzadzanie jakoscig zgodne z 1ISO 9001
4.1. Istota systemow zarzadzania jakoscia

Normy SO serii 9000 sg miedzynarodowymi standardami opracowanymi przez Miedzy-
narodowa Organizacje Normalizacyjna ISO (International Organisation for Standarisation).
Rodzina norm I1SO 9000 opracowana zostata w celu wsparcia wszystkich organizacji we
wdrazaniu i efektywnym funkcjonowaniu systemow jakosci, bez wzgledu na ich typ i wiel-
kos¢.2 Normy maja bardzo ogdlny i uniwersalny charakter. Normy te zalicza sie do tzw.
norm trzeciej generacji, ktére nie odnosza sie do zadnej konkretnej branzy czy specjalnosci
ani do zadnego konkretnego produktu. Mogg by¢ stosowane przez przedsiebiorstwa pro-
dukcyjne, ustugowe, przez organizacje nastawione na zysk, ale takze przez organizacje typu
non-profit, czyli urzedy administracji publicznej, publiczne szkoty wyzsze itp. Zadaniem
norm jest stworzenie skutecznego sposobu zarzgdzania, pozwalajgcego na stabilng jakos¢
produktu. Normy wyraznie okreslaja, ktére z tych obszaréw powinny by¢ w takim skutecz-
nym zarzadzaniu jakoscig uwzglednione. Ze wzgledu na uniwersalizm zarzadzania jakoscia
mozna wykorzysta¢ zarzadzanie systemowe i procesowe, bedace podstawg tego mode-
lu zarzadzania, do realizacji projektow ekoinnowacyjnych. Szczegdlnie wkomponowane
w systemy 1SO 9001 ciagte doskonalenie moze by¢ podstawa do realizacji ekoinnowacji.
W dalszej czesci przedstawiono krotkg charakterystyke norm stanowigcych rodzine 1SO 9001.
Norma ISO 9000:2005 stanowi wprowadzenie do norm dotyczacych zarzadzania jakoscia
i utatwia ich zrozumienie. Opisuje podstawy systemu zarzadzania jakoscig oraz stosowana
terminologie. Omdwiony jest model systemu zarzadzania wraz z podstawowymi elemen-
tami i zasadami jakimi powinna sie kierowa¢ organizacja. Norme te mozna nazwac row-
niez stownikiem poje¢ zwigzanych z jakoscia. Zostata ona tak opracowana, aby kazda ze
stron rozumiafa pod pewnymi pojeciami to samo. Zapewnia to unikniecie nieporozumien
w interpretacji pomiedzy np. firmami a jednostkami certyfikujgcymi jak réwniez miedzy
klientami a firmami. Norma 1SO 9000:2005 odgrywa wazng role w rozumieniu i stosowaniu

21 |bidem.
22 J.kunarski, Zarzqdzanie jakosciq, standardy i zasady, WNT, Warszawa, 2008.
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pozostatych norm serii ISO 9000, ale nie moze by¢ podstawa do wdrozenia systemu zarza-
dzania jakoscig.”®

Norma ISO 9001:2008 zawiera wymagania dla systemu zarzadzania jakoscig dla kazdego ro-
dzaju organizacji, niezaleznie od jej rodzaju i wielkosci. Okresla wymagania dla organizacji,
ktdra chce wykaza¢ zdolnos¢ do ciggtego dostarczania wyrobow lub ustug zgodnych z wy-
maganiami klienta i z obowigzujacymi przepisami oraz do zwiekszania zadowolenia klienta.
Jest stosowana do oceny zdolnosci organizacji do spetnienia wymagan klienta, wymagan
przepisdw i wymagan okreslonych przez organizacje. Wymagania tej normy sg pogrupo-
wane w odpowiednie dziaty zgodnie z modelem funkcjonowania organizacji. Wymagania
dotycza zarzadzania jakoscia i obejmuja caty obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa:
zarzadzanie przedsiebiorstwem, zapewnienie zasobow, zarzagdzanie produkcjg lub realiza-
Cjg ustugi wraz z kontrolg jakosciowa wyrobu lub ustugi, monitorowanie proceséw i wy-
robow, audytowanie organizacji, doskonalenie organizacji i wyrobu poprzez nadzér nad
niezgodnosciami oraz wprowadzenie dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Norma
ISO 9001:2008 moze byc stosowana w kazdej organizacji bez wzgledu na zakres jej dzia-
falnosci, w zwiazku z mozliwoscig stosowania wytaczer niektdrych wymagan, przy czym
wylaczenia moga dotyczyc tylko wymagan podanych w rozdziale 7, jezeli maja odpowied-
nie uzasadnienie. Organizacja moze otrzyma¢ certyfikat potwierdzajacy zgodnos¢ z wy-
maganiami tejze normy, po pozytywnym przejsciu audytu certyfikujgcego wykonanego
przez niezalezng firme zewnetrzng. Wdrozony i doskonalony System Zarzadzania Jakoscig
wedtug normy 1SO 9001:2008 zapewnia nie tylko organizacyjne uporzadkowanie firmy
i objecie nalezytym nadzorem tych wszystkich obszaréw dziatania firmy, od ktérych zalezy
zapewnienie i utrzymanie wymaganego oraz deklarowanego poziomu jakosci, zapewnie-
nie satysfakcji klientéw, w tym réwniez klientdw wewnetrznych, czyli pracownikédw, a takze
rozwdj przedsiebiorstwa w pozadanym kierunku.*

ISO 9004:2000 jest normga o charakterze wytycznych i nie zawiera wymagan tak jak nor-
ma 1SO 9001:2008. Wytyczne dotyczg doskonalenia zaréwno systemu zarzadzania jakoscia,
jak i doskonalenia catej organizacji. Uwzgledniono w niej zaréwno skutecznos¢, jak i efek-
tywnos$¢ systemu zarzgdzania jakoscig. Celem normy jest zadowolenie nie tylko klientéw
organizacji, ale i innych stron zainteresowanych, np. pracownikéw organizacji, wiascicieli,
dostawcéw, spoteczeristwa. Podano w niej koncepcje, sugestie i zalecenia, ktérych zasto-
sowanie zalezy od organizacji i od tego, czy sg one dla niej przydatne i odpowiednie do
wdrozenia®. Wytyczne normy mogg by¢ stosowane w zaleznosci od tego, czy sg przydat-
ne w konkretnej sytuacji. Norma ta umozliwia dokonanie samooceny w procesie ciggtego
doskonalenia, jak rowniez dazenie do kompleksowego zarzadzania jakoscig. Zastosowanie
strategii przedstawionej w normie ma prowadzi¢ do doskonalenia systemu zarzadzania ja-
koscia, co z kolei prowadzi do doskonalenia wynikéw dziatalnosci catej organizacji.? Normy
ISO 9001:2008 i ISO 9004:2000 stanowig spdjng pare norm o podobnej strukturze, dzieki

# A Pacana, D. Stadnicka, Wdrazanie i auditowanie systemow zarzqdzania jakosciq zgodnych z normg
1SO 9001:2000. Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej. Rzeszow, 2007.

2 S, Ziodtkowski, Systemy zarzqdzania jakosciq w matych i srednich firmach, Wydawnictwa Naukowo-
Techniczne, Warszawa, 2007.

» por. Gierczak A, ,Global born companies" — charakter przedsiebiorstwa w warunkach ,nowej gospo-
darki", [w:] Adamczyk J. (red.), Zmiany gospodarcze i spoteczne w integrujqcej sie Europie, Zarzadzanie
i Marketing, Zeszyt Nauk. Nr 6, Oficyna Wydaw. Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow, 2006.

% A Pacana, D. Stadnicka, Systemy zarzqdzania jakosciq zgodne z ISO 9001. Wdrazanie, audytowanie
i doskonalenie. Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej. Rzeszow, 2009.



czemu mozna fatwo przechodzi¢ od wymagar jednej normy do wytycznych drugiej. Kazdy
paragraf z ISO 9001:2008 jest w tej normie ujety i dodatkowo rozwiniety, tak aby uzytkow-
nik moégt zrozumie¢ jak dany punkt normy 1SO 9001:2008 mozna doskonali¢. ISO 9004 jest
zalecana dla tych organizacji, ktére chcg doskonali¢ swdj system ponad wymogi 1SO 9001
pod katem skutecznosci i efektywnosci.

Systemy zarzadzani jako$cig moga by¢ rozbudowywane w kierunku zintegrowanych systemow
zarzadzania m.n. o systemy zarzadzania srodowiskowego oparte na normie I1SO 1400127 lub
rozporzadzenie EMAS co moze by¢ dodatkows inspiracjg do ekoinnowadji.

4.2. Systemowe zarzadzanie jakoscig — studium przypadku

Kazda organizacja, majaca na celu rozwdj, musi zwracac uwage na zmiany zachodzace we-
wnatrz organizacji oraz na oczekiwania klienta, aby uzyskac jego zadowolenie.?” Wyjatkowo
pomocne w dzisiejszych czasach w tych dziataniach sg ekoinnowacje. Pomocne moga by¢
w tym dziataniu standaryzowane, miedzynarodowe systemy a w nich system zarzadzania
jakoscia (SZJ) oparte o wymagania norm ISO serii 9000. Fakt ten byt podstawa do pod-
jecia w 2006 r. decyzji o wdrozeniu wymagan normy 1SO 9001:2000 do dziatalnosci Efekt
Plus Sp. z 0.0. Dnia 29.10.2006 roku wydano zarzadzenie o wdrozeniu SZJ oraz o powota-
niu Petnomocnika ds. SZJ. Opracowano wéwczas réwniez harmonogram wdrazania tego
systemu, ktéry przewidywat zakoriczenie tego procesu w terminie 4 miesiecy, po ktérym
przewidywano miesieczny okres przygotowawczy do procesu certyfikacji.
Pierwsze dziatania wynikajace z harmonogramu to szkolenia dla najwyzszego kierownictwa
a nastepnie dla Petnomocnika ds. SZJ, auditoréw wewnetrznych i pracownikdw. Wynikiem
konsultacji i szkoler byto miedzy innymi precyzyjne okreslenie terminéw i definicji dosto-
sowanych do dziafalnosci Efekt Plus Sp. z 0.0. w tym definicji*®

KLIENT - odbiorca produktéw Efekt Plus,

WYROB - wynik procesu wydobycia surowca lub realizacji wyrobu (folia stretch),

NAJWYZSZE KIEROWNICTWO - Prezes i Wiceprezes zarzadu, Petnomocnik ds. SZJ,

HANDLOWIEC - sprzedawca-handlowiec, handlowiec, przedstawiciel handlowy.
Kolejnymi dziataniami wdrazajacymi byto:

— okreslenie proceséw wystepujacych w przedsiebiorstwie,

— opracowanie Polityki Jakosci oraz wstepnej listy procedur i ewentualnych instrukgji,

— opracowanie dokumentacji S7J,

— szkoleniu pracownikéw z opracowanej dokumentacji systemowej,

— wybranie jednostki certyfikujacej,

- przygotowanie systemu do procesu certyfikacji.

2 M. Hajduk, L. Wozniak, System zarzqdzania srodowiskowego wedtug normy I1SO 14001 jako stymulator
ekoinnowacyjnosci — oczekiwania i korzysci wewnetrzne przedsiebiorstw [w:] Przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnosc. Wyzwania wspdtczesnosci, pod red. A. Kalety, K. Moszkowicz, L. WoZniaka, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, nr 1116, Wroctaw, 2006.

2 L. Wozniak, M. Hajduk-Stelmachowicz, S. Dziedzic, B. Zidtkowski, Systemy zarzqgdzania srodowiskowe-
go we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, [w:] Koncepcje i narzedzia zarzqdzania strategicznego, Wydaw-
nictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa, 2006.

2 A. Gazda, Doskonalenie zarzqdzania jakosciq w przedsiebiorstwie przemystowym, [w.] Przedsiebiorczos¢
iinnowacyjnosc. Wyzwania wspdfczesnosci, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu, nr 1116, Wroctaw, 2006.

%0 Ksiega jakosci Efekt Plus Sp. z 0.0, Materiat niepublikowany, Rzeszéw, 2010.
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Efekt Plus Sp. z 0.0. zdecydowata sie opierajac swdj system jakosci na normie PN-EN ISO
9001 wytgczy¢ wymagania punktu 7.3. Projektowanie i rozwdj, gdyz Spoétka nie prowadzi
projektowania wyrobow w rozumieniu normy odniesienia.
W trakcie opracowywania systemu zarzadzania jakoscia przyjeto, ze procesy, realizowane
w firmie to:
® procesy gtdbwne — procesy dotyczace wykonywania produkdji i dostarczania ustugi,
® procesy zarzadzania — procesy wspomagajace realizacje proceséw gtéwnych od
strony zarzgdzania i doskonalenia,
® procesy pomocnicze — procesy wspomagajace realizacje proceséw gtownych od
strony techniki, zasobdw i logistyki.
Wzajemne oddziatywanie zidentyfikowanych proceséw (i procedur ich opisujacych ozna-
czanych P-1+P-8) zobrazowano jak na rys. 5.

PROCESY SYSTEMOWE
Nadzér nad Przeglad Nadzér nad Audyt Dziatania
dokumentacja zarzadzania wyrobem wewnetrzny korygujace
i zapisami P-2 niezgodnym P-4 i zapobiegawcze
P-1 pP-3 pP-5
y J y J U y
U
- PROCESY REALIZACJIWYROBU
2 (4]
22 52
— = P-6 Produkqj /i j : > J2E
% =z -6 Produkdja, sprzedaz i dystrybucja wyrobdw =E
= — Instrukcje stanowiskowe Qw
= [
O § <

- IN-01 Instrukcja badania parametréw produkgji

]
il i
\J
Ustugi zlecane na zewnatrz: ) ;
informatyczne, ksiegowe, kadrowe, P-7 Zakupy e

ludzkimi

transportowe, bhp

PROCESY POMOCNICZE

Rys. 5. Mapa procesow realizowanych w Efekt Plus Sp. z o.0.

Zrodfo: Opracowanie whasne na podstawie: Ksiega jakosci Efekt Plus Sp. z 0.0, Materiat niepublikowany,
Rzeszow 2010, s. 12.

W dokumentach systemu jakosci oraz innych zwigzanych z nim okreslono nie tylko spo-
soby przebiegu proceséw oraz ich statego nadzoru. Dokonywane pomiary, analizy za-
pewnia¢ maja osigganie zaplanowanych wynikéw. Z kolei wewnetrzne audyty jakosdci,
ankiety, badania marketingowe oraz podejmowane dziatania korygujgce/zapobiegaw-
cze i przeglady sg podstawg ciggtego doskonalenia proceséw, na ktérych oparty jest ten
system.
Na etapie dokumentowania systemu przyjeto kilka zasad, ktérymi kierowano sie podczas
prac projektowo-wdrozeniowych. Oto one:
o System bedzie sie sktadat tylko z niezbednej ilosci dokumentéw — stworzy sie tylko
niezbedne procedury i instrukcje.
o \W ksiedze jakosci zostanie opisany ogdlny sposob spetnienia wymagan normy.
® Propozycje i uwagi zatrudnionego konsultanta zewnetrznego nie bedg bezkrytycz-
nie przyjmowane.



® Przy tworzeniu dokumentacji bedzie sie pracowac zespotowo i konsultowac sie po-
miedzy poszczegdlnymi zespotami.

e Stworzy sie system, ktory bedzie pomagat w pracy, a nie ja utrudniat.

o \Wszyscy poznaja system na tyle dobrze, aby swobodnie sie w nim poruszac®'.
W oparciu o te zasady dokumentacje systemu ustanowiono nastepujaco: ksiega jakosci,
procedury SZJ, instrukcje oraz dokumenty zwigzane. Nadzér nad systemem, w tym nad
dokumentacjg zlecono Petnomocnikowi ds. Jakosci (PJ).
Ksiega Jakosci zawierata w swojej tresci nastepujace procedury:

- P-1 Nadzér nad dokumentacja i zapisami,

— P-2 Przeglad zarzadzania,

— P-4 Audyt wewnetrzny,

— P-5 Dziatania korygujace i zapobiegawcze,

- P-8 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Natomiast w formie odrebnych dokumentéw opracowano procedury i instrukcje:

— P-7 Zakupy,

— P-6 Produkdja, sprzedaz i dystrybucja wyrobodw,

— P-3 Nadzér nad wyrobem niezgodnym,

—IN-1 Instrukcja badania parametréw produkgji.
Do ksiegi jakosci zataczono ,Ksiege formularzy i zatacznikéw’, bedaca zbiorem formularzy
i drukow oraz kwestionariuszy SZJ. Zgodnie z opisang wczesniej zasadg do opisu proceséw
wykorzystano konkretne procedury. Do proceséw gtéwnych:

— P-6 Produkdja, sprzedaz i dystrybucja wyrobow.
Do proceséw pomocniczych:

— P-8 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

— P-7 Zakupy.
Do proceséw systemowych:

- P-1 Nadzér nad dokumentacja i zapisami,

— P-2 Przeglad zarzadzania,

— P-3 Nadzér nad wyrobem niezgodnym,

- P-4 Audyt wewnetrzny,

— P-5 Dziatania korygujace i zapobiegawcze.
Po opracowaniu dokumentacji przeszkolono zatoge. Dzieki perspektywicznemu podejsciu
do SZJ okazato sie, ze dokumentacja w zasadzie w niewielkim stopniu odbiega od dotych-
czasowej praktyki. Owszem nalezato udokumentowac niektére procedury, niektére doku-
menty doda¢ a inne usungc, ale nie miato to rewolucyjnego wptywu na istniejacy system
jakosci czemu wyraz dali pracownicy podczas szkolen.
Po wdrozeniu i ustabilizowaniu systemoéw wystapiono z wnioskiem o jego certyfikacje.
Na jednostke majacg tego dokonac wybrano TUV Saarland e.V. Termin audytu ustalono na
3 stycznia 2007 roku. Audyt ten nie wykazat niezgodnosci w funkcjonujacym systemie ja-
kosci i stat sie podstawa do otrzymania przez Efekt Plus Sp. z o0.0. certyfikatu nr 71 100 1 017
(rys. 6.) na zgodnos¢ posiadanego systemu z wymaganiami normy ISO 9001, ktérego waz-
nos¢, ze wzgledu na nowelizacje normy modelowej ustalono do 23.01.2008 roku i przedtu-
zono do 23.01.2011 .

31 A Pacana, D. Stadnicka, Systemy zarzqdzania jakosciq ..., op. cit.
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Dnia 18 stycznia 2010 roku odbyt sie audyt odnowy, ktéry potwierdzit utrzymywanie syste-
mu w zgodzie wymaganiami normy i dokumentadji. Systemy zarzadzania jakoscig, mimo ze
nie odnoszg sie bezposrednio do jakosci produktéw a jedynie do organizacji sg powszech-
nie wdrazane, utrzymywane i doskonalone w szanujacych sie przedsiebiorstwach. Aktual-
nie szacuje sie, ze liczba wydanych certyfikatow tylko w Polsce wynosi ponad 17 tysiecy
a w krajach Europy Zachodniej jest znacznie wieksza. Systemy te sg certyfikowane w ok.
160 krajach $Swiata, w tym w USA i Japonii. Dzieki temu, ze SZJ wprowadza gwarancje po-
wtarzalnosci i koniecznos¢ doskonalenia proceséw w organizacji mozna je réwniez wyko-
rzysta¢ do ekoinnowacyjnosci. Aby dobrze przygotowac sie do prac projektowo-wdroze-
niowych w zakresie ekoinnowacyjnosci warto wykorzysta¢ elementy systeméw zarzadza-
nia jakoscig zgodnych z ISO 9001.

W,
ZERTIFIKAT

Die TUV CEET-Ze rtifizierungsstelle
des TUV Saarland e.V.

bescheinigt gemaf TOV CERT-Verfahren,
dass das Unternehmen

L EFEKT Plus Sp. z 0. 0.
FEK I s P
ul. Trembeckiego 11
PL-35-234 Rzeszow
fir den Gellungsbereich

Produktion, Vorkauf und Vertrieb von
Verpackungsfolien, insbesondere Stretehfolion

ein Qualititsmanagementsystem eingefihn hat
und anwendet.
Dutch ein Audd, Bencht-Nr. B 3408,
wurde der Nachweis erbracht, dass die Forderungen dér
DIN EN IS0 5001: 2000
erfdil sind. Dieses Zertifixat ist goitig bis 2011-01-23.
Zecifikat-Registrier-Nr. 71 1001017

2@ Tiy

TOAJAL 0800 SAARLAND

Sulrbach, 2008.01.24 /14% ;ny,,'ﬂ M 3/

«H‘I.-‘HM!\I‘
AT G

Rys. 6. Certyfikat systemu zarzadzania jakoscig dla Efekt Plus Sp. z 0.0.
Zrodto: www.efekt.rzeszow.pl (z dn. 9.01.2010).



5. Koncepcje zarzadzania jakoscia

5.1. Koncepcja Josepha Jurana i P.B. Crossy

Oprocz zarzadzania jakoscig w oparciu o norme ISO 9001 w organizacjach funkcjonuja row-
niez inne koncepcje zarzadzania jakoscig. One réwniez moga inspirowac ekoinnowacje. Do
takich klasycznych naleza koncepcje Josepha Jurana i PB. Crossy. Podstawa koncepdji Jo-
sepha Jurana sa stwierdzenia, ze powodem bteddw i strat powstajacych podczas realizadji
produktow sg w znacznej mierze zaktdcenia w funkcjonowaniu systemu. Jedynie niewielka
cze$¢ problemdw wedtug Jurana wynika z bteddw popetnianych przez pracownikéw. Juran
opracowat tzw. triade procesu zarzadzania, sktadajaca sie z

- planowanie jakosci,

- kontrola jakosci,

— usprawnianie jakosci.
Do planowania jakosci zaliczyt on czynnosci, ktérych celem jest: okreslenie klienta, iden-
tyfikacja potrzeb klienta, rozwijanie cech produktu powigzanych z potrzebami klienta,
a takze przeniesienie uzyskanych wynikdéw na czynnosci operacyjne. Wskazujac na istotng
role klienta Juran jako jeden z pierwszych, przedstawit koncepcje klienta wewnetrznego
i zZewnetrznego, takze opracowat 9 wskazéwek do postepowania z klientami:

1. Zidentyfikowanie klientow.

2. Okreslenie potrzeb tych klientow.

3. Przetransponowanie potrzeb klientdéw na jezyk produkgji.

4. Planowanie produkgji spetniajacej te potrzeby.

5. Optymalizacja parametréw produkgji w celu spetnienia nie tylko potrzeb klientéw,

lecz rowniez wymagan producenta.

6. Opracowanie procesu zdolnego do realizacji produkgji.

7. Optymalizacja procesu.

8. Sprawdzenie czy proces jest zdolny realizowac produkcje w istniejacych warunkach.

9. Wdrozenie procesu do produkgji.
Z kolei kontrola jakosci wedtug Jurana ma na celu zagwarantowanie osiggniecia ustalo-
nych zamierzen w zakresie produktu podczas dziatari operacyjnych. Kontrola nie powinna
ograniczac sie do zidentyfikowania btedéw, przeanalizowania przyczyn ich powstania oraz
podjecia dziatan zapobiegawczych, ale powinna wskazywac obszary do doskonalenia pla-
nowania operacyjnego. Zwracajac duza uwage na kontrole jakosci Juran uznat, ze proces
ten powinien obejmowac: oszacowanie aktualnego stanu realizacji dziatart operacyjnych,
poréwnanie ich stanu z przyjetymi wytycznymi, podjecie dziatan w zakresie eliminacji réz-
nic. Usprawnianie jakosci ma na celu redukowanie lub eliminacje strat jakie pojawiajg sie
w organizacji. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na mechanizm sprzezenia zwrotnego. Nie
nalezy sie ograniczac tylko do skorygowania wykrytego btedu, ale nalezy réwniez wycia-
gna¢ odpowiednie wnioski i nastepnie postarac sie o ich wdrozenie. W obszarze uspraw-
nien jakosci Juran wyodrebnit dziesie¢ etapdw wspierajacych ten proces:

1. Uswiadomienie potrzeby i szansy doskonalenia jakosci.

2. Ustalenie celéw ciggtego doskonalenia.

3. Sporzadzenie zestawu czynnosci i harmonograméw potrzebnych do osiggniecia

celdw oraz stworzenie odpowiedniej struktury organizacyjnej.
4. Przeszkolenie wszystkich pracownikéw.
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5. Przydzielenie zadan problemowych.
6. Informowanie o przebiegu prac.

7. Okazanie uznania.

8. Ogtoszenie wynikow.

9. Odnotowanie sukcesow.

10. Wigczenie usprawnien do systemu unormowan statej dziatalnosci firmy.
Stworzenie i propagowanie idei procesu usprawniania jakosci uwazane jest za najwazniej-
szy wkiad Jurana w filozofie TQM.

® Jednym z uwarunkowan skutecznosci dziatan podejmowanych dla usprawnienia

jakosci jest precyzyjne zdefiniowania klienta.
PB. Crosby (twdrca koncepcji,zero wad"”), uwazat, ze droga jakosci czyli do,zera wad"” prze-
biega przez zapobieganie. Wprowadzit on okresélenie ,szczepionka jakosci’, ktéra organiza-
cje mogg zastosowac, w celu zapobiegania niezgodnosciom, a zawiera ona nastepujace
sktadniki: zdeterminowanie, wyksztatcenie, wdrozenie. P. Crosby podkreslat, ze doskonale-
nie jakosci jest procesem ciggtym, a nie programem, poniewaz stowo program wskazuje
na to, ze zostanie on zakoriczony, gdy zostana rozwigzane wszystkie problemy z jakoscia.
PB. Crosby opracowat w ramach swojej koncepgji zarzadzania jakoscig czternascie krokdw
do doskonalenia jakosci:

1. Zaangazowanie sie naczelnego kierownictwa w program wdrazania systemu.

2. Powotanie zespotéw ds. doskonalenia jakosci.

3. Opracowanie i wprowadzenie kryteriow jakosciowych wskazujacych problemy

wynikajace z braku zgodnosci z ustaleniami.

4. Ocena kosztéw braku jakosci.

5. Zwiekszenie Swiadomosci projakosciowej pracownikéw i identyfikacja problemdw.

6. Rozwiazywanie zidentyfikowanych problemow.

7. Programowanie produkcji bezusterkowe;.

8. Szkolenie pracownikéw w celu aktywnego uczestnictwa w procesie doskonalenia

jakosci.

9. Wyznaczenie momentu, od ktérego obowigzywac bedzie zasada,zadnych usterek”.

10. Okreslenie celow i zachecanie poszczegolnych pracownikéw do samodoskonalenia.

11. Zorganizowanie skutecznej komunikacji miedzy kierownictwem a pracownikami

w sprawie problemow jakosciowych.

12. Ocena i nagradzanie 0séb uczestniczacych w programie.

13. Powotanie rad lub grup jakosci monitorujacych potrzeby realizacji programu.

14. Ponowienie realizacji programu jakosciowego przy uzyskanym wyzszym poziomie

systemu i swiadomosci.
Przedstawione kroki do doskonalenia jakosci s pewnego rodzaju zbiorem wskazéwek, w opar-
ciu o ktére kazda organizacja wypracowuije dla siebie swoje metody doskonalenia jakosci.
Podkreslat on, ze jako$¢ nie wymaga naktadow, jezeli opiera sie na zapobieganiu btedom
oraz wskazywat na wzrost znaczenia nastepujacych dziatar:

= poprawne wykonanie projektéw spetniajgcych potrzeby klienta i fatwo realizowanych,

= wyjawianie i eliminowanie Zrodet strat oraz koniecznosci ekonomicznosci osiagganej

dzieki ciagtemu i efektywnemu doskonaleniu technologii,

= zadowolenie klienta — naktady na to, to inwestycja, ktéra zwrdci sie w przysztosci.*2

32 J.tunarski, Zarzqdzanie jakosciq, standardy i zasady, op. cit.



Wedtug PB. Crosby'ego podejscie stosowane w doskonaleniu jakosci, ktére sprawdza sie
w organizacji przemystowej nie daje gwarancji, ze sprawdzi sie w innego typu organizacji,
np. organizacji zajmujacej sie projektowaniem. Idgc dalej wypracowany model doskona-
lenia w jednej organizacji, niekoniecznie sprawdzi sie w innej, chociaz beda to nawet po-
dobne organizacje (wielkos¢, branza, itp.). Dlatego nalezy w ramach doskonalenia jakosci
wypracowywac wiasne rozwigzania, pamietajac, ze pierwsze proby doskonalenia jakosci
nie zawsze przynosza takie efekty jak wszystkie nastepne.

5.2. Koncepcja Edwarda Deminga (TQM) i Model Doskonato$ci EFQM

Wprawdzie problematyka zapewnienia jakosci w przedsiebiorstwie rozwijana byta inten-
sywnie od poczatku XX wieku, jednak w postaci zarzadzania jakoscia, rozumianego jako
sposéb konkurowania firmy, nabrata znaczenia dopiero w ostatnich dziesiecioleciach, sto-
sownie do nasilania sie konkurencji na rynku. Wspdlnym wysitkiem takich autorytetéw jak
W. E. Deming, J. M. Juran oraz P. B. Crosby zostata skonstruowana formuta kompleksowego
zarzadzania jakoscia (Total Quality Management ~TOM) jako ideat, do ktérego powinno da-
zy¢ kazde przedsiebiorstwo, jezeli chce sie utrzymac na rynku. Dzisiaj czesto za ojca TOM
uznaje sie Williama Edward Deminga, ktéry byt amerykariskim konsultantem w zakresie
kontroli i sterowania jakoscia. Uwazany jest on réwniez za jednego z gtéwnych twoércéw
japonskiego sukcesu gospodarczego, ktéry czerpat wiele z koncepcji zarzadzania jakoscia
opracowanej przez Deminga.
Podstawowe problemy badawcze Deminga skoncentrowane byty gtéwnie na problematy-
ce redukgji odchylen. Uznat on, ze odchylenia wystepujace w kazdym procesie spowodo-
wane sg przyczynami powszechnymi i przypadkowymi. W obszarze zarzadzania wskazywat
na koniecznos¢ wprowadzenia totalnej transformadji stylu zarzadzania oraz wigczania pra-
cownikéw w ciggty proces zmian, w celu szerszego zrozumienia przez nich istoty i znacze-
nia tego procesu.
Wspotczesne zarzadzanie jakosdcig oparte jest na 14 zasadach sformutowanych przez
W. Edwarda Deminga:
1. kazda firma powinna mie¢ okreslony dtugookresowy cel swojej dziatalnosci, tak by kazdy
pracownik miat w niej swoja pozycje i mdgt sie angazowac w realizacje tego celu,
2.firma musi przyja¢ filozofie postepowania dotyczaca usuwania przyczyn powsta-
wania niekorzystnych zjawisk zwigzanych z reklamacjami, opdZnieniami dostaw do
odbiorcéw, wadami i usterkami produktow, omytkami,
3. nalezy odejs¢ od masowej kontroli jakosci i zastapic jg systemowym ujeciem wszyst-
kich przyczyn zmiennosci i przypadkowosci procesow,
4. firma powinna zmierza¢ do wyboru odpowiednich kooperantdw i dostawcéw (nie
tylko najtanszych), kierujac sie dtugofalowa jakoscia swoich wyrobow,
5. firma powinna wspierac wszelkie dziatania poprawiajace jakos¢ i produktywnosc,
6. kazdy pracownik powinien by¢ ciagle szkolony i doskonalony zawodowo,
7. w firmie powinny funkcjonowac wiasciwe formy nadzoru i przywoédztwa, by kierow-
nicy poszczegdinych szczebli znali swoje obowiazki i zakres odpowiedzialnosci,
8. pracownik powinien by¢ wolny od strachu wynikajgcego ze stosunku pracy oraz
z kontaktu z kierownictwem (takze z przyczyn wykazywania bteddw),
9. pracownicy z réznych piondw firmy powinni ze soba wspdtpracowac i wspdtdziatac
(tworzy¢ jeden zespdt) dla osiggniecia wspdlnego celu firmy,



92

10. kazde dziatanie w firmie powinno wynikac z zaprojektowanego i udokumentowa-
nego przedsiewziecia, a nie stuzy¢ doraznym chwilowym celom — nalezy unikac
slogandw i apeli o lepszg prace,

11. normy pracy powinny by¢ stosowane z rozwaga, gdyz nie ilos¢ produkgiji jest ce-
lem, lecz jakos¢,

12. nalezy dazy¢ by wszyscy pracownicy byli dumni ze swojej pracy,

13.firma powinna mie¢ opracowany program szkolenia pracownikdéw w zakresie no-
wych technik, materiatow i procesdw,

14. w firmie powinna istnie¢ taka struktura, by kazdy pracownik mégt uczestniczyc
w Ciggtym procesie transformacji firmy.

Dzieki sukcesom odniesionym przez firmy realizujgce postulat jakosciowy, kompleksowe za-
rzadzanie jakoscia znalazto wielu zwolennikdw we wspdtczesnej praktyce przedsiebiorstw,
gtownie w formie stale rozwijanej koncepcji zarzadzania strategicznego®. Nalezy pamietac,
ze kompleksowe zarzadzanie jakoscig jest procesem polegajacym na ciggtym monitoro-
waniu potrzeb konsumentéw w celu upewnienia sie, ze wciaz realizuje sie produkt odpo-
wiadajacy oczekiwaniom klienta. Druga charakterystyczng cechg TOM jest zaangazowanie
wszystkich pracownikdw na rzecz doskonalenia jakosci. Nie tylko okreslone dziaty, ale kazdy
pracownik wykonujacy kazda czynnos¢, odpowiedzialny jest za jako$¢ produktu czy ustu-
gi. Kazdy wiec powinien aktywnie wigczac sie w rozwigzywanie problemoéw zwigzanych
7 jakoscig. W tym celu pracownicy powinni poszerza¢ swojg wiedze na ten temat i by¢
$wiadomi swojego wptywu na jakosc.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscig uznawane jest za najwyzszy stopien wtajemniczenia
organizacji na drodze do jakosci doskonatej. TQM dzisiaj to nie tylko okreslona filozofia za-
rzadzania, ale réwniez cel, do ktérego przedsiebiorstwo powinno zmierza¢ poprzez stoso-
wanie coraz skuteczniejszych narzedzi samodoskonalenia.

Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality Management)
zatozono w 1988 roku, z inicjatywy czternastu wiodacych firm europejskich (m.in. Volks-
wagen, Renault, FIAT, Bosch, Philips, Ericson, British Telcom, Nestle), ktére stwierdzity, ze
stosowanie kompleksowego zarzgdzania jakoscia daje im mozliwo$¢ zdobycia przewagi
nad konkurentami. Obecnie Fundacja liczy prawie 1000 cztonkdw, wsrdd ktdrych sg wielkie
ponadnarodowe korporacje, mate i srednie firmy oraz instytucje publiczne.

Kryteria Modelu Doskonatosci:

1. Przywédztwo.

2. Polityka i strategia.

3. Zarzadzanie pracownikami.

4. Zasoby.

5. Procesy.

6. Klienci.

7. Pracownicy.

8. Wptyw na spoteczeristwo.

9. Wyniki.

Ideg EFQM jest samoocena organizacji w zakresie zarzadzania jakoscig. Fundacja jest wiasci-
cielem Modelu Doskonatosci EFQM. Koncepcja doskonatosci oparta jest na zasadach, ktére
moga miec zastosowanie w kazdego typu organizacji i ktérych analiza moze inspirowac
réwniez do ekoinnowadji.

3 Por. Total Quality Management in der Logistik, red. H.-Ch. Pfohl, Erich Schmidt Yerlag, Berlin, 1992.



6. Podsumowanie

Celem ostatecznym przedsiebiorstw jest generowanie zyskéw poprzez doskonalenie funk-
cjonowania, pozyskiwanie klientéw, wytwarzanie atrakcyjnych wyrobdw itp. Realizacja tych
celdw moze by¢ rézna. Jedna z drég jest doskonalenie zarzadzania, przez stymulowanie
procesdw kreatywno-innowacyjnych lub tez poprzez tworczg adaptacje i stosowanie okre-
slonych filozofii zarzadzania. Powszechnie przyjmuje sie, ze w dzisiejszej gospodarce in-
nowacje stanowia jeden z gtéwnych czynnikéw determinujacych i napedzajacych rozwdj
spoteczno-ekonomiczny. Szczegdlng role w tych dziataniach odgrywa¢ mogg ekoinnowa-
cje. Moga one w istotnym stopniu wptywac na stabilny rozwdj i stanowi¢ kluczowg deter-
minante konkurencyjnosci i wydajnosci.

Aby procesy ekoinnowacyjne spetniaty oczekiwania klientow (beneficjentéw) warto wykorzy-
sta¢ elementy zarzadzania jakoscig do optymalizacji dziatar w obszarze ekoinnowacji. W kazdym
przypadku wymagac to bedzie duzego zaangazowania, zidentyfikowania warunkéw zewnetrz-
nych i wiasnych zasobdw oraz stworzenia systemu zarzadzania sprzyjajacego doskonaleniu.
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SUMMARY
The eco-innovation’s quality management

In the study an issue of the quality management of the eco-innovation was presented. Cur-
rently the demand for innovative solutions in technologies and processes of the environ-
mental protection is more and more significant. A growing market and turns of companies
functioning in this area are attesting to it. They can contribute to the sustainable develop-
ment of both increasing the market value of products and processes, because they are a
reply to demands for the contemporary economy. So that eco-innovations are successfully
inspired and implemented, also quality management is included in this area. Therefore, ele-
ments of quality management were traced proposing using them for efficient and effective
implementing the eco-innovation.
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Systemy Zarzadzania Srodowiskowego jako
element potencjatu ekoinnowacyjnego

Wprowadzenie

Koncepcja Spotecznej Odpowiedzialnosci biznesu zaktada, ze zobowigzania wobec otocze-
nia przedsiebiorstwa i spoteczenstwa wykraczajg poza waskie obowigzki wobec wiascicieli
lub udziatowcow, ktére obejmuja pomnazanie zyskdw oraz wartosci firmy? Spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ ma zasadniczo 3 wymiary: ekonomiczny, spoteczny oraz ekologiczny. Chcac sie
rozwija¢, przedsiebiorstwo musi spetniac swoje zadania i oczekiwania kluczowych interesariu-
szy (dostawcow, klientdw, pracownikdw, przedstawicieli réznych organizacji pozarzadowych)
w kazdym z tych wymiaréw. Ponadto przedsiebiorstwo powinno stale doskonali¢ standardy
w zakresie relacji z tzw. zainteresowanymi stronami. Dlatego musi kierowac sie ideg faczaca tro-
skg o srodowisko z celami ekonomicznymi oraz spotecznymi. Na przedsiebiorstwach cigzy dzis
szczegodlna odpowiedzialnos¢ za srodowisko, zwiaszcza wobec rosnacej liczby negatywnych,
znaczacych aspektdw srodowiskowych. Nie zmienia to jednak faktu, ze w wielu firmach to Zle
zdefiniowany rachunek ekonomiczny decyduje o tym, jaka postawe przyjmuje firma wobec
srodowiska. Czes¢ przedsiebiorstw nadal bazuje na postawie biernej, ograniczajac sie do wy-
petniania, badZ omijania zobowigzar wynikajacych z obowiazujacego prawa. Najbardziej in-
nowacyjne przedsiebiorstwa decyduja sie na przyjecie podejscia aktywnego. Podejscie to jest
najbardziej pozadane z perspektywy realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju, zaréwno
w skali regionalnej, krajowej, jak i globalnej. Kreuje ono sekwencje dziatan, ktérych efektem jest
zmniejszenie, a tam, gdzie to mozliwe, wyeliminowanie negatywnych skutkdw antropopresji.
Warto podkresli¢, ze ,spoteczne zaangazowanie przedsiebiorstw jest dzis uwazane za nowo-
czesng strategie biznesowa, wyznaczajaca kierunki rozwoju na catym $wiecie. Prospoteczny
image staje sie wobec postepujacej globalizacji gospodarki i towarzyszacej temu procesowi
homogenizacji produktéw — jednym z najistotniejszych czynnikéw wptywajacych na decyzje
zakupowe klientéw, bedac tym samym zrédtem przewagi konkurencyjnej®”

W literaturze przedmiotu wskazywane sa dowody na to, ze firmy dziafajace w réznych
czedciach $wiata poswiadcza, iz sukces rynkowy organizacji jest pozytywnie skorelowany

! Politechnika Rzeszowska, Katedra Przedsiebiorczosci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci, Katedra Ekonomii

2 J. Hafasa, I. Rumianowska, Spofeczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu a srodowiskowe aspekty funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa, [w:] Teoria i praktyka zréwnowazonego rozwoju, A. Graczyk (red.), Wydawnictwo
EKO PRESS, Biatystok-Wroctaw 2007, s. 82.

3 D. Teneta-Skwiercz, Spofeczne zaangazowanie biznesu na przyktadzie firmy Pricewaterhousecoopers [wi]
Teoria i praktyka zréwnowazonego rozwoju, op. Cit, s. 396.
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zwdrozeniem i realizacja zarzadzania srodowiskowego. Podejmowane dziatania, wynikajace
szczegdlnie z implementacji formalnych systemow zarzadzania srodowiskowego, znajduja
swoje odzwierciedlenie w efektach, a poniesione koszty w zyskach. Dzieje sie tak jednak
tylko wtedy, gdy spoteczna odpowiedzialno$¢ znajduje odbicie w wizji i misji przedsiebior-
stwa, w jego celach, strategiach i dziatalnosci poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych,
a zwtaszcza w tworzeniu fancucha wartosci.

Tres¢ misji wskazuje jaki jest stosunek przedsiebiorstwa do oczekiwan réznych interesariuszy.
W pewnym uproszczeniu mozna przyjac, iz przedsiebiorstwa bedg sie réznity od siebie tym,
jak traktuja swoja role wobec otoczenia, z ktérymi interesariuszami chca budowac pozytywne
relacje i jakie zobowigzania wobec nich podejmuja. Szczegdlnie wazna w tym kontekscie jest
spojnos¢ misji i realnych dziatan organizacji, bowiem to wiasnie integralno$¢ i autentycznosc
s3 kwestiami kluczowymi i elementami budujacymi przewage. A. Witek-Crabb* zwraca uwa-
ge, ze misja niezgodna z dziataniami firmy i z jej kultura organizacyjna nie tylko bedzie nie-
skuteczna, lecz podwazy réwniez sens idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. To wiasnie
zaburzenia integralnosci miedzy wyznawanymi zasadami, a realnymi dziafaniami stanowig
najczestszy zarzut w stosunku do firm proklamujacych spoteczng odpowiedzialnos¢, brak in-
tegralnosci powoduje réwniez spadek zaufania i zaangazowania wérdd pracownikdw.
Wyniki badan, ktére przeprowadzili T.J. Peters i RH. Waterman® utwierdzajg w przekonaniy,
ze firmy - zwyciezcy” sa zbudowane na zasadach, przekonaniach, i wartosciach, w ktére gte-
boko sie wierzy i ktére wyrazane sg we wszystkich podejmowanych dziataniach. Stanowi to
element kluczowy dla wszystkich systemow. ,Firmy, ktére nie odnoszg sukcesu to te, ktére
nie posiadaja spdjnych przekonan, lub ograniczaja sie w nich do celéw finansowych i zadan
ilosciowych — co nie ma wiele wspdlnego z wartosciami moralnymi i ze zréwnowazonym
zarzadzaniem strategicznym®”.

System Zarzadzania Srodowiskowego wedtug normy ISO 14001
jako stymulator ekoinnowacyjnosci

W literaturze przedmiotu, w waskim wymiarze strategia ekoinnowacji jest rozpatrywana
w kontekscie rozwoju ekoinnowacyjnych technologii. Technologie te powinny przyczyniac
sie do zrdwnowazonego rozwoju, a wiec powinny pozwala¢ m.in. na wieksza oszczednosc
surowcow, zwiekszong wydajnos¢ produkgji a tym samym na mniejsze zanieczyszczenie
srodowiska itp. W niniejszym opracowaniu przyjeto, iz pod pojeciem ,technologie” nalezy
rozumie¢ nie tylko klasycznie rozumiane technologie, ale takze cate ich grupy o podobnej
charakterystyce i celu wykorzystania, jak réwniez rozwigzania systemowe i organizacyjne,
metody, sposoby, rozwiazania, techniki, badZ procedury’.

4 A. Witek-Crabb, Misja w firmie spofecznie odpowiedzialnej, [w:] Teoria i praktyka zrdwnowazonego roz-
woju, op. Cit,, 5. 417, 422.

> T.J. Peters, RH. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000, s. 413-417.

5 Ibidem.

7 Por. L. Wozniak (red.), B. Zidtkowski, S. Dziedzic, A. Nowak, D. Wyrwa, W. Adamski, T. Cebulak, M. Cier-
piat-Wolan, K. Drozd, A. Grzesik, W. Kalita, J. Kluska, K. Kud, J. tunarski, A. Sobkowiak, A. Sobkowiak,
J. Stec-Rusiecka, A. Tomczyk, P Wacnik, E. Watajtys-Rode, M. WoZniak, Koricowy Raport z Badari Foresi-
ght Priorytetowe Technologie dla Zréwnowazonego Rozwoju Wojewddztwa Podkarpackiego, Politechni-
ka Rzeszowska, Rzeszéw 2008.



Celem ekoinnowacji okreslanych takze mianem innowacji dla srodowiska® jest dazenie do
catkowitego wyeliminowania, a jezeli to niemozliwe do znacznego ograniczenia szkodliwe-
go oddziatywania na srodowisko w mysl koncepcji zréwnowazonego rozwoju.

Na ekoinnowadcje, jak podkreslaja R. Kemp, M. M. Andersen, M. Butter?, sktadaja sie nowe lub
zmodyfikowane procesy, techniki, praktyki, systemy i produkty, ktére pozwalajg unikna¢ lub
zredukowac szkodliwe oddziatywanie na srodowisko.

K. Rennings'® oraz B. Sinclair-Desgagné, D. Feigenbaum, E. Pawlak' zwracajg uwage, iz
wsrodd wielu kryteridw decydujacych o sposobie typizacji ekoinnowacji interesujacy jest
ten, ktéry wskazuje na ich rozlegta nature:

e technologiczna (obejmujaca np. produkty i procesy, w szczegdlnosci za$ technolo-
gie: 1) reaktywne — bedace technologiami addytywnymi, zwanymi technologiami
,konca rury” oraz 2) technologie prewencyjne (zapobiegajace) majace charakter
technologii zintegrowanych lub tzw. ,czystszych technologii’, ktérych celem jest
niedopuszczanie do powstawania zanieczyszczen,

e spoteczng (bedaca konsekwencjg przestrzegania wzorcéw zrownowazonej kon-
sumpdji przez spoteczeristwo, obejmujaca np. proekologiczne zachowania, nawyki
konsumpcyjne),

e organizacyjna (wynikajaca z proceséw lub technik zarzadzania, wyrdzniajaca np. sfe-
re,zielonych” prac badawczo-rozwojowych czy obszar ekoaudytéw),

e instytucjonalng (obejmujaca dziatajgce na réznych szczeblach i obszarach geogra-
ficznych organizacje, ktére w procesie decyzyjnym daza do uwzgledniania zagad-
nien srodowiskowych w kontekscie realizacji zatozer zréwnowazonego rozwoju).

Wielu autoréw podkresla, ze osigganie sukcesdw w zakresie ekoinnowacji (w szczegdlinosci
ekowydajnosci i czystszej produkgji) jest utatwiane m.in. przez standaryzacje systemow za-
rzadzania srodowiskowego'.

Zarys drogi do standaryzacji systemow zarzadzania zostanie zaprezentowany na przykia-
dzie rozwoju Programu Czystszej Produkcji, ktérego wdrozenie utatwia implementacje for-
malnych systemdw zarzadzania takich jak: System Zarzadzania Srodowiskowego bazujacy
na normie ISO 14001 oraz System Ekozarzadzania i Audytu (EMAS).

Udziat w Programie Czystszej Produkgcji (CP) jest przykfadem dobrowolnych zobowigzan
ekologicznych podejmowanych przez rézne przedsiebiorstwa w krajach rozwinietych. Wizja
Stowarzyszenia ,Polski Ruch Czystszej Produkgji” obejmuje wspding prace na rzecz Zréwno-
wazonej Produkdji i Zréwnowazonej Konsumpgji. Misja za$ brzmi:,Sprawiamy, ze Zarzadzanie
Srodowiskiem w Firmach staje sie tatwiejsze. Dazymy do zapobiegania i ograniczania powsta-
waniu marnotrawstwa zasobow pracy ludzkiej, surowcow, materiatdw i energii poprzez wdra-
zanie Dobrowolnych Zobowiazar Ekologicznych wg strategii Czystszej Produkgji’"

3

Por. B. Ziotkowski, Foresight w strategicznym rozwoju ekoinnowagji regionu — pierwsze doswiadczenia
Polski, Wydawnictwo i Drukarnia Diecezji Rzeszowskiej, Rzeszéw 2009, s. 53.

R. Kemp, M. M. Andersen, M. Butter, Background report about strategies for eco-innovation. Report for
VROM, Zaaknummer 5060.04.0041, Final version, 22 May 2004, s. 70.

10 K. Rennings., Towards a Theory and Policy of Eco-Innovation — Neoclassical and (co-) Evolutionary Per-
spective, ZEW Discussion Paper 98-24, Berkley, July 1998, s. 5-6.

Por. B. Sinclair-Desgagné, D. Feigenbaum, E. Pawlak, The Integrated Product Policy and the Innovation
Process: An Overview, Scientific Series, CIRANO, Montréal 2003.

Por. C. Fussler, T. James, Die Oko-Innovation, wie Unternehmen profitabel und umweltfreundlich sein
kénnen, S. Hirzel Verlag Stuttgart, Leipzig 1999, s. 131.

http://www.czystszaprodukcja.pl/ — dostep do strony dnia 18.04.2010.
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Nim jednak pojawita sie ta koncepcja, podejmowano inne dziatania. Pierwotnie ograni-
czano sie do niekontrolowanego zrzutu odpaddéw do $rodowiska (tab. 1). Oznaczato to
tworzenie wysypisk odpaddw w sgsiedztwie siedzib ludzkich na terenach, gdzie do dzisiaj
w wyniku podejmowanych w przesztosci dziatari gleba zatruta jest otowiem, badZ innymi
szkodliwymi substancjami. Obiegi stosowane w przedsiebiorstwach byty otwarte, a $cieki
kierowane byty wprost do rzek. By dostarczy¢ surowcdw na wejscie procesu produkcyjne-
go, prowadzona byta tzw. rabunkowa eksploatacja zasobow'™.

Tab. 1. Strategie rozwoju zarzgdzania srodowiskowego w Polsce.

Nazwa / Okres

Cel Metoda dziatania

1. Strategia Rozcienczania

(od 1960T.)

1.1. Zmniejszenie stezenia zanieczyszczen 1.1. Zwiekszenie wielkosci przeptywow.

odprowadzanych ze $ciekami.

2. Strategia Filtracji
(lata 1961-1989)

Urzadzenia konca rury”
2.1. Oczyszczalnie sciekdw.
2.2 Filtry zatrzymujace pyty.

2.1. Oczyszczanie sciekow.
2.2.Ochrona powietrza.

3. Strategia Czystszej Produkgji | 3.1. Ograniczenie powstawania 3.1. Poczatek koncepcji zapobiegania
(0d 1990, zanieczyszczen w procesach LU Zrodia”

produkcyjnych, ktére byty emitowane do
$rodowiska.

4. Strategia zarzadzania cyklem | 4.1. Redukcja lub minimalizacja emisji 4.1. Odpowiednie projektowanie produktu
zycia produktu zanieczyszczen powstatych we z uwzglednieniem jego oddziatywania
(0d 19957r.) wszystkich etapach cyklu zycia produktu we wszystkich fazach.

(powstawanie, produkcja, sprzedaz,
eksploatacja, utylizacja).
5. Strategia Zarzadzania 5.1.Wdrazanie przez jednostki organizacyjne, | 5.1. Wytyczne norm serii ISO 14000

Srodowiskowego
(0d 1997 1)

zintegrowanego z ogélnym systemem
zarzadzania jednostka, systemu
zarzadzania $rodowiskowego opartego
na normie I1SO 14001 (podstawie

stosowane do opracowania, wdrozenia,
funkcjonowania i certyfikacji Systemu
Zarzadzania Srodowiskowego.
Identyfikacja znaczacych aspektow

certyfikacji). Srodowiskowych, ich wptywu na
$rodowisko oraz skuteczne nimi

zarzadzanie.
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Zrédto: opracowanie na podstawie: R. Mitaszewski, E. Brodniewicz, J. Ejdys, Zarzqdzanie srodowiskowe
w przedsiebiorstwie uzytecznosci publicznej [w:] Strategia zarzqdzania srodowiskowego w przedsiebior-
stwie i gminie, R. Mitaszewski (red)., Ekonomia i Srodowisko, Poznari-Biatystok 1999, s. 66-67.

Stopniowo, celem fagodzenia negatywnego wptywu na srodowisko, rozciericzano scieki
wodg oraz budowano wysokie kominy, by w ten sposob ,rozrzedzac” spaliny. Metoda ta
nie zmniejszata jednak liczby zanieczyszczonych zbiornikéw wodnych, nie eliminowata
takze opaddw kwasnych deszczéw. W kontekscie niepowodzenia idei usuwania skutkow
negatywnego wptywu produkcji na srodowisko naturalne zrodzita sie idea Czystszej Pro-
dukgji.

Przyktadowe réznice pomiedzy koncepcja Czystszej Produkgji, a dziataniami konca rury”
przedstawiono w tab. 2.

1 Por. Zarzqdzanie Srodowiskiem (cze$¢ 1), pod. red. Z. Nowaka, op. cit,, s. 104.



Tab. 2. Przyktadowe réznice wystepujace pomiedzy koncepcja Czystszej Produkgji, a dzia-

taniami, konca rury”.

Usuwanie skutkow
tzw. ,dziatania na koncu rury”(End of pipe)

Czystsza Produkcja
(Cleaner Production)

Unieszkodliwianie zanieczyszczen po zakonczeniu procesu,
poza cyklem produkcyjnym, najczesciej poza zaktadem.
Usuwanie skutkéw ,na koricu rury” odbywa sie m.in. przez
budowanie oczyszczalni Sciekow, oczyszczalni gazéw,
budowanie instalacji unieszkodliwiania i sktadowania
odpadow itp.

Zapobieganie powstawaniu zanieczyszczen badz
unieszkodliwianie zanieczyszczen w poczatkowej fazie
procesu, juz w trakcie projektowania, zakupu surowcéw,
materiatow — dziatania ,u zrodta"

Dziatania: stosowanie obiegdéw zamknietych, czystsze
bezodpadowe technologie, badZ technologie generujace
mniej odpaddw i szkodliwych emisji, optymalizacja procesow
produkcyjnych, ograniczanie negatywnego wptywu produktu
na srodowisko w catym cyklu jego zycia.

Poglad, ze dbanie o srodowisko poprzez usuwanie skutkdw
jest ztem koniecznym.

Poglad, ze dbanie o srodowisko jest celem.

|deatem jest utrzymanie zrzutéw zanieczyszczen
do srodowiska na dopuszczalnym poziomie, ponizej
ustalonych granic.

Ideatem jest produkcja bezodpadowa.

Najczesciej sktadowanie wytworzonych odpaddw majace
miejsce po zakonczeniu procesu produkcyjnego.

Wystepuje proces zarzadzania, sterowania produkcja
i ustugami zmierzajacymi do zapobiegania, badz
w uzasadnionych przypadkach ograniczania powstawania

pracy ludzkiej.

marnotrawstwa surowcow, materiatéw i energii, zasobow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Zarzqdzanie Srodowiskiem cze$¢ |, Z. Nowak (red.), op. cit,,

o

s. 297; informacji umieszczonych na oficjalnej stronie Stowarzyszenia ,Polski Ruch Czystszej Produkcji
[za:] http://www.programcp.org.pl/polpcp.htm (02.04.2010 ).

Poza wzrostem efektywnosci produkgji i obnizeniem szeroko rozumianego ryzyka, stoso-
wanie zasad Czystszej Produkcji prowadzi do poprawy jakosci produktéw i ustug, oszczed-
nosci surowcow, wody oraz energii. Wptywa takze korzystnie na kreowanie pozgdanego
wizerunku przedsiebiorstwa, przyczynia sie do poprawy warunkéw zwigzanych z bezpie-
czeristwem pracy pracownikow.

Wdrozenie Systemu Zarzadzania Srodowiskowego wedtug normy 1SO 14001 bywa czesto
kontynuacja dziatari prowadzonych w ramach Czystszej Produkgji. Jednak wdrozenie oma-
wianego, formalnego Systemu Zarzadzania Srodowiskowego jest krokiem poszerzajagcym
koncepcje Czystszej Produkcji o podejscie systemowe, ktore jest znacznie bardziej skutecz-
ne, ale wymaga zaangazowania kazdego z cztonkéw organizacji. Wielu autoréw twierdzi,
Ze spetnienie wymagan Czystszej Produkgji jest zdecydowanie najkrotsza i najlepsza droga
do wdrozenia petnego Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, ktéry jest rozpoznawalny na
catym swiecie, gdyz moze by¢ potwierdzony przez niezalezng jednostke certyfikujaca.
Wyniki badan wiasnych autoréw pokazujg'®, ze wdrozenie certyfikowanego Systemu
Zarzadzania Srodowiskowego przynosi wiele korzysci nie tylko zewnetrznych, ale takze
wewnetrznych. Za najwazniejszg korzys¢ wewnetrzna, bedaca konsekwencja wdrozenia

1> Badania przeprowadzono w ostatnim kwartale 2005 roku. Objety one 18 przedsiebiorstw z woje-
wadztwa podkarpackiego, ktére mialy wdrozone i certyfikowane Systemy Zarzadzania Srodowi-
skowego wedtug normy 1SO 14001. Por. M. Hajduk, L. WoZniak, System zarzqdzania Srodowiskowego
wg normy 1SO 14001 jako stymulator ekoinnowacyjnosci — oczekiwania i korzysci wewnetrzne przedsie-
biorstw, [w:] Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢. Wyzwania wspdiczesnosci, A. Kaleta, K. Moszkowicz,
L. WoZniak (red.), Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1116, Wroctaw 2006,
s.702-709.
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Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, 94,12% podkarpackich przedsiebiorstw uznato za-
pewnienie przestrzegania przepiséw Srodowiskowych (rys. 1). Prawidtowo funkcjonujacy
i doskonalony system utatwia firmie przygotowanie aktualnego rejestru przepiséw praw-
nych i innych, a to wptywa miedzy innymi na wdrozenie wiasciwej strategii dziatari inwe-
stycyjnych. 88,24% badanych przedsiebiorstw z wojewddztwa podkarpackiego stwierdzi-
to, ze w wyniku funkcjonowania Systemu Zarzadzania Srodowiskowego wedtug normy
ISO 14001 osiagneto korzysci z tytutu prowadzenia racjonalnej gospodarki odpadowej.
Zwracano szczegdlng uwage na to, ze wdrozenie Systemu Zarzadzania Srodowiskowego
utatwia doktadne monitorowanie obiegu odpadoéw, w szczegdlnosci ich powstawanie, se-
gregowanie, zabezpieczanie i transport. Pozwala to na ich sprzedawanie (dajac dodatkowe
zrodito przychodow dla przedsiebiorstwa), poddawanie recyklingowi (ktéry umozliwia po-
nowne uzycie surowcéw wtornych w procesie produkcyjnym) oraz ponowne wykorzysta-
nie do wytworzenia nowych wyrobdw, czesto innych niz te, ktdre powstaja w pierwotnym
procesie produkcyjnym.
W kontekscie eliminowania odpaddw, badz dalszego postepowania z nimi, firmy wykazuja
najwieksza inicjatywe w kierunku poszukiwania i wdrazania ekoinnowacji, miedzy innymi
tych, ktdre skutkuja patentami w zakresie procesu produkcyjnego, produktu, zagospodaro-
wania odpadéw. Co czwarte z badanych przedsiebiorstw uznato, ze funkcjonowanie Sys-
temu Zarzadzania Srodowiskowego przyczynito sie w ich przypadku do zwigkszenia inno-
wacyjnosci firmy. Poszukiwanie nowych rozwiazar w zakresie ograniczania negatywnego
wplywu firmy na otoczenie przyczynia sie do tworzenia nowych proekologicznych produk-
téw i technologii. Jak bowiem zauwazajg W.M. Grudzewski i |.K. Hejduk, do podstawowych
celdéw polityki zorientowanej innowacyjnie nalezy zaliczy¢ m.in.'®:

— eliminacje zagrozen ekologicznych,

— zwiekszenie produktywnosci uzytych zasobow,

— pozyskiwanie nowych Zrédet surowcdw i efektywne ich wykorzystanie,

— kreowanie nowoczesnych technologii o wysokiej efektywnosdi,

— opracowanie nowych materiatéw o wysokich cechach jakosciowych, takich jak wy-

trzymatos¢, elastycznos¢, niezawodnose itp.

W tej sytuacji firmy powinny dobiera¢ technologie z uwzglednieniem najlepszej dostepnej
techniki (BAT). Takie dziatanie sprzyja odkrywaniu nowych rynkéw, bazujacych na proce-
sach przyjaznych srodowisku. Takiemu podejsciu sprzyja funkcjonujacy i doskonalony Sys-
tem Zarzadzania Srodowiskowego.
Analizujac dalsze wyniki badarn zauwazono, ze 70,59% badanych, w wyniku funkcjonowa-
nia Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, uzyskato korzysci z tytutu prowadzenia racjo-
nalnej gospodarki wodnej i $ciekowej. Podobnie 64,7% badanych odnotowato korzysci
z racjonalnej gospodarki surowcowej. Oszczednos¢ materiatéw, surowcoéw i energii zo-
stata osiagnieta przez 52,94% analizowanych firm z wojewddztwa podkarpackiego. Dla
29,41% badanych, istotne okazato sie zmniejszenie zobowigzan srodowiskowych, w tym:
opfat ekologicznych, odszkodowan i innych (np. opfat koncesyjnych i ustugowych). Zostaty
one ograniczone dzieki sukcesywnej redukgji uciazliwosci ekologicznej przedsiebiorstwa
i jego produktéw, minimalizowaniu ryzyka $rodowiskowego, dazeniu do niezawodnosci
funkcjonowania systeméw, redukcji kosztow napraw i awarii ekologicznych (tzw. kosztéw
niezgodnosci). 23,53% badanych zwrécito uwage na osiagniecie, w wyniku funkcjonowania

16 Por. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2000, s. 1 i dalsze.



efektywna alokacja zasobow
B oczekiwane
zwigkszenie innowacyjnosci firmy moslagnidte

ztagodzenie obciazenia wynikajacego z przepisow..
obnizenie kosztéw wytwarzania

generalne wzmocnienie efektywnosci.. 47,06%

wiasciwe postepowanie w razieincydentu... 82,35%

wzrost samokontroli i odpowiedzialnosci..

zwigkszenie wydajnosci

zmniejszenie ryzyka oraz zapobieganie..
prowadzenie racjonalnej gospodarki wodnej i..
prowadzenie racjonalnej gospodarki surowcowej /6,470
zmniejszenie zobowiazan srodowiskowych: optat, ..
zwigkszenie bezpieczenstwa na stanowiskach pracy
oszczednos¢ materiatdw, surowcow, energii 88,24%
zmniejszenie liczby personelu srodowiskowego
wzrost $wiadomosci ekologicznej na wszsytkich..
obnizenie stawek ubezpieczenia

prowadzenie racjonalnej gospodarki odpadowej

przeniesienie jakosci i efektywnosci szkolenia w ..

zapewnienie przestrzegania przepisow..

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rys. 1. Korzy$ci wewnetrzne zwigzane z funkcjonowaniem Systemu Zarzadzania Srodowi-
skowego w przedsiebiorstwach z wojewddztwa podkarpackiego.

Zrodto: M. Hajduk, L. Wozniak, System zarzqdzania Srodowiskowego wg normy 1SO 14001 jako stymulator
ekoinnowacyjnosci — oczekiwania i korzysci wewnetrzne przedsiebiorstw, [w:] Przedsiebiorczos¢ i innowa-
cyjnosc. Wyzwania wspétczesnosci, A. Kaleta, K. Moszkowicz, L. Wozniak (red.), Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1116, Wroctaw 2006, s. 705.

Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, efektywnej alokacji zasobdw oraz obnizenie kosz-
téw wytwarzania, zas 29,41% badanych zadeklarowato zwiekszenie wydajnosci. Analizujac
tacznie opisane wyzej czynniki mozna stwierdzi¢, ze co czwarte z analizowanych przed-
siebiorstw osiggneto korzysci z tytutu ekowydajnosci. Ekowydajnos¢ jest pozadang cechg,
ktéra jest mozliwa do osiggniecia wtedy, gdy producent potrafi dostarczy¢ konkurencyjnie
wycenione dobra i ustugi, zaspakajajace potrzeby cztowieka, a zwfaszcza poprawiajace ja-
kos¢ jego zycia, przy rbwnoczesnym obnizaniu zuzycia zasobdw i zmniejszaniu wpltywu na
srodowisko, na kazdym etapie procesu produkcyjnego i przy obcigzeniu srodowiska nie
przekraczajagcym jego pojemnosci'.

17 Ekowydajnos¢ — szansa dla cywilizacji, czy nastepne puste hasto, [w:] Ekopartner, nr 4/1998, s. 24.
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Wyniki badarn wyraZnie wskazuja, ze wdrozenie i prawidtowe funkcjonowanie Systemu Za-
rzadzania Srodowiskowego bazujacego na normie 1SO 14001 moze stanowi¢ istotny czyn-
nik potencjatu ekoinnowacyjnego, nie tylko przedsiebiorstw, ale takze innych organizacji
dziatajacych na arenie miedzynarodowej. W tej sytuacji koniczne jest przyblizenie istoty
aktualnie obowigzujacej wersji normy ISO 14001.

Norma PN-EN ISO 14001:2005

Wdrazanie Systemu Zarzadzania Srodowiskowego (SZS) w przedsiebiorstwie moze by¢
oparte na wymaganiach normy ISO 14001. Jest to norma najwazniejsza z catej rodziny
norm 1SO 14000, poniewaz swym zakresem obejmuje wymagania, ktore ustalajg wzorzec
SZS oraz procesu jego doskonalenia. Jako jedyna z rodziny norm 14000 stanowi podstawe
certyfikacji.

Pierwsza norma z serii ISO 14000 w swojej oficjalnej wersji pojawita sie dopiero we wrzesniu
1996 roku. Budowana byfa na brytyjskim standardzie BS 7750 opublikowanym w marcu
1992 r.

W roku 1998 Polski Komitet Normalizacyjny nadat normie ISO 14001 status Polskiej Normy
PN-EN ISO 14001:1998.

Obecnie obowigzujgca norma zostata przettumaczona na jezyk polski przez Polski Komitet
Normalizacyjny i wydana w Warszawie jako PN-EN ISO 14001:2005 — Systemy Zarzqdzania
Srodowiskowego — Specyfikacja i wytyczne stosowania (tab. 3).

Tab. 3. Wykaz norm serii ISO 14000 oraz innych dokumentéw opracowanych w ISO/TC 207
wraz z ich polskimi odpowiednikami.

Norma/ Polska Norma
dokument Tytut lub inny Tytut
1SO* dokument
ISO Environmental management systems PN-EN ISO Systemy zarzadzania Srodowiskowego
14001:2004 | - Requirements with guidance for use 14001:2005 - Wymagania i wytyczne stosowania
Environmental management systems Systemy zarzadzania $rodowiskowego
ISO o o PN-ISO )
) - General guidelines on principles, ) - Ogodlne wytyczne dotyczace zasad,
14004:2004 ) . 14004:2005 L . .
systems and supporting techniques systemow i technik wspomagajacych
ISO Elﬂﬁ;:g:ﬂ;?:;i%?ﬂgx of sites PN-ISO Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena
14015:2001 o 14015:2004 srodowiskowa miejsc i organizacji (EASO)
and organizations (EASO)
ISO Environmental labels and declarations PN-EN ISO Etykiety i deklaracje srodowiskowe
14020:2000 | - General principles 14020:2003 — Zasady ogdlne
Environmental labels and declarations Etykiety i deklaracje srodowiskowe
ISO h . PN-EN ISO . - .
- Self-declared environmental claims - Wiasne stwierdzenia srodowiskowe
14021:1999 ) . 14021:2002 ) L )
(Type Il environmental labeling) (Etykietowanie srodowiskowe Il typu)
Environmental labels and declarations Etykiety i deklaracje srodowiskowe
1O - Type | environmental labelin PN-EN 150 - Etykietowanie srodowiskowe | typu
14024:1999 |~ /P 9 14024:2002 yHieto yP
— Principles and procedures — Zasady i procedury
Environmental labels and declarations Etykiety i deklaracje srodowiskowe
150 - Type Il environmental declarations PN-150 - Deklaracje srodowiskowe Il typu
1402522006 |~ /P 14025:2009 o yp
— Principles and procedures - Zasady i procedury
ISO Emg;(,?;?f;g:l;??%i?::; evaluation PN-EN ISO Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena efektéw
14031:1999 | Guidelines P 14031:2002 dziafalnosci srodowiskowej — Wytyczne




ISO Environmental management - Life cycle PN-EN ISO Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia
14040:2006 | assessment — Principles and framework 14040:2009 - Zasady i struktura
ISO En;/lléoa:z;ess:r?lerr:;a—n;ge?ireer:wgnilsfeamd PN-EN ISO Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia
14044:2006 | < - 9 14044:2009 - Wymagania i wytyczne
guidelines
ISO/TR E;ZIlggwn;:?ttzls:;i;igeing;r:;eles of PKN-ISO/TR Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena wptywu
14047:2003 application of 15O 14042 14047:2006 cyklu zycia - Przyktady stosowania ISO 14042
) | L .
ISO/TS Environmental management I."I e cycle Polska We..rsja Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia
assessment — Data documentation specyfikacji do- )
14048:2002 - Format dokumentowania danych
format stepna w PKN
Environmental management 7.L|fe, cycle Polska wersja | Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia
SO/TR assessment — Examples of application of raportu dostepna | - Przykfady stosowania ISO 14041 do okreslania
140492000 | ISO 14041 to goal and scope definition P &P yriady oY
) ) w PKN celu i zakresu oraz analizy zbioru
and inventory analysis
ISO Environmental management
14050:2002 | -Vocabulary
ISO/TR Envwonmgntal mgnagement A PKN-ISO/TR Zarzqd%anlle srodquskowe —W%qc;ame ‘
- Integrating environmental aspects into aspektow srodowiskowych do projektowania
14062:2002 - 14062:2004 . ; .
product design and development i rozwoju wyrobéw
ISO EnEvr:rv??onr?rir]etr?L;sgfngriTrizgﬁon PN-1SO Zarzadzanie srodowiskowe — Komunikacja
14063:2006 i 14063:2009 srodowiskowa — Wytyczne i przyktady
- Guidelines and examples
Greenhouse gases — Part 1: Specification Gazy cieplarniane — Czes¢ 1: Specyfikacja
1SO with guidance at the organization level PN-ISO i wytyczne kwantyfikowania oraz raportowania
14064-1:2006 | for quantification and reporting of 14064-1:2008 | emisji i pochtaniania gazéw cieplarnianych na
greenhouse gas emissions and removals poziomie organizacji
Greenhouse gases — Part 2: Specification Gazy cieplarniane — Cze$¢ 2:
50 with guidance at the project level for PNHSO Specyfikacja i wytyczne kwantyfikowania,
14064-2:2006 quantification, momto.rm.g and repgrtmg 14064-2:2008 mo.nttgrovyama oraz raportoyvama re@ukql
of greenhouse gas emission reductions emisji i zwiekszenia pochtaniania gazéw
or removal enhancements cieplarnianych na poziomie projektu
) . ) Gazy cieplarniane — Cze$¢ 3:
1SO vafﬁ nz(?;asﬁcgea:;sthgigl izai%erflaﬁsztlon PN-1SO Specyfikacja i wytyczne walidacji oraz
14064-3:2006 ) 9 ) ) 14064-3:2008 | weryfikacji asercji dotyczacych gazéw
verification of greenhouse gas assertions ) .
cieplarnianych
Greenhouse gases — Requirements Gazy cieplarniane — Wymagania dla jednostek
for greenhouse gas validation prowadzacych walidacje i weryfikacje
ISO P ) . PN-1SO o .
and verification bodies for use in dotyczaca gazéw cieplarnianych do
14065:2007 o 14065:2009 ; - )
accreditation or other forms of wykorzystania w akredytacji lub innych
recognition formach uznania
Guidelines for quality and/or ) .
) Wytyczne dotyczace audytowania systemow
ISO environmental management systems PN-EN ISO sarzadzania iakoécia i/lub zarzadzania
19011:2002 | auditing (norma opracowana wspdlnie 19011:2003 s’rod?)vviskodve o a 2
21SO/TC 176) 9
ISO Guide | Guide for addressing environmental
64:2008 issues in product standards

*Normy ISO 14001, 1SO 14020, I1SO 14021, 1SO 14024, 1SO 14031, 1SO 14040, ISO 14044, 1SO 19011 zostaty przyjete przez CEN, bez
zmian, jako Normy Europejskie i jako Normy Europejskie sg wprowadzone do Polskich Norm.

Zrédto: www.pkn.pl/?m=dload&debug=off&id=7678 - strona internetowa Polskiego Komitetu Nor-
malizacyjnego (www.pkn.pl) - stan strony na dziert 05.01.2010 .
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Pozostate normy nalezace do serii norm ISO 14000 sg postrzegane jedynie jako normy na-
rzedziowe, ktorych gtdwnym celem jest dostarczenie zainteresowanym zestawu wytycz-
nych oraz narzedzi utatwiajacych prowadzenie dziatari usprawniajacych SZS. Majg zastoso-
wanie jedynie wewnatrz organizacji i nie sa przedmiotem audytu certyfikacyjnego.

W praktyce normga najczesciej wykorzystywang jako zbidr cennych wskazéwek podczas
wdrazania, certyfikowania i doskonalenia jest norma ISO 14004 — Systemy Zarzqdzania Sro-
dowiskowego — Ogdlne wytyczne dotyczqce zasad, systemdw i technik wspomagajqcych.
Norma ISO moze by¢ zaimplementowana w kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci,
formy organizacyjno-prawnej, czy profilu dziatania. Jej wdrozenie moze mie¢ miejsce w réz-
nych warunkach geograficznych, spotecznych oraz kulturowych.

Stosowanie wymagan normy 1SO 14001 bazuje na zasadzie dobrowolnosci. Bardzo trafnym jed-
nak wydaje sie byc¢ stwierdzenie, iz dobrowolnos¢, ze wzgledu na rosnaca konkurencyjnosc¢ na
rynkach, moze okazac sie tylko formalna, a by¢ moze w niedalekiej przysztosci zdobycie certyfi-
katu bedzie warunkiem istnienia przedsiebiorstwa'®. Juz dzi$ przedsiebiorstwa zainteresowane
rozwojem zmuszane s do niezaleznej certyfikagji lub rejestracji wdrozonego SZS - szczegdl-
nie jezeli dziataja w branzy motoryzacyjnej. Zmieniaja sie czasy i stosowana dotad przez czes¢
przedsiebiorstw zasada méwigca, ze lepiej zanieczyszczad i ptaci¢, niz zainwestowac pienigdze
w sprawnie funkcjonujacy SZS — z przyczyn obiektywnych przestaje miec zastosowanie.
Niewatpliwg zaletg wdrozenia normy ISO 14001 w organizacji jest fakt, iz zaproponowane
w niej wytyczne umozliwiajg wprowadzenie kodeksu dobrych praktyk, ktére opieraja sie na
zasadach racjonalnego gospodarowania z wykorzystaniem cyklu Deminga, jako narzedzia
utatwiajacego osigganie ciagtej poprawy, a tym samym doskonalenia systemu zarzadzania
w réznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa (rys. 2).

Ciagte doskona  lenie

Polityka

srodowiskowa
Przeglad

zarzadzania
Planowanie />

Wdrazanie
i funkcjonowanie
Sprawdzanie

Rys. 2. Model Systemu Zarzadzania Srodowiskowego wedtug miedzynarodowej normy SO 14001.

Zrédto: Norma PN-ENISO 14001:2005, System zarzqdzania Srodowiskowego. Wymagania i wytyczne stoso-
wania, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2005, s. 5.

18 Zarzqdzanie Srodowiskiem cze$¢ 1, Z. Nowak (red.), Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2001, 5. 67.



Celem wdrozenia Systemu Zarzadzania Srodowiskowego jest przede wszystkim uzyskanie
poprawy efektéw dziatalnosci srodowiskowej przedsiebiorstwa. Norma zaktada, ze przed-
siebiorstwo bedzie okresowo dokonywac przegladu i oceny systemu tak, aby na biezaco
identyfikowac zarbwno obszary, jak i sposoby doskonalenia. Skala, zakres oraz ramy czaso-
we procesu ciggtego doskonalenia sg samodzielnie okreslane przez organizacje z uwzgled-
nieniem m.in. warunkow ekonomicznych, ekologicznych oraz spotecznych, w jakich dziata
przedsiebiorstwo'®. Stad nawet przedsiebiorstwa o podobnym profilu dziatalnosci moga sie
zasadniczo rézni¢ w obszarach: znaczacych aspektéw srodowiskowych, efektéw srodowi-
skowych, podejmowanych sekwencji dziatari w ramach ciggtego doskonalenia.
Sformalizowany, zgodny z normga I1SO 14001 System Zarzadzania Srodowiskowego skfada
sie z pieciu elementéw:

— polityki srodowiskowej,

— planowania,

— wdrazania i funkcjonowania,

— sprawdzania i dziafan korygujacych,

— przegladu wykonywanego przez kierownictwo.
Elementy te sg spdjne oraz wzajemnie kompatybilne.
Podobnie, jak w przypadku innych systemdéw, podstawa do funkcjonowania Systemu Za-
rzadzania Srodowiskowego jest podjecie przez kierownictwo decyzji o jego implementagji
i powotanie kompetentnego zespotu wdrozeniowego. W celu ustalenia stopnia przygo-
towania organizacji do implementacji Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, z praktycz-
nego punktu widzenia, warto przeprowadzi¢ wstepny przeglad srodowiskowy mimo iz
nie jest on obligatoryjnym wymaganiem normy I1SO 14001, a jedynie sugestig wynikajaca
znormy I1SO 14004.
Kompleksowe, obiektywne oraz wiarygodne wykonanie przegladu skutkuje powstaniem
swoistej analizy SWOT. Odnosi sie ona zaréwno do aktualnej, jak i mozliwej do ksztattowania
w przysztosci, pozadanej wizji organizacji. Przeglad srodowiskowy pozwala okresli¢ obecng
pozycje organizacji wzgledem $rodowiska na podstawie zebranych i udokumentowanych
materiatow, ktorych analiza umozliwia wydanie obiektywnej oceny odnosnie wptywu stoso-
wanych dziatan, technik, technologii i wyrobdw (bedgcych w réznych fazach cyklu zycia) na
srodowisko. Na potrzeby gromadzenia informadji niezbednych do przegladu srodowiskowe-
go mozna wykorzystac: istniejgcg w firmie dokumentacje (w wersji tradycyjnej, jak i elektro-
nicznej); w szczegdlnosci zapisy z pomiarow i bezposrednich (posrednich) inspekgji, protoko-
ty z wypadkow, reklamacje, skargi, zawarte umowy, wyniki audytéw/kontroli prowadzonych
przez zainteresowane strony, mozna takze przygotowac (np. w oparciu o benchmarking oraz
konsultacje z zainteresowanymi stronami) specjalne ankiety, listy pytar kontrolnych itp.
Kluczowym celem przegladu jest wiec przeanalizowanie wszystkich (bezposrednich i po-
srednich) aspektow srodowiskowych organizacji, jako podstawy ustanowienia Systemu
Zarzadzania Srodowiskowego®. Organizacja dzieki przegladowi powinna zrozumie¢ site
wptywu, jaki wywiera na srodowisko w wyniku swego funkcjonowania, a takze okresli¢ wy-
magania prawne i inne ograniczenia odnoszace sie do jej aktywnosci w zakresie ochrony
Srodowiska?'.

1% PN-EN ISO 14001:2004 — zatacznik A.

20 PN-EN ISO 14001:2004.

21 E. Niegowska, Putapki przy wdrazaniu systemu zarzqdzania srodowiskowego EMS wg I1SO 14001 i przy-
gotowania systemu do certyfikacji, [w:] Problemy Jakosci 2001, nr 7, s. 41.
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W praktyce podczas wstepnego przegladu srodowiskowego uwzgledniane s nastepujace
kwestie:

— okreélenie wymagan prawnych i innych, majacych zastosowanie do dziatalnosci or-
ganizacji,

— zidentyfikowanie aspektéw srodowiskowych zwigzanych sekwencjami dziatar, wy-
robami, ustugami organizacji w catym cyklu produkcyjnym, w celu ustalenia czy
maja one w chwili obecnej, badZ moga miec w przysztosci, znaczacy wptyw na $ro-
dowisko,

— analize istniejacych doswiadczen, w szczegolnosci praktyk postepowania w obsza-
rze zarzadzania srodowiskowego,

— ocene skutecznosci istniejacych (stosowanych) dokumentdw zawierajacych polity-
ki, procedury, instrukcje, regulujace kwestie postepowania podczas awarii??, wypad-
kéw i zdarzen potencjalnie wypadkowych, (ocene stanu bezpieczeristwa, w kon-
tekécie zweryfikowania skutecznosci sposobdw postepowania i okreslenia poziomu
akceptowalnego ryzyka srodowiskowego),

— analize pod wzgledem ekologicznym, ekonomicznym i spotecznym mozliwosci
wdrozenia procedur zarzgdzania srodowiskowego celem uzyskania lepszej pozycji
konkurencyjnej organizacji wzgledem jej konkurentow,

— ponowne zdefiniowanie pojecia klient (pomocne w tym kontekscie jest okreélenie i
zrozumienie oczekiwan réznych grup interesariuszy majacych lub mogacych miec
W przysztosci wptyw zaréwno na istnienie, jak i na ksztattowanie przewagi konku-
rencyjnej organizacji),

— okreslenie i zrewidowanie wszystkich stosowanych systemdw, praktyk zarzadzania
w organizacji celem uzyskania kompatybilnosci z wymaganiami systemu zarzadza-
nia srodowiskowego.

Wykonanie wstepnego przegladu powinno zaowocowac szeregiem odpowiedzi na pyta-
nia dotyczace tego, czy/dlaczego wdrazac system, czy go certyfikowa¢, czy tez nie, jakie
$rodki i sekwencje dziatan sg niezbedne do wdrozenia, funkcjonowania i doskonalenia sys-
temu zarzadzania srodowiskowego, jakie moga sie pojawic trudnosci podczas wdrazania
systemu i jak sobie z nimi poradzi¢, jakie korzysci ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne
spodziewa sie uzyskac organizacja w wyniku wdrozenia/certyfikowania SZS.

Norma ISO 14001, ktéra moze by¢ wdrozona w kazdej organizacji na catym $wiecie bez
wzgledu na jej lokalizacje, wielko$¢, czy profil dziatania, zawiera szereg wytycznych. Kazda
organizacja, ktéra chce je spetic¢ powinna:

— by¢ otwarta i elastyczna w odniesieniu do dostosowywania sie do zmieniajgcych
sie okolicznosci,

— ustanowic polityke srodowiskowa, ktéra bedzie spetniata okreslone warunki,

— zarzadzad ryzykiem,

22 Zdarzenie powstate w wyniku niekontrolowanego rozwoju sytuacji w czasie eksploatacji materia-
tow, urzadzen lub instalacji, prowadzace do powstania, natychmiast lub z opdZnieniem, na terenie
organizacji lub poza jej terenem, powaznego zagrozenia dla zdrowia ludzkiego i/lub $rodowiska,
takiego jak: duza emisja substancji szkodliwych lub niebezpiecznych, pozar, wybuch itp. Por. Norma
PN-N-18001:1999; Powazna awaria — zdarzenie, w szczegdlnosci emisja, pozar lub eksplozja, powsta-
te w trakcie procesu przemystowego, magazynowania lub transportu, w ktérych wystepuje jedna
lub wiecej niebezpiecznych substancji, prowadzace do natychmiastowego powstania zagrozenia
zycia lub zdrowia ludzi lub srodowiska, lub powstania takiego zagrozenia z opdZnieniem. Por. norma
PN-N-18001:2004.



— zidentyfikowa¢ aspekty srodowiskowe wynikajace z przesztych, obecnych i przy-
sztych dziatar), wyrobdw i ustug wraz z okresleniem znaczenia ich wptywu na $ro-
dowisko,

— zidentyfikowac¢ wymagania prawne i inne, do ktérych spetnienia organizacja sie zo-
bowigzata,

— ustanowic strukture i programy wdrozenia polityki srodowiskowej,

— W oparciu o znaczace aspekty srodowiskowe okresli¢ cele i zadania srodowiskowe
oraz procedury realizacji dziatan,

— okresli¢ sposoby ewaluacji wdrozonego, funkcjonujgcego i doskonalonego Systemu
Zarzadzania Srodowiskowego, (zorganizowa¢ planowanie, nadzorowanie, monito-
rowanie, prowadzenie dziatan zapobiegawczych, korekcyjnych, korygujacych oraz
audytowanie).

Polityka srodowiskowa jest publiczng deklaracjg i zobowigzaniem organizacji do podejmo-
wania dziatari na rzecz ograniczania jej negatywnego wptywu na $rodowisko. Z perspek-
tywy funkcjonowania SZS jest to dokument najwyzszej rangi®® stanowigcy srodowiskowg
wizytéwke organizacji, ktéra jest poddawana wnikliwej analizie podczas kazdego audytu.
Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie w formie pisemnej polityki Srodowiskowej spoczywa
na najwyzszym kierownictwie organizacji. Kwestie, ktére powinny znalez¢ odzwierciedlenie
w polityce sSrodowiskowe]j organizacji zostaty przedstawione ponizej.

Polityka srodowiskowa powinna:

— by¢ zwieZle udokumentowana (objetos¢ — najlepiej 1 str. A4), sprecyzowana, zwery-
fikowana, przyjeta jako obowiazujaca wyktadnia*), wdrozona i utrzymywana,

— okresla¢ miejsce Systemu Zarzadzania Srodowiskowego w ogdlnym systemie zarza-
dzania przedsiebiorstwem?,

— by¢ spojna z catym systemem zarzadzania®,

— nawigzywac do wizji, wynika¢ z misji, odwotywac sie do kluczowych wartosci oraz
przekonan cztonkdw organizacji, ktérzy decyduja sie zaimplementowac SZS,

— stanowi¢ ramy do ustalania ambitnych i zarazem realnych celéw i zadan srodowisko-
wych, (a nie podawac szczegétowe programy dziatania),

— uwzglednia¢ charakter organizacji, skale jej funkcjonowania oraz wptywy jej bez-
posrednich oraz posrednich dziatan, wyrobow, ustug na srodowisko (w catym cyklu
zycia produktu),

— zosta¢ zakomunikowana i wyjasniona wszystkim pracownikom organizacji, bez
wzgledu na zajmowang przez nich pozycje w hierarchii,

— zawiera¢ zobowigzanie do minimalizowania,u zrédta” wytwarzanych zanieczyszczen,

— okreslac co, w kontekscie aspektéw Srodowiskowych, jest tak naprawde dla organi-
zacji najwazniejsze (emisja gazéw, gospodarka odpadami, zanieczyszczenia gleby,
scieki, wykorzystywanie surowcow naturalnych itd.),

— zawierac¢ zobowiazanie do spetnienia majgcych zastosowanie wymagan prawnych
i innych wymagan, do ktérych spetnienia organizacja sie zobowigzata, a ktére doty-
73 jej aspektow srodowiskowych,

N~

3 J. Ejdys, U. Kobylinska, A. Lulewicz, Zintegrowane systemy zarzqdzania jakosciq, Srodowiskiem i bezpie-
czeristwem pracy: teoria i praktyka, Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2006, s. 74.

4 R. Pochyluk, P. Grudowski, J. Szymanski, op. cit., s. 58.

% B. Poskrobko, Zarzqdzanie srodowiskiem, Poskrobko, PWE, Warszawa 2007, s. 265.

% \W. Nierzwicki, Zarzgdzanie Srodowiskowe, PWE, Warszawa 2006, s. 14.

~
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— zawierac zobowiazanie do ciggtego doskonalenia (niekoniecznie we wszystkich ob-
szarach funkcjonowania firmy, lecz tych wskazanych jako najistotniejsze z perspek-
tywy niwelowania negatywnego wptywu na srodowisko),

— zawiera¢ zobowigzanie do podejmowania ciagtych dziatart na rzecz srodowiska
i zapobiegania zanieczyszczeniom, przy zatozeniu, ze nie bedzie to zdarzenie loso-
we, lecz w petni przemyslany, celowy proces wbudowany w kulture organizacji,

— zaktada¢ koniecznos¢ ustawicznego ksztatcenia pracownikdéw w kontekscie zwiek-
szania ich $wiadomosci ekologicznej, zaréwno na gruncie zawodowym, jak i pry-
watnym,

— gwarantowac gotowo$¢ do podjecia dwustronnej komunikacji z zainteresowanymi
stronami (sgsiadom, inwestorom, akcjonariuszom itp.) 7,

— by¢ publicznie dostepna dla zainteresowanych stron (np. w wersji papierowej, wy-
wieszonej w widocznych miejscach na terenie organizacji, jak i w wersji elektronicz-
nej m.in. na stronie internetowej firmy lub w jej materiatach reklamowych),

— by¢ systematycznie aktualizowana ze wzgledu na zmieniajace sie uwarunkowania
w mikro-, mezo- i makrootoczeniu organizacji.

Analizy polityk srodowiskowych ujawniajg, ze w przypadku czesci organizacji w politykach
srodowiskowych pojawiajg sie deklaracje, ktére nie sg mozliwe do zrealizowania. Fakt ten
rzutuje na fikcyjne” funkcjonowanie systemu, ktéry najprawdopodobniej bedzie postrze-
gany przez organizacje gtownie jako zrodto kosztéw i przystowiowa ,biurokratyczna kula
u nogi” organizacji.

M. Urbaniak® podkresla, ze w procesie prawidtowego funkcjonowania Systemu Zarzadza-
nia Srodowiskowego bardzo wazne jest przekazanie (w odpowiedni sposéb i we wiasciwej
formie) informacji na temat systemu pracownikom, gdyz to gtownie ich znaczace aspekty
srodowiskowe oraz wynikajace z nich cele i zadania (bezposrednio lub posrednio) dotycza
lub beda dotyczy¢. Dzieki odpowiednim szkoleniom, ktére zaowocujg transferem wiedzy
zaréwno tej jawnej, jak i ukrytej, mozliwe bedzie wiasciwe realizowanie proceséw, ktérych
wykonanie utatwia jasne, czytelne zasady, w szczegdInosci przydatne procedury, instrukcje
itp. Kazdy pracownik, bez wzgledu na zajmowane stanowisko, zakres wykonywanych prac,
itp. powinien wiedzie¢ jak deklaracje ztozone przez najwyzsze kierownictwo w polityce sro-
dowiskowej przektadaja sie na jego codzienne zachowania, w szczegdInosci na obowiazki
zawodowe.

Funkcja planowania obejmuje nastepujace sekwencje dziatan, ktore nastepuja bezposred-
nio po sobie i dziataja na zasadzie sprzezenia zwrotnego:

— identyfikacje aspektdw srodowiskowych i ocene ich wptywu na srodowisko,

— uzyskanie petnego, ustawicznie aktualizowanego dostepu do wymogow prawnych
i innych majacych wptyw na funkcjonowanie organizacji,

— formutowanie celéw i zadan srodowiskowych,

— opracowywanie i weryfikowanie programéw zarzadzania $rodowiskowego.
Przedsiebiorstwa zamierzajace wdrozy¢ i certyfikowac System Zarzadzania Srodowiskowe-
go musza wdrozy¢ i utrzymywac procedure/y identyfikacji aspektow srodowiskowych oraz
ich oceny pod katem wyodrebnienia aspektdw znaczacych.

2 J. Jabtoriski, Wybrane problemy zarzqdzania Srodowiskowego, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 1999, s. 230.
% M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 150.



Aspekt srodowiskowy wg normy ISO 14001 to element dziatar organizacji, lub jej wyrobdw,
lub ustug, ktéry moze wzajemnie oddziatywac ze srodowiskiem. Norma ISO 14001 wymaga
opracowania oraz wdrozenia procedury ustalajacej sposéb identyfikacji i oceny aspektow
srodowiskowych zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji. Rzetelnie zidentyfikowane
i ocenione aspekty srodowiskowe stanowig solidng baze zawierajacg dane wejsciowe do
zbudowania skutecznie dziatajgcego Systemu Zarzadzania Srodowiskowego. Stworzona
na btednych przestankach informacja o rzekomo znaczacych aspektach $rodowiskowych,
czesto prowadzi do wyznaczenia pozornych celdw, zadan, nieadekwatnych procedur,
a w konsekwencji do braku wiarygodnosci systemu. Wynika to z faktu, iz wszystkie pozosta-
te elementy Systemu Zarzadzania Srodowiskowego w mniejszym badz wiekszym stopniu
sg sprzezeniem zwrotnym uzaleznionym od listy znaczacych aspektow.

W praktyce postuluje sie, aby punktem wyjscia do identyfikacji aspektow srodowiskowych
byto przeprowadzenie wstepnego przegladu.

W tym kontekscie nalezy jednak zauwazy¢, ze identyfikacje aspektow srodowiskowych
przeprowadza sie nie tylko w fazie wdrazania Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, ale
rowniez zawsze wtedy, gdy w organizacji pojawia sie zmiana. Moze ona dotyczy¢ nie tylko
przepiséw prawnych i innych, ale takze doskonalenia procesu, wymiany urzadzenia, insta-
lacji, zakupu maszyny, czy transformacji technologii np. w wyniku zastosowania nowego
surowca uzytego do produkcji wyrobu. Nalezy takze bra¢ pod uwage rézne zmiany zacho-
dzace w samej organizadji i jej otoczeniu (np. zaistnienie sytuacji awaryjnych, zdarzen po-
tencjalnie wypadkowych, rozwdj firmy i prowadzone w jego ramach dziatania inwestycyjne.
Identyfikacja obejmuje swoim zakresem wszystkie procesy objete Systemem Zarzadzania
Srodowiskowego, m.in.,procesy produkcyjne, utrzymanie ruchu (wytwarzanie i dostarcza-
nie mediow technologicznych, okresowe kontrole stanu technicznego, remonty urzadzen
i instalacji ochrony $rodowiska), badania laboratoryjne, magazynowanie/ sktadowanie (su-
rowcéw, pdtproduktdw, wyrobdw gotowych, odpaddw), zakupy, procesy administracyjno-
biurowe, oraz ustugi swiadczone przez organizacje”)”.

Literatura przedmiotu zawiera informacje, ze identyfikacja aspektéw powinna obejmowac:

— normalne warunki funkcjonowania danej instalacji, czyli stan pracy, gdy wszystkie
urzadzenia dziatajg zgodnie z oczekiwaniami, zas procesy realizowane s zgodnie
z przyjetymi zatozeniami technologicznymi,

— warunki szczegdlne (tzw. warunki ,anormalne”), w szczegdlnosci obejmujace mo-
menty uruchamiania, zatrzymywania czy serwisowania urzadzen badz instalacji.
Czynnosci serwisowania samochodu dostawczego obejmuja inne aspekty $rodo-
wiskowe, niz jego codzienna eksploatacja zwigzana ze spetnianiem funkcji trans-
portowej. W tym przypadku mamy do czynienia z takimi aspektami, jak zuzycie
paliwa, oleju, emisjg spalin, emisjg hatasu itp., za$ w przypadku remontoéw, czy tez
okresowych przegladdéw technicznych pojawiaja sie nowe aspekty srodowiskowe
w postaci np.: zuzytych filtréw paliwa, powietrza, oleju, zuzytych opon, akumulato-
row, wyeksploatowanych czesdci. Innym przyktadem warunkéw niezwyczajnych jest
np. budowa, czy tez remont hali produkcyjnej,

— sytuacje awaryjne — aspekty dotyczace sytuacji awaryjnych sg specyficzne i zwykle
zwigzane s3 z powazniejszymi skutkami srodowiskowymi. W tym obszarze wyréznic¢
mozna postepowanie z odpadami powstatymi po pozarze oraz sposoby postepo-
wania w przypadku podtopienia, czy zalania terendw nalezacych do organizadji.

2 M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania..., op. cit., 5. 153.

109



Konkludujac: dokonujac identyfikacji aspektéw srodowiskowych nalezy analizowac prze-
sztos¢, terazniejszosc i przysztos¢ dziatan, wyrobow i ustug.

Szczegdlnie na poczatku drogi zwigzanej z implementacja SZS pojawia sie problem wyni-
kajacy z rozréznienia, czym rézni sie aspekt srodowiskowy od oddziatywania srodowisko-
wego. W tym kontekscie warto podkresli¢, iz pod pojeciem oddziatywanie srodowiskowe
nalezy rozumie¢ wszelkie zmiany zachodzace w $rodowisku (a wiec skutki, jakie wywotane
sa przez aspekt srodowiskowy).

Kolejna uwaga dotyczy tego, iz aspekt srodowiskowy mimo tego, ze najczesciej kojarzony
jest z okresleniem pejoratywnym, moze miec takze pozytywny charakter (np. powstawanie
biogazu).

Aspekty srodowiskowe moga wynikac m.in. z:

— emisji (np. pytow, CO, CO,, NO,, SO, ) do powierza; wptyw: zanieczyszczenie powie-
trza, ubytek ozonu, zakwaszenie opadéw, negatywny wptyw na zdrowie cztowieka,

— hatasu oraz wibracji; (wptyw: negatywny na zdrowie cztowieka),

— zrzutéw do wody w ramach prowadzonej gospodarki wodno-sciekowej (np. wy-
cieki, chemikalia); wptyw: zanieczyszczenie wody, niszczenie flory i fauny, bioaku-
mulacja),

— zrzutow do gleby; wptyw: zanieczyszczenie gruntéw (np. zakwaszenie), zanieczysz-
czenie wod gruntowych, niszczenie flory i fauny,

— nieprzyjemnego zapachu; wplyw: zanieczyszczenie powietrza, negatywny wptyw
na zdrowie cztowieka,

— zuzycia zasobdw; wptyw: wyczerpanie sie zasobow, nieodwracalne zmiany w eko-
systemach,

— powstawania niepozadanych substancji w catym cyklu zycia produktu np. w postaci
roznych rodzajéw odpaddéw (np. opakowan po zuzywanych substancjach chemicz-
nych); wptyw: zanieczyszczenie powietrza, wody i gleby, niszczenie flory i fauny.

W procesie identyfikacji aspektéw srodowiskowych mozna wykorzysta¢ miedzy innymi:

— schematy technologiczne proceséw produkcyjnych,

— charakterystyki stosowanych surowcéw i materiatéw,

— dokumentacje i opracowania dotyczace zagadniert srodowiskowych organizadji
i jej okolic,

— protokoty, wnioski i decyzje z kontroli i wizji lokalnych (raporty pokontrolne z WIOS),

— rejestry poboru wody i rejestry wielkosci zanieczyszczerr wprowadzanych do $ro-
dowiska,

— zapisy z monitoringu stanu srodowiska,

— zapisy z przegladéw urzadzen chronigcych srodowisko, ich eksploatacji, remontéw
i konserwacji,

— instrukcje i raporty dotyczace sytuacji awaryjnych,

— informacje o zagrozeniach zwigzanych z dziataniami organizacji,

— informacje o rodzajach zagrozen wystepujacych na poszczegdinych stanowiskach
pracy oraz o ryzyku zawodowym,

— skargi i interwencje zainteresowanych stron.

30 Por. Aspekty srodowiskowe. Identyfikacja i kwalifikowanie, www.eneos.pl/iso/procedury/1-02.00.00%20
110 -9%20Aspekty_EN.doc



Po zidentyfikowaniu aspektéw srodowiskowych nalezy dokonac wyboru aspektéw znacza-
cych, czyli tych, ktére zgodnie z definicjg zaprezentowang w punkcie 3.6 normy ISO 14001
majg lub moga miec¢ znaczacy wptyw na srodowisko. Wszystkie aspekty poddawane sa
swoistemu przefiltrowaniu poprzez zestaw kryteridw, ktére ustala sama organizacja.

W praktyce, jako kryteria do oceny aspektéw srodowiskowych wykorzystuje sie miedzy
innymi:

— polityke $rodowiskowa, mozliwos¢ (prawdopodobierstwo) ztlamania wymogow
prawnych iinnych,

— szkodliwo$¢ dla srodowiska (czy skutek aspektu jest lokalny, regionalny, czy globalny),

— mozliwosci zajecia sie danym problemem,

— koszty srodowiskowe (opfaty, kary),

— wielkosci emisji,

— wptyw na wizerunek firmy,

— wplyw zainteresowanych stron — nalezy np. wzig¢ pod uwage skargi stron trzecich
(wrazliwo$¢ otoczenia zewnetrznego na wptyw aspektu: wnioski pokontrolne WIOS,
reakcje sasiaddw na dziatalnos¢ firmy),

— skale narazenia zdrowia i zycia pracownikéw na wptyw aspektu,

— ryzyko srodowiskowe.

Do oceny aspektéw czesto wykorzystuje sie skale punktowa.

W wyniku podjetej selekcji wskazywane sg aspekty, ktére sg najwazniejsze dla konkretnej
organizacji. Moze sie okaza¢, ze nawet w przypadku firm o podobnym profilu dziatania,
znaczace aspekty srodowiskowe bedg sie diametralnie réznity. Wynika to z tego, ze jest duza
réznica pomiedzy wplywem na $rodowisko, ktéry mozna jedynie mierzy¢, a dziataniami
organizacji wptywajacymi na srodowisko, ktérymi dana organizacja moze zarzadzac.
Organizacja jest zobowiagzana do podjecia udokumentowanej decyzji, czy informacje
o swoich znaczacych aspektach srodowiskowych bedzie przekazywata na zewnatrz. Jeze-
li zdecyduje sie na taki przekaz, zobligowana jest do wypracowania sposobu i wdrozenia
algorytmu tej komunikacji.

Jednostka organizacyjna powinna by¢ $wiadoma nie tylko aktualnie ja obowigzujacych
wymagan prawnych i innych®', ale takze wymagan, ktére rozwazane s3 do wdrozenia
w najblizszej przysztosci, gdyz to moze decydowac nie tylko o jej aktualnej pozycji konku-
rencyjnej na rynku, ale takze o jej istnieniu w najblizszej przysztosci.

Wymagania prawne i inne, ktérym podlegaja organizacje mozna rozpatrywac¢ wedtug roz-
nych kryteriow np*.

1.z perspektywy zakresu oddziatywania rozrézni¢ mozna dokumenty:

— krajowe i miedzynarodowe,
— regionalne, wojewddzkie, powiatowe,
— lokalne.
2.z perspektywy formy:
— akty prawne, statuty,
— umowy miedzynarodowe,
— przepisy (zwtaszcza srodowiskowe),

31 Inne wymagania to np. uzgodnienia z klientami, wytyczne nieuregulowane przepisami prawnymi,
dobrowolnie przyjete kodeksy postepowania, porozumienia z organizacjami pozarzagdowymi, umo-
wy z grupami spotecznymi.

32 Por. M. Urbaniak, op. cit,, s. 159.



— ustawy, rozporzadzenia, zarzadzenia,

— dekrety i dyrektywy,

— pozwolenia (np. wodnoprawne),

— decyzje, pozwolenia (np. na lokalizacje dziatalnosci),

— licencje, autoryzacje,

— nakazy wydane przez jednostki kontrolne,

— traktaty, konwencje, protokoty,

— prawo zwyczajowe lub miejscowe,

— orzeczenia sadow powszechnych, badz administracyjnych.

3.z perspektywy stopnia formalnosci wymagan:

— porozumienia z wtadzami,

— uzgodnienia z klientami,

— umowy (o pobdr wody, wywdz odpadodw, itd.),

— wymagania korporacyjne,

— wymagania indywidualne firmy, dla niej tylko charakterystyczne i wtasciwe,

— umowy z grupami spotecznymi, badZ organizacjami pozarzadowymi,

— dobrowolne zasady lub kodeksy postepowania,

— wymagania stowarzyszer handlowych,

— dobrowolne zobowigzania podjete przez sama firme, bad? jej jednostke nadrzed-

ng,matke’,

— wymagania odnosnie produktéw (normy produktowe),

— wymagania branzowe.
Rozwazajac wymagania prawne i inne nalezy odnies¢ sie zardwno do prowadzonej dziatal-
nosci operacyjnej, jak i do jej efektéw w postaci wyrobdw, czy tez ustug. Norma ISO 14001
wymaga od podmiotéw pragnacych zaimplementowac System Zarzadzania Srodowisko-
wego sformutowania i wdrozenia procedury zbierania i uaktualniania informacji dotycza-
cych wymagan prawnych iinnych majacych zwigzek z aspektami srodowiskowymi. Poprzez
stworzenie aktualnie obowiazujacych rejestréw wymagar prawnych i innych, organizacja
powinna zapewnic sobie narzedzie, ktére utatwi ptynng komunikacje z zainteresowanymi
podmiotami w zakresie spetniania wymagan. Podmioty te, to nie tylko pracownicy orga-
nizacji, ale takze osoby pracujace na jej rzecz (dostawcy, wykonawcy itp.), ktére w sposob
bezposredni lub posredni odpowiedzialne sg za zgodnos¢ prowadzonych dziatari z wy-
mogami. Powszechnie wiadomo, iz przepisy prawne dotyczace kwestii srodowiskowych
sg bardzo rozbudowane, jednak nie wszystkie one odnoszg sie w jednakowym stopniu do
kazdej organizacji. Nalezy wiec skoncentrowac sie na poszukiwaniu zwigzkow pomiedzy
wymaganiami prawnymi i innymi, a aspektami srodowiskowymi. Poprzez zastosowanie
takiego podejscia mozliwe bedzie ustalenie, w jakim stopniu firma spetnia zobowigzania
zaréwno te wynikajgce z uregulowan legislacyjnych, jak i te bedace konsekwencjg dokona-
nych dobrowolnych zobowigzan. Pozwoli to na podjecie dziatart majacych zapewnic uzy-
skanie, badZ utrzymanie zgodnosci z wymogami prawnymi i innymi.
Nalezy doda¢, iz zainteresowane strony powinny byc¢ bezzwtocznie informowane
o wszelkich zmianach w omawianych wymaganiach, ktére maja zastosowanie do obsza-
ru ich obowigzkéw zawodowych. W tym celu w organizacji musi funkcjonowac sprawny
system komunikacji. Pozwala on na przeptyw pozadanych aktualnych informacji i blokuje
powstawanie problemoéw zwigzanych na przyktad ze stosowania nieaktualnych doku-
mentow.



Opracowana polityka srodowiskowa, ktéra rozumiejg i akceptuja pracownicy organizacji,
po przetozeniu na udokumentowane, jasno okreslone cele i zadania umozliwia zarzadzanie
aspektami srodowiskowymi. Podjete dziatania prowadzg do osiggania efektéw dziatalnosci
srodowiskowej. Tym samym daja podstawe organizacji do wyznaczenia mierzalnych wyni-
kéw zarzadzania swoimi znaczacymi aspektami srodowiskowymi.
Wedtug normy ISO 14001 cel $rodowiskowy to ogdlny cel srodowiskowy, spojny z polityka
srodowiskowa, ktéry organizacja ustala sobie do osiggniecia. W odréznieniu od celu zada-
nie srodowiskowe stanowi szczegdtowe wymaganie dotyczace efektéw dziatalnosci, maja-
ce zastosowanie do organizadji albo jej czesci, wynikajace z celéw Srodowiskowych, ktére
nalezy okredli¢ oraz zrealizowa¢, aby osiagnac te cele. Odnoszac sie do dalszych definicji
zaczerpnietych z normy nalezy odnotowac, iz efekty dziafalnosci srodowiskowej stanowig
mozliwe do zmierzenia, wyniki zarzadzania aspektami srodowiskowymi. Istota wyznaczania
celéw i zadan wynikajacych ze zidentyfikowanych znaczacych aspektow srodowiskowych
jest najczesciej stopniowe ograniczanie wptywu organizacji na srodowisko.
Cele i zadania przekazywane sa do realizacji w formie programaéw, okreslajacych sekwencje
dziatan, osoby odpowiedzialne za ich realizacje, srodki oraz terminy, w ktérych maja one
zostac osiggniete.
Zaleca sie, aby przy formutowaniu celéw oraz zadar uwzgledniano w szczegdlnosci:

— uwarunkowania finansowe, eksploatacyjne i operacyjne,

— uwarunkowania technologiczne,

— aspekty srodowiskowe,

— wymagania prawne i inne,

— interes firmy,

— sugestie zgtaszane przez pracownikéw, dostawcow, klientéw i inne zainteresowane

strony.

W literaturze odnoszacej sie do zarzagdzania liczni autorzy podkreslaja, ze cele powinny by¢ am-
bitne, a zarazem realne oraz, ze powinny miec (jezeli to tylko mozliwe i uzasadnione logicznie)
mierzalny charakter. llosciowe wyrazenie celéw utatwia dokonywanie pomiaru stopnia ich osia-
gniecia, co jest niezwykle istotnym krokiem w drodze do ciagtego doskonalenia organizacji®.
Realizacja celow w odréznieniu od realizacji zadan przewidziana jest na dtuzszy okres. Zadania
charakteryzujg sie krétkofalowym charakterem ze wzgledu na to, iz wyznaczaja do wykonania
konkretne dziatania, ktérych realizacja jest niezbedna do osiggniecia konkretnego celu.
Dla utatwienia osiggania celéw norma ISO 14001 wprowadza konieczno$¢ opracowywania
i realizowania programow srodowiskowych. Stanowig one odwzorowanie sposobu reali-
zacji celéw (w zmieniajgcym sie otoczeniu) poprzez odwzorowanie zamierzen organizacji
w zakresie harmonograméw i niezbednych do ich realizacji zasobdw.
Programy zarzadzania srodowiskowego sporzadzane sa w réznych formach, za$ ich podsta-
wowym zadaniem jest uporzadkowanie dziatan, ktére nalezy podja¢, aby zgodnie z przyje-
tymi zasadami rozwigzac¢ w pierwszej kolejnosci najbardziej istotne dla organizacji proble-
my. Cechami wspdlnymi wiekszosci programéw jest prezentacja oséb odpowiedzialnych
za realizacje poszczegdinych zadan, identyfikacja metod, termindw oraz srodkéw niezbed-
nych do wykonania poszczegdlnych dziatan. Przyktadowy sposob prezentacji programu
srodowiskowego przedstawiono w tab. 4.

¥ Zgodnie z punktem 3.2 normy PN-EN ISO 14001:2004: Ciaggte doskonalenie stanowi powtarzajacy
sie proces usprawniania SZS5, ktéry ma na celu uzyskanie poprawy ogélnych efektéw dziatalnosci
srodowiskowej zgodnie z przyjeta przez organizacje polityka srodowiskowa.



Tab. 4. Przyktadowy program zarzadzania srodowiskowego.

Cel Zadania Odpowiedzialnos¢ Sr(?dkl.. Ter-mm"
realizacji realizacji
Ograniczenie 1) zainstalowanie wodomierzy we Kierownik Wydziatu 4000 zt Styczeri 2010
zuzycia wody wszystkich halach produkcyjnych Produkcyjnego
0 18% na jednostke
produkgji w roku 2) wymiana pompy gtéwnej Gtéwny mechanik 5000 zt Marzec 2010
2010 w stosunku
do roku ubiegtego 3) uszczelnienie rur i miejsc w ktérych Gtowny mechanik 3000 zt Kwieciert 2010
mozliwe sg przecieki
4) zamkniecie obiegdéw wody Gtoéwny technolog, 8000 zt Do korca
czerwca 2010
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Zrodto: Opracowanie whasne.

Zaplanowany System Zarzadzania Srodowiskowego nalezy wdrozy¢ w organizacji. Nie jest
to mozliwe bez wypracowania wiasciwego sposobu komunikacji wewnatrz i na zewnatrz
organizacji. System komunikacji obejmuje narzedzia, metody i formy obiegu informacji**.
W praktyce komunikacja moze odnosic sie do:

— wnetrza organizacji (regularne spotkania grup pracowniczych, rozmowa bezposred-
nia i telefoniczna, narady, szkolenia®, informacje na stronach internetowych firmy,
forach dyskusyjnych, blogach, stronach specjalistow do spraw ochrony srodowiska,
tablice ogtoszeniowe, biuletyny, polecenia prezesa),

— otoczenia zewnetrznego (roczne raporty, spotkania z zainteresowanymi stronami,
komunikacja ze spotecznoscia lokalna, promocje ekologicznych produktéw, faksy,
biuletyny, informacje w Internecie, kontakt z jednostkami nadzorujgcymi ochrone
srodowiska, komunikacja z dostawcami, dni otwarte, targi).

Wymagania normy ISO 14001 ktadg nacisk na to, aby wszyscy pracownicy organizacji byli
wigczani w proces eliminowania niekorzystnego wptywu na $rodowisko naturalne swoich
dziatan. Bez faktycznego zaangazowania personelu nie mozliwe jest bowiem osigganie szero-
kiego spektrum korzysci, jakie oferuje prawidtowo wdrozony, funkcjonujacy i ciagle doskona-
lony System Zarzadzania Srodowiskowego. Specjalisci zajmujacy sie pomoca podczas wdra-
zania roznych systemdw zwracaja uwage, iz wczesne etapy zwigzane z wdrazaniem systemu
— praktycznie zawsze — zwigzane sg z oporem ze strony pracownikdéw?®. Wynika on z braku
wiedzy, z obawy przed dodatkowymi obowigzkami, z niezrozumienia istoty nowego, zréwno-
wazonego podejscia do srodowiska naturalnego. W kontekscie postulowanego zarzadzania
wiedzg, norma ISO 14001 w punkcie 4.4.2 zaleca, aby szkoleniami objac,wszystkie osoby dzia-
fajace w imieniu lub dla organizacji” obejmujac tym samym nie tylko pracownikéw, ale takze
podwykonawcdw, handlowcdw i inne osoby pracujace na rzecz firmy wdrazajacej system.

Implementacja Systemu Zarzadzania skutkuje takze zmianami w strukturze organizacyjnej.
Obok zaangazowanego kierownictwa, musi pojawi¢ sie w niej petnomocnik ds. Systemu

3 J. Ejdys, U. Kobylinska, A. Lulewicz. op. cit,, s. 79.

35 Szerzej: A. Pacana, Szkolenia Asystentéw Jakosci i Asystentéw Systemdw Zarzqdzania Srodowiskowego
w Katedrze Technologii Maszyn i Organizacji Produkgji Politechniki Rzeszowskiej, Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Rzeszowskiej 234, Mechanika z. 70, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2006, s. 25-35.

3 T. Gasinski, Najczestsze problemy zwiqzane z wdrazaniem SZS — identyfikacja aspektéw Srodowiskowych,
[za:]http.//www.eko-net.pl/6bddc7bdba430d8c7f954557a9dc 1d11/aid/a0157395286b796ecb9151a7003b-
Oc7a



Zarzadzania Srodowiskowego. Ma on za zadanie koordynowanie wdrazaniem, funkcjo-
nowania i doskonalenia systemu. Ponadto petnomocnik jest odpowiedzialny za szerzenie
wiedzy nie tylko wsérdd zatogi, ale takze wsrdd kooperantdw organizacji. Zrozumienie istoty
omawianego systemu przez kazdego pracownika organizacji, w kontekscie oddziatywania
jego pracy na srodowisko, jest elementem kluczowym dla prawidtowego funkcjonowania
Systemu Zarzadzania Srodowiskowego. Stad tez bardzo wazne jest, aby organizacja wdra-
zajaca SZS ciagle okreslata potrzeby szkoleniowe zwiazane ze swoimi aspektami srodowi-
skowymi, a tym samym z funkcjonowaniem catego systemu. Niezbedne na tym etapie staje
sie systemowe podejscie do dziatan organizacji. Wyraza sie ono m.in. opracowaniem odpo-
wiednich procedur i instrukcji obejmujacych najwazniejsze procesy zachodzace w organi-
zacji. Podjecie powyzszych dziatari nie jest mozliwe bez planowania tych operacji, ktére sg
zwigzane ze zidentyfikowanymi, znaczacymi aspektami srodowiskowymi. Sterowanie ope-
racyjne wymaga ustanowienia, wdrozenia i utrzymywania udokumentowanej procedury
(procedur), ktéra pozwoli na nadzorowanie dziatar organizacji tak, aby nie dochodzito do
zaprzestawania realizacji polityki, celéw i zadan srodowiskowych. Stad tez niezbedne jest
regularne monitorowanie, wykonywanie pomiardw (zapiséw) kluczowych charakterystyk
operacji organizacji, ktére moga mie¢ znaczacy wptyw na srodowisko. Ponadto nalezy przy-
gotowa¢ procedure identyfikowania ewentualnych sytuacji niebezpiecznych i awarii, ktore
w razie wystapienia moga mie¢ negatywny wptyw na srodowisko. Pozwoli to na przygoto-
wanie sie organizacji do reagowania na omawiane sytuacje.

Norma 1SO 14001 stawia organizacji wymogi zwigzane z prowadzeniem dokumentacji
najwazniejszych ustalen, ktérych efektem bedzie wdrozenie i utrzymanie Systemu Zarza-
dzania Srodowiskowego. Jednym z kluczowych dokumentéw strategicznych stosowanych
w praktyce jest ksiega systemu (nalezy jednak dodac, iz jej posiadanie nie jest obowiazko-
we). Obejmuje ona polityke srodowiskowa i cele srodowiskowe. Na poziomie taktycznym
zarzadzania organizacjg wyrézniamy procedury (operacyjne wynikajace z punktu 4.4.6,Ste-
rowanie operacyjne” oraz systemowe bedace efektem innych wymagarn normy), zadania
srodowiskowe, programy zarzadzania srodowiskowego. Poziom operacyjny dokumentadji
Systemu Zarzadzania Srodowiskowego obejmuje instrukcje i zapisy. W opracowywaniu
szczegotowej dokumentadji przydatna okazuje sie norma ISO 10013, ktéra nakresla sche-
mat zawartosci dokumentadgji.

Na etapie funkcjonowania systemu nalezy dokonywac oceny zgodnosci z wymogami normy
ISO 14001 i zachowywac zapisy z tych ocen. Bardzo wazne jest systematyczne dokonywanie
analizy poréwnawczej przyjetych (planowanych) zatozeri z aktualnie osigganymi wynikami.
W przypadku wystapienia niezgodnosci nalezy w pierwszej kolejnosci zidentyfikowac i zba-
dac przyczyne i nie tylko podja¢ dziatania korygujace, ale réwniez kazdorazowo rozwazyc
dziatania zapobiegawcze i przeanalizowac skuteczno$¢ podjetych uprzednio krokdw.
Jednym ze sposobéw dokonywania oceny funkcjonowania Systemu Zarzagdzania Srodowi-
skowego, zgodnie z wymogami normy 1SO 14001 jest przeprowadzanie systematycznych,
niezaleznych i udokumentowanych audytéw?. Staja sie one Zrédtem cennych informagji

3 Audyt systemu zarzadzania $rodowiskowego, wedtug normy 1SO 14001, to proces systematycznej
i udokumentowanej weryfikacji, majacy na celu obiektywne uzyskanie dowodoéw i ich ocene. Na
podstawie audytu okresla sie, czy system zarzadzania srodowiskowego organizacji jest zgodny
z ustalonymi przez organizacje kryteriami audytu. Szerzej na ten temat: A. Pacana, System zarzqdza-
nia Srodowiskiem wg normy 15O serii 14000, [w:] Zarzadzanie Srodowiskiem; J. tunarski, (red.), Oficyna
Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2002.



dla najwyzszego kierownictwa, ktére na ich podstawie ocenia funkcjonowanie systemu za-
rzagdzania srodowiskowego w organizacji. Na przegladzie zarzadzania (po przeanalizowaniu
m.in. efektéw dziatalnosci srodowiskowej organizacji, proceséw komunikacji, stopnia reali-
zacji celéw i zadan, a zwiaszcza zmieniajacego sie otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego
organizacji) ustalane zostaja dalsze zalecenia, celem doskonalenia systemu. Ciggfa poprawa
realizowana jest poprzez wewnetrzny system nadzoru (stuzacy do sprawdzania postepu
w osigganiu zatozonych celdéw), monitorowanie, przeprowadzanie dziatar korygujacych,
a szczegodlnie przez podejmowanie dziatan prewencyjnych np.: podnoszenie swiadomosci
w ramach realizowanych szkoleri*®. Ciggta poprawa nie jest mozliwa bez poszukiwania no-
wych rozwigzan, szczegodlnie tych w obszarze ekoinnowacyjnosci.

Przeprowadzona analiza jednoznacznie wskazuje na wazng role Systemdéw Zarzgdzania
Srodowiskowego jako stymulatoréw ekoinnowacyjnosci. Nowe, lub znacznie ulepszone,
proekologiczne rozwiagzania moga mie¢ charakter produktowy, systemowy, a poczatkowo
zawsze dotycza rozwigzan organizacyjnych w sferze zarzadzania. Zgodnie z definicjg inno-
wacji zaprezentowang przez Eurostat, wprowadzenie, certyfikacja badz rejestracja Systemu
Zarzadzania Srodowiskowego wedtug normy 1SO 14001, czy tez EMAS, samo w sobie jest
juz ekoinnowadja.
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SUMMARY
Environmental Management Systems as an element
of eco-innovation potential

The implementation of environmental management system in accordance with ISO 14001
gives many benefits. This paper shows how to implement the EMS, and the most important
internal benefit of it. The working of ISO 14001 system encourages to permanent seeking
for eco-innovative solution that could help at environmental protection.
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Tworzenie rozwigzan ekoinnowacyjnych
w oparciu o dziatalnos¢ B+R.

Przyktady praktycznych wdrozen
ekoinnowacji na swiecie i w Polsce

1. Wprowadzenie

Ekoinnowacje, innowacje w projektach $rodowiskowych, sa jednymi z najwazniejszych
dziatart podejmowanych przez firmy. Dotycza one wprowadzania nowych, ulepszonych
produktéw lub udoskonalania procesu produkcji uwzgledniajgc potrzeby srodowiska na-
turalnego. Z tym pojeciem wiaza sie zmiany, opracowywanie nowych technik oraz techno-
logii, zarzadzanie dziatalnoscia gospodarcza, modernizacja struktury organizacyjnej firmy
zapobiegajace negatywnemu oddziatywaniu firmy na srodowisko.

Innowacje dziela sie zatem na: innowacje w obrebie produktu i innowacje w obrebie pro-
cesu produkcyjnego. Sa wynikiem prac badawczo-rozwojowych, ktérych przeprowadzenie
jest najistotniejszym elementem w catym przebiegu wdrazania nowych, lepszych rozwia-
zan dla firmy czy instytucji.

Ekoinnowacje dotycza gtéwnie czterech obszaréw o szerokim spektrum dziatan: recyklingu
materiatdw, sektora budowlanego i spozywczego oraz ekologicznego biznesu. Rozumiane
s3 przez to: innowacyjne ekologiczne procesy produkcyjne czy budowlane, nowe rozwiaza-
nia w rolnictwie, udoskonalenia systemdw i opracowanie technologii oszczedzania wody,
zréwnowazone metody budowlane, efektywne wykorzystywanie paliw, redukcja odpaddw
organicznych i nieorganicznych, wykorzystywanie materiatow nieprzetworzonych, z recy-
klingu i pochodzacych z odnawialnych Zrodet, jak réwniez procesy zwiekszajace efektyw-
nos¢, zréwnowazony rozwdj sektora matych i srednich przedsiebiorstw oraz wzrost konku-
rencyjnosci.

Gtowny Urzad Statystyczny na podstawie wskazar podrecznika Oslo zajmuje sie pomiarami
naktadéw ponoszonych przez firmy na nastepujace rodzaje dziatalnosci innowacyjnej:

1) prace badawcze i rozwojowe (B+R) zwigzane z przygotowywaniem produkcji no-
wych i/lub zmodernizowanych wyrobéw (innowacji produktowych) oraz z wpro-
wadzaniem nowych i/lub istotnie ulepszonych proceséw (innowacje procesowe),
wykonane przez wtasne zaplecze badawcze lub nabyte od innych jednostek, krajo-
wych lub zagranicznych;

2) zakup licencji, nabycie praw patentowych, ujawnier know-how itp.;

3) prace wdrozeniowe poprzedzajace uruchomienie produkcji na skale przemystowa;

! Politechnika Warszawska



4) zakup i montaz maszyn i urzadzen oraz budowe, rozbudowe lub modernizacje bu-
dynkéw stuzacych wdrazaniu innowacj;

5) szkolenie personelu;

6) marketing nowych i zmodernizowanych wyrobow;

7) pozostate przygotowania do wprowadzenia innowacji.?

Z powyzszych punktéw wynika, iz dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa stanowi wazng, lecz
nie jedyng czes¢ przygotowan i wydatkéw, zwigzang z wprowadzeniem danej innowadji.
Jest ona ztozona z wielu prac i czynnikow, zatem wyrdznia sie rézne jej rodzaje. Dziatalnosci
badawczo-rozwojowej, za podrecznikiem Frascati:

1) Badania podstawowe — tj. prace eksperymentalne i teoretyczne podejmowane
dla odkrycia nowej wiedzy o podstawach danego zjawiska czy faktu, bez jakiego$
szczegodlnego celu aplikacyjnego czy uzytkowego. Badania podstawowe analizu-
ja wiasciwosci, strukture i relacje celem sformutowania i testowania hipotez, teorii
i praw. Rezultaty badan podstawowych zazwyczaj nie sg sprzedawane, ale publiko-
wane w periodykach naukowych czy rozpowszechniane posréd zainteresowanych
stron.

2) Badania stosowane — badanie podjete dla zdobycia nowej wiedzy, ale skierowane
przede wszystkim na jakis specyficzny, praktyczny cel. Badania stosowane nadaja
ideom praktyczny ksztatt. Wiedza czy informacja, jaka z nich wynika jest zazwyczaj
patentowana lub moze by¢ zachowana w sekrecie.

3) Prace rozwojowe — systematyczna praca, bazujaca na istniejacej wiedzy uzyskanej
z badan i praktycznego zastosowania, ktéra zmierza do produkcji nowych materia-
tow, produktéw czy narzedzi, wdrozenia nowych procesow, systemaow i ustug lub
do polepszenia tych juz wyprodukowanych czy wdrozonych.?

Przedsiebiorstwa, ktérych nie sta¢ na wiasne prace badawczo-rozwojowe moga dokonac
transferu technologii czy know-how z zewnatrz np. w formie umoéw licencyjnych (prze-
kazanie licencjobiorcy prawa do korzystania z wynalazku lub wzoru uzytkowego, czasem
z dodatkowymi ustugami) czy franczyzowych (umowa z uznang firma, ktéra zezwala na
produkcje i sprzedaz wyrobow z wykorzystaniem technologii, nazwy firmowej i znaku fir-
my). Moga takze skorzysta¢ z pomocy doradcéw, osrodkow badawczych z wykwalifikowa-
nym zespotem specjalistéw oraz wzig¢ udziat w projektach edukadcji przeznaczonych dla
przedsiebiorstw.

2. Istota zrownowazonego rozwoju

Raport Organizacji Narodow Zjednoczonych pt.,Nasza Wspdlna Przysztos¢”z 1987 roku, po-
rusza kwestie zuzywalnosci zasobdw naturalnych. Apeluje o wspieranie rozwoju gospodar-
ki zréwnowazonej, to znaczy takiej, w ktdérej uwzgledniona jest pojemnos¢ ekonomiczna
naszej planety.

Swiatowa Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju powotana w 1983 r. zdefiniowata po raz pierw-
szy pojecie ,zréwnowazony rozwdj” Okreélita to w nastepujacy sposob: Zrdwnowazony

2 GUS Objasnienia do tablic z zakresu dziatalnosci innowacyjnej — za lata 2002-2004, przygotowane
dla potrzeb raportu PARP A. Zotnierski (red.) Innowacyjnos¢ 2006, Warszawa 2006.

3 OECD (1994) Main Definitions and Conventions for the Measurment of Research and Experimental
Development. A Summary of the Frascati Manual 1993, Paris.



rozwdj to rozwaj, ktdry odpowiada potrzebom dzisiejszego pokolenia, nie zagrazajqc moZzliwo-
sciom przysztych pokolen w zakresie zaspokojenia ich wtasnych potrzeb.
Autorzy raportu majac na celu dobro przysztych pokolen, utrzymywali, ze nalezy rozsadnie
gospodarowac zasobami naturalnymi poprzez ograniczanie ich zuzycia, a takze wspdtprace
i solidarno$¢ miedzynarodowa.
Jerminem zréwnowazenie pochodzacym pierwotnie z le$nictwa, gdzie uzyty zostat po raz
pierwszy w 1713 roku w zwiazku z niszczeniem lasdw, okresla sie taki rodzaj gospodarki
lesnej, w ktdrej z lasu pozyskuje sie tylko takg ilos¢ drewna, jaka moze ponownie wyrosngc
— €O znaczy, ze las nie zostaje wyciety catkowicie, lecz moze sie ciagle regenerowac. Kon-
cepcja ta wigzata sie z kwestig zaopatrzenia w drewno w obliczu jego ponadregionalnych
brakow!
Potrzeba rozwazania znaczenia kategorii ,zrownowazony rozwoj” wydaje sie by¢ wartg
uwagi, gdyz dyskusje nad jej znaczeniem i mozliwosciami praktycznego stosowania sys-
tematycznie powtarzaja sie w wielu dziedzinach zycia codziennego, m.in. przyrodniczych
i ekonomicznych.? To one maja ogromny wptyw na wprowadzanie w zycie programow go-
spodarczych opartych na koncepcji zréwnowazonego rozwojul.
Ochrona srodowiska jest niezmiernie istotnym wktadem ludzkim w funkcjonowanie naszej
planety. To nie tylko dbatos¢ o dobro przyrody, odtwarzanie ekosystemdw, zwiekszanie po-
wierzchni obszaréw chronionych. To szersze spojrzenie na przysztos¢, na proces rozwoju,
na byt przysztych pokolen. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze krétkookresowy wzrost produktyw-
nosci moze przetozy¢ sie na szkodliwe oddziatywanie na $rodowisko, tym samym dziata-
jac wbrew idei zrownowazonego rozwoju. Niebagatelng role stanowi¢ wiec moze kazdy
najmniejszy przyczynek, aby polepszy¢ jakos¢ srodowiska. Ekoinnowacje sg zatem przy-
sztoscia gospodarki swiatowej wnoszac niematy wkiad we wszelkie procesy zachodzace
w $rodowisku. Ponadto firmy wprowadzajac innowacje o charakterze ekologicznym moga
liczy¢ na wsparcie merytoryczne, pomoc ze strony Ministerstwa Srodowiska, dofinansowa-
nia z funduszéw unijnych etc.
Unia Europejska, podobnie jak ONZ oraz OECD, uznaje zasady trwatego i zrownowazonego
rozwoju za podstawe odniesienia wszelkich inicjatyw i programow dziatania. Koncepcja ta
opiera sie na utrzymaniu trwatej rownowagi miedzy trzema czynnikami:

e ekonomicznym (wzrost gospodarczy),

® ekologicznym (ochrona $rodowiska),

® spotecznym (rozumianym w kategoriach jakosci zycia)®.
Niezbednymi czynnikami na drodze osiggniecia zréwnowazonego rozwoju sg m.in.

- ozywienie wzrostu gospodarczego,

—zmiana jakos$ci wzrostu,

- zmiana profilu technologii oraz metod zarzadzania rynkiem,

- zaspokojenie podstawowych potrzeb ludzkich w zakresie pracy, pozywienia, energii

i higieny,
- stabilizacja liczby ludnosci,

4 http://www.rettenmeier.com/pl/zakres-dzialalnosci/zakup-drewna-okr261g322ego/zrownowa-
3800na-gospodarka-le347na.html
5 Np. S. Koztowski, Zréwnowazony rozwdj w piec lat po Rio de Janeiro, Cztowiek i Przyroda 1998 Nr 8-9
i A. Pawfowski (red.), Filozoficzne, spoteczne i ekonomiczne uwarunkowania zréwnowazonego rozwoju,
Lublin 2004.
120 © K. Litynski, Biznes a ochrona srodowiska, Gazeta Innowacje Nr 13/ 2001.



— ochrona i pomnazanie bogactw naturalnych,

— kojarzenie praw ekologii i ekonomii w procesie decyzyjnym’.
Rozwdj zrownowazony rozpatrywany jest w wielu wymiarach, m.in. w ekologicznym (za-
chowanie uzytecznosci i jakosci zasobdw naturalnych), ekonomicznym, demograficznym
(procesy demograficzne dostosowane do ekologicznych), przestrzennym (rozwdj regional-
ny, lokalny), intertemporalnym (zaspokajanie potrzeb obecnego pokolenia bez uszczerbku
dla przysztych pokolen), socjalnym, psychologicznym (nastepuje nie tylko wzrost dochodu,
ale i innych elementow wspdttworzgcych dobrobyt spoteczny).
Celem polityki Zréwnowazonego rozwoju jest dazenie do trwatego, harmonijnego rozwo-
ju. Oznacza to maksymalizowanie korzysci netto z rozwoju ekonomicznego, przy jednocze-
snym zachowaniu uzytecznosci i jakosci zasobdw naturalnych w dtugim okresie. Zeby roz-
woj byt trwaty, konsumpcja materialnych dobr i ustug musi by¢ jednoczes$nie ograniczona
do poziomu, ktory jest akceptowalny z ekologicznego punktu widzenia — w tym zwtaszcza
z punktu widzenia potrzeby zachowania wiasciwej jakosci srodowiska dla przysztych gene-
racji — i dostepny dla wszystkich ludzi®

2.1. Zapobieganie i ograniczanie zanieczyszczen ustalone w prawie

Dyrektywa Unii Europejskiej nr 96/61/WE zwana Dyrektywa IPPC (z ang. Integrated Pollu-
tion Prevention and Control - zintegrowanego zapobiegania i ograniczania zanieczyszczen)
wprowadzita do prawa unijnego pozwolenia zintegrowane, ktére sg niejako forma licendji
na prowadzenie dziafalnosci przemystowej uzyskiwang dla instalacji przemystowych. Pol-
skie prawo ochrony srodowiska wprowadzito zapis o pozwoleniach w 2001.

Przed uzyskaniem pozwolenia inwestorzy, na ktérych natozony jest obowigzek posiadania
pozwolenia, musza na przyktad wykaza¢, ze w swoim przedsiebiorstwie wykorzystywac
bedg technologie dajace jak najmniejsza emisje szkodliwych zwigzkéw do wody, gleby
czy powietrza. Utrzymujac zaawansowany poziom technologii, wysokga efektywnos¢ oraz
odpowiednie metody prowadzenia danej dziatalnosci tak, by stanowita ona podstawe do
ustalania wartosci granicznych emisji zwigzkéw do srodowiska.

Koncepcja pozwoleri zintegrowanych zwraca uwage na wzajemne oddziatywanie po-
szczegdlnych czynnikéw srodowiska. Przed jej uchwaleniem ochrona srodowiska byta
traktowana bardziej powierzchniowo. Skupiano sie na uzyskiwaniu dobrych wynikow
stanu poszczegdlnych elementéw $rodowiska (czyste powietrze, woda, réznorodnosc¢
gatunkowa flory i fauny itp.) lecz nie brano pod uwage tego, ze zmniejszenie zanieczysz-
czenia jednego elementu moze sie wigzac z efektem negatywnym, to znaczy wzrostem
skazenia drugiego.

Sze$¢ generalnych kategorii dziatalnosci przemystowe), ktdrych dotyczy pozwolenie zinte-
growane to: przemyst energetyczny, przemyst produkgji i obrébki metali, przemyst mineral-
ny, przemyst chemiczny, obiekty utylizacji i unieszkodliwiania odpadéw oraz inne rodzaje
dziatalnosci?

7 M. Zemigata, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie zdrowej, efektywnej organizacji
Wolters Kluwer Polska — OFICYNA, 2007.

8 Prof. zw. dr hab. Bogustaw Fiedor, Zasoby nieodnawialne i odnawialne w teorii trwatego rozwoju.

9 B. Wysocka, Pozwolenie zintegrowane — nowy instrument zapobiegania i kontroli zanieczyszczer, Pro-
blemy Ocen Srodowiskowych Nr 2(17)2002; http://www.nfosigw.gov.pl/site/main/podstrony_bis.
php?id=1070976172
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Dziatalnos$¢ oparta na korzystaniu ze srodowiska naturalnego zawiera rézne koncep-
cje méwigce o zanieczyszczeniach. Jedng z nich jest 3P Pollution Prevention Pays
(z ang. zapobieganie zanieczyszczeniom sie optaca). 3P polega na podejmowaniu dzia-
fan celem zapobiegania zanieczyszczeniom zwigzanym z prowadzeniem przedsiebior-
stwa. Naktada to na wiasciciela obowigzek przygotowania planu zarzadzania przed-
siebiorstwem w taki sposdb, by wyeliminowac potencjalne, negatywne skutki jeszcze
przed ich powstaniem. Kolejng ideg jest program PPP (ang. polluter pays principle),
czyli zanieczyszczajacy ptaci. Przedsiebiorca ma z nig do czynienia, gdy pomimo sta-
ran, zamierzonych celéw zapobiegniecia lub ograniczenia zanieczyszczeniom nie uda
sie mu osiggnac¢ ani przygotowaniem odpowiedniego planu prowadzenia firma, ani
zastosowaniem najlepszych dostepnych technik BAT (best available techniques). Jest
wowczas zobowigzany do uiszczenia natozonych kar pienieznych za wyrzadzone sro-
dowisku szkody.

Optaty ekologiczne, ktére sg jednym ze zrédet dochoddw przeznaczonych na celowe fun-
dusze ekologiczne oraz s3 podstawg finansowania dziatari na rzecz ochrony srodowiska,
zawierajg w sobie m.in. opfaty za korzystanie ze srodowiska (w tym ingerencje rozumiang
przez pobdér wody czy wprowadzanie ogdlinych zmian w srodowisku), optaty za wycinanie
drzew i krzewdw, opfaty za substancje kontrolowane, opfaty produktowe, optaty ustugowe,
opfaty eksploatacyjne i koncesyjne, opfaty depozytowe.

Wysokos¢ optat aktualizowana jest co roku przez Ministra Srodowiska, a takze przez Rade
Ministrow.

Tab. 1. Przyktadowe stawki optat ekologicznych w Polsce w 2009 roku.'

Rodzaj optaty Stawka optaty

Optfata za korzystanie ze srodowiska

® za wprowadzenie do powietrza dwutlenku siarki 0,44 zt/kg

® za poboér wody podziemnej w przypadku braku poddawania jej procesom uzdatniania 0,19 zt/m3

 7a skladowanie nieposegregowanych odpaddw komunalnych 100,00 zi/Mg
Opfata za substancje kontrolowane

® bromometan 2,00 zt/kg
Optfata eksploatacyjna

® za wydobycie wegla kamiennego 2,02 zt/Mg

Opfata koncesyjna

73 dziatalnos¢ polegajaca na poszukiwaniu ztéz ropy naftowej

105,81 zt/km?

Opfata produktowa (,za brak osiggniecia wymaganego poziomu recyklingu”)

® opakowania z tworzyw sztucznych

2,73 2t/kg

o chtodziarki

1,80 zt/kg

Zrédto: Opracowanie na podstawie: A. Janik, JM. taczny, A. Ryszko Ekonomiczne podstawy ochrony sro-

dowiska, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2009, s. 156.

19 Na podstawie opracowania wysokosci stawek na rok 2009, A. Janik, J.M. taczny,

A.Ryszko Ekonomicz-

122 ne podstawy ochrony Srodowiska, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice 2009.



3. Ochrona srodowiska a ekonomia

Woda jest bezcennym dobrem naturalnym, ktérego odpowiednie zagospodarowanie przy-
czynic sie moze do spowolnienia wyczerpywania sie jego zasobdw. Pod hastem ,zaopatrze-
nie w wode" znajduje sie wiele etapoéw zintegrowanego cyklu obiegu wody w przemysle
poczynajac od pozyskiwania zasobodw wodnych poprzez przechowywanie, transport, dys-
trybucje, zbieranie, przetwarzanie (m.in. oczyszczanie i uzdatnianie) do ponownego wyko-
rzystania i wprowadzenia do kanalizacji/srodowiska naturalnego.

Poza zgubnymi dla srodowiska skutkami nieumiejetnego korzystania z jego zasobow, wy-
stepuje silna korelacja pomiedzy iloscig zuzywanej wody, a kosztami z tym zwigzanymi.
Whasciwe gospodarowanie wodg spowoduje ograniczenie ilosci produkowanych sciekdw,
a co za tym idzie obnizenie rachunkéw za energie. Mozna dodac, Ze raz przyjete rozwigza-
nia daja stabilne oszczednosci, ktére moga zosta¢ wykorzystane jako zrédto finansowania
dtugoterminowych programoéw oszczednosciowych."

Racjonalne gospodarowanie woda opiera sie przede wszystkim na monitorowaniu bieza-
cego zuzycia, m.in. przy pomocy odczytéw z wodomierzy zainstalowanych na urzadze-
niach w poszczegoélnych etapach produkgji.

Z roku na rok w Polsce wzrasta swiadomos¢ ekologiczna, a takze dazenie ku oszczedno-
$ciom. Mozna to poprzec przyktadem przedstawionym w tabeli 2, gdzie znajdujg sie szcze-
gotowe wartosci.

Tab. 2. Pobér wody na zaopatrzenie ludnosci i gospodarki narodowej [w min m?].

. i Procesy chtodzenia
Gospodarka I Dziatalnos¢ . "
Polska Nawodnienia R przy wytwarzaniu energii
komunalna produkcyjna .
elektrycznej
rok 2000 2350,0 1060,6 775,22 6633,8
rok 2007 2085,6 11220 491,7 72131

Zrodto: Eurostat’s New Cronos Database.

Wyniki zamieszczone w tabeli 2 przedstawiaja zestawienie ilosci poboru wody, jakie zano-
towano w roku 2000 i 2007. Zauwazy¢ mozna spadek zuzycia wody na potrzeby zaréwno
dziatalnosci produkcyjnej jak i gospodarki komunalnej — w kazdym przypadku o prawie
300 min m?. Jednoczesnie ogromnym wzrostem mozna nazwac réznice poboru wody do
proceséw chtodzenia przy wytwarzaniu energii elektryczne).

Zanieczyszczenie Srodowiska i jego komponentéw powoduje faricuch zdarzert negatyw-
nych nie tylko dla zdrowia lecz réwniez takze portfela cztowieka. Zwieksza koszt opieki
zdrowotnej, ubezpieczen, jest przyczyna strat ekonomicznych. Przyktadem kosztéw ze-
whnetrznych wptywajacych na pogorszenie stanu $rodowiska i zdrowia ludnosci sg koszty
w energetyce. W skiad kosztow zewnetrznych energii wchodzg koszty: zdrowotne, szkod
w srodowisku, koszty efektu cieplarnianego i koszty mozliwych awarii. Optaty zdrowotne
i efektu cieplarnianego wyraznie dominujg nad innymi efektami dajac wkfad okoto 98%.
W analizie zdrowotnych kosztow zewnetrznych energetyki nalezy tez uwzglednic¢ korzysci
zdrowotne ptynace ze zuzycia energii elektrycznej. Tylko pofgczenie obydwu tych efektow

" Woda i scieki — materiat instruktazowo-szkoleniowy, |. Ktosok-Bazan, E. Figdrska, M. Mrzygtéd, Fundacja
Partnerstwo dla Srodowiska, Krakdw. 123
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— pozytywnych i negatywnych pozwala oceni¢ globalny wptyw energetyki na zdrowie czto-
wieka. Suma kosztow zewnetrznych w Polsce jest wieksza niz w UE i osigga wartos¢ po-
réownywalng z ceng energii elektrycznej dla odbiorcy koricowego, znacznie przewyzszajaca
koszt wiasny wytwarzania energii. Dla niwelowania skutkéw kosztéw zewnetrznych nalezy
m.in. wprowadza¢ do istniejacych elektrowni modernizacje techniczno-ekologiczne.'
Ochrona srodowiska stanowi istotny element na rynku. Z roku na rok coraz bardziej rentow-
ne sa firmy, ktére wprowadzaja udoskonalenia, innowacje ekologiczne i wptywaja pozytyw-
nie na srodowisko. Czynnikiem waznym jest konkurencyjnos¢. Firmy przescigaja sie wpro-
wadzaniem udoskonalonych produktéw, unowoczesnianiem mozliwosci produkcyjnych,
ograniczaniem postepujacych procesoéw eksploatacji, wysuwaniem smiatych propozycji
i wyzwan w imie ochrony srodowiska, co jest z punktu widzenia inwestora bardzo opta-
calne. Prawo przychylne jest eko-firmom, ponadto regulacje unijne naktadaja na przed-
siebiorstwa obowigzek ograniczania negatywnego wptywu na srodowisko, takze zmiany
w metodzie prowadzenia dziatalnosci i tak nastgpig. Warto by¢ zatem ekoinnowacyjnym
i samemu wysunac sie przed szereg, by podwyzszac¢ poprzeczke konkurendji, a tym samym
dziata¢ w stusznej sprawie.

Ekologiczne rozwigzania majg zastosowanie w takich dziedzinach jak: oczyszczanie $cie-
kow, ochrona przed hatasem i wibracjami, rekultywacja gleb, utylizacja, unieszkodliwianie
odpaddw, niekonwencjonalne Zrodta energii, zapobieganie wylesieniom, monitoring $ro-
dowiska.

Promowanie ochrony srodowiska jest jednym z celow polityki unijnej, przez co $wiadomos¢
ekologiczna ludzi, uzytkownikéw produkowanych produktéw i danych ustug jest na coraz
wyzszym poziomie. Oznacza to potencjat wzrostu popytu na wyroby branz ekologicznych.

4. Ekoinnowacje na swiecie
(polskie i swiatowe technologie ekologiczne)

W Hiszpanii, w wyniku badan ustalono, ze sektorami o najwiekszym zapotrzebowaniu na
innowacje ekologiczne sa: turystyka, agrobiznes, zaopatrzenie w wode oraz racjonalna go-
spodarka odpadami.

Potrzeby rynku i fakt dbania o srodowisko naturalne przyczyniaja sie do rozwoju wszystkich
firm, zarowno rodzimych jak i zagranicznych, tych matych i najwiekszych przedsiebiorstw.
Wypracowanie sobie opinii firmy,przyjaznej” srodowisku procentuje dostownie i w przeno-
$ni. Zaangazowanie w projekty ekologiczne ma pozytywne skutki i daje inspiracje innym.

4.1. Przyklady ekoinnowacji

W Polsce rozpisywane sg konkursy na dofinansowania i wsparcie merytoryczne dla przed-
siebiorstw innowacyjnych. Pojawiaja sie zatem ciekawe pomysty, ktére mozna wprowadzi¢
w zycie nawet nie inwestujac wiele, a wynies¢ z tego niemate oszczednosci. Przyktadem
interesujacego rozwigzania problemu zajmowania sie terenem sktadowiska odpaddéw
w Knurowie jest hodowla kéz afrykanskich na jego terenie. Gdyby nie one, pracownicy mu-

12 E. Wojnicka, Ekspertyza dla Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, Innowacyjnosc¢ projektéw Srodowisko-
wych, 2008.



sieliby kosi¢ kilka hektaréw trawy, niosac za soba dodatkowe, zbedne koszty i zwiekszenie
emisji szkodliwych substancji.

Ponizej przedstawione s3 przyktady przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych oraz ich
wkiad w promowanie i samo poprawianie stanu $srodowiska wraz z opisami metod zarza-
dzania dziatalnoscig i czym przyczyniajg sie one do ochrony srodowiska. Zestawienie po-
dzielone jest na bloki tematyczne okreslajace szczegdtowo czego dana innowacja dotyczy.

4.1.1. Gospodarka wodno-$ciekowa

e Kompania Piwowarska

Firma ta szczyci sie ogromnym wktadem w postep ekologiczny. Bierze sobie za cel dziatal-
nos¢ srodowiskowa funkcjonujac zgodnie z politykg zrdwnowazonego rozwoju, co przy-
nosi jej wymierne korzysci ekonomiczne. Efektem przeprowadzonych w ostatnich latach
przez Kompanie Piwowarska inwestycji majacych zwigzek z ekologig jest miedzy inny-
mi oszczednos¢ wody, energii elektrycznej i ciepta, z czym wigze sie réwniez obnizenie
kosztow produkcji. W ciggu ostatnich 3 lat Kompania Piwowarska zaoszczedzita 10%
wody, 29% ciepfa oraz ograniczyta emisje CO, az 0 47%. Wsrdd priorytetow firmy obok
zwiekszania produkgji piwa przy wykorzystaniu mniejszej ilosci wody, znajduje sie tak-
Ze zmniejszanie zuzycia energii i emisji dwutlenku wegla, odzysk i recykling odpadéw
opakowaniowych, odpowiedzialna gospodarka odpadami, minimalizacja odpadéw prze-
kazywanych na wysypisko i wspdlne z dostawcami i klientami zaangazowanie na rzecz
zréwnowazonego rozwoju.'?

Branza urzadzen sanitarnych

Ta gafaz przemystu stanowi niezwykle rozlegte pole do popisu dla rozwigzan innowa-

cyjnych obnizajacych koszty i zuzywanie débr natury. Powstaje wiele konceptow jak za-
radzi¢ nadmiernemu zuzyciu wody. Jedng z takich innowacji byto wdrozenie przycisku
matego/duzego sptukiwania wody w toalecie.
Japoriczycy ponadto wprowadzili ubikacje doprowadzajace wode do sptukiwania po-
przez kran znajdujacy sie nad zbiornikiem, co pozwala uzytkownikom optukac rece.
W ten sposéb ta sama woda wykorzystana jest dwa razy.
Aktualnie prowadzone s3 badania nad ksztattem muszli klozetowe] oraz sposobem wy-
puszczania wody do sptukiwania aby skutek byt jak najkorzystniejszy a zuzycie wody naj-
mniejsze.
Wynikiem badan przeprowadzanych przez australijskich naukowcéw jest powietrzny
prysznic zuzywajacy o 30% wody mniej z technologia napowietrzania kropelek bez od-
czuwania tego przez uzytkownika. W krople wody przed wydostaniem sie z dyszy prysz-
nica jest wpuszczany pecherzyk powietrza. Australijczycy zuzywajg pod prysznicem 1/3
catej wykorzystywanej wody, dlatego wdrozenie pomystu moze przynies¢ oszczednosci
roczne w granicach od 15 000 do 20 000 litrow.™

e Parowa zmywarka do naczyn,Think Green”
Produkt w petni ekoinnowacyjny. Jest rozwigzaniem na ogromne zuzycie wody i energii
podczas procesu mycia naczyn oraz wprowadzania do srodowiska szkodliwych substan-
¢ji pod postacia detergentdw. Dezynfekcja parg wodng jest jedna z najskuteczniejszych
na warunki domowe stosowanych technik odkazania. Para wodna dziata na naczynia pod

3 http//www.kp.pl/psi/article/581
4 http://gadzetomania.pl/2009/08/26/powietrzny-prysznic-zuzywa-o-30-mniej-wody/
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wysokim cisnieniem, z tego powodu nie trzeba stosowa¢ dodatkowych srodkéw czysz-
czacych. Ponadto zmywarka zaopatrzona jest w system ponownego uzycia tej samej
wody i dzieki wykorzystaniu technologii membranowej w rozdzielni zostajg pozostatosci
jedzenia, a sama woda wykorzystywana jest przy kolejnym myciu."”

4.1.2. Oszczednos¢ energii

* SONY

Nowe telewizory BRAVIA™ serii WE5 obnizajg zuzycie energii, nie wptywajac na jakos¢
obrazu. Po raz pierwszy na swiecie zastosowano system podswietlenia HCFL z mikrorur-
kami poprawiajacy sprawnos¢ energetyczng i zmniejszajacy zuzycie energii o ponad 50%.
Ponadto telewizory wyposazone sg w inteligentny sensor obecnosci wytgczajacy obraz,
ktérego nikt nie oglada oraz przetacznik trybu energooszczednego zmniejszajacy zuzycie
energii. Ulepszone produkty zuzywaja przecietnie 20 — 30% energii mniej niz poprzednie
modele tej samej serii.'®

Procter & Gamble

Firma nieustannie udoskonala proces pakowania produktéw. W ciggu ostatnich pieciu
lat w fabrykach nalezacych do P&G zredukowano o 30% zuzycie pradu, wody i produkcje
odpaddéw w przeliczeniu na wytwarzang jednostke produktu. W ciggu najblizszych 4 lat
firma przewiduje dalsze ograniczenia nawet o kolejne 10%. P&G dba réwniez o wyso-
kg jakos¢ surowcodw, ktérych uzywa do produkgji i stara sie, by byty one bezpieczne dla
otoczenia. Ponadto wspéttworzy i wspdtpracuje z organizacjami odzysku (m.in. Recopol,
Reda), ktére ponownie wykorzystuja uzywane przez nig materiaty.
Innowacyjnos¢, jeden ze strategicznych priorytetow P&G, ma takze wymiar odpowie-
dzialny spotecznie. W laboratoriach P&G nieustannie trwajg prace nad ulepszaniem for-
muty produktéw, tak, by mogty lepiej stuzy¢ konsumentom i ich otoczeniu. Przyktadem
moze byc¢ proszek Ariel M-Zim 5", ktéry pozwalajgc na skuteczne pranie w temperaturze
30 stopni, umozliwia efektywne oszczedzanie energii."”

¢ [BM

Corocznie IBM oszczedza 36 miliondw dolardw dzieki racjonalnemu zarzadzaniu energia.

,Osiagnieto to dzieki wprowadzeniu zmian technologicznych w projektach produktéw i mo-

dyfikacje biur: zastosowano otwartg przestrzer biurowa, bez nieruchomych biurek i scentra-

lizowanych ustug. Dzieki takiemu przemeblowaniu biur zaoszczedzono 7% na elektrycznosci,

20% na ogrzewaniu i obnizono emisje CO,, mimo wzrostu zatrudnienia o 7,5%:"®

Ricoh

Zastosowanie inteligentnych miernikéw pozwalajacych na dokfadny monitoring zu-

zycia energii przez firme Ricoh zajmujaca sie produkcjg urzgdzen drukujacych w ciggu
ostatnich pieciu lat przyczynito sie do 21% redukcji wptywu na $rodowisko. Najnow-
szym produktem innowacyjnym Ricoh, ktéry trafit niedawno na japoriski rynek jest toner
z biomasy. Korzystanie ze zwyktych toneréw nie pozwala na catkowity recykling zuzytej
kartki papieru, ze wzgledu na skfad tuszu. Poddano badaniom ekotusz wyprodukowany

http://www.yankodesign.com/2009/09/17/steamy-dishes/
http://sgsmpl.wordpress.com/2009/02/27/bravia%E2%84%A2-staje-sie-%E2%80%9Eeko%E-
29%80%9D-debiut-najbardziej-przyjaznych-dla-srodowiska-telewizorow-w-historii-sony/
http://www.hurtidetal.pl/magazine_more.php/ed_id,47/aid,817/title,Spolecznie-odpowiedzialny-
8211-sprawdz-moze-juz-jestes/

Rachunkowos¢ kosztow ekologicznych, http://www.ec.europa.eu/environment/news/efe/17bis/artic-
le_1476_pl.htm
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z zywicy na bazie roslinnej. Produkt spetniat wymogi niskotemperaturowego utrwalenia
bedac jednoczesnie odpornym na wysokg temperature. Ma za zadanie przyczyniac sie do
redukgji emisji dwutlenku wegla i wyczerpywania zt6z ropy naftowej.’”

4.1.3. Ograniczenie zanieczyszczenh powietrza

® Biogaz Zeneris z Polski

W Niemczech firmy budujace biogazownie majg utatwione zadanie dzieki rzadowi, ktéry
doptaca do produkgji kiszonki kukurydzianej wykorzystywanej w procesie fermentacji.
Efektem jest znaczaca, siegajaca rzedu kilku tysiecy réznica ilosci biogazowni w Niem-
czech i w Polsce. W naszym kraju funkcjonuje ich zaledwie szes¢. Firma Biogaz Zeneris
zbudowata biogazownie przy gorzelni. Normalnie odpady z zaktadu wylewane sg na pola,
co prowadzi do zakwaszania gleby i do emisji metanu, ktéry powoduije efekt cieplarniany.
Biogaz Zeneris nie dopuszcza do tego, by odpady z gorzelni miaty fermentowac na polu.
Zamyka je w zbiornikach i dorzuca do nich odpady z okolicznych przetworni spozyw-
czych. Wskutek fermentacji uzyskiwane jest z nich ciepto i energia elektryczna. Biogazow-
nia pozwala na zasilenie w energie elektryczng 2 tys. gospodarstw domowych.?
Coca-Cola HBC Polska

Dziatalno$¢ Coca-Cola HBC Polska nie stanowi znacznego obcigzenia dla srodowiska natural-

nego pod wzgledem emisji zanieczyszczer do atmosfery, m.in. dlatego, ze w zaktadach pro-
dukcyjnych producent uzywa niskoemisyjnych srodkéw grzewczych. Ponadto prowadzony
jest ciagty monitoring efektywnosci wykorzystania ciepta i energii elektrycznej w zakfadach i
kazdego roku przeprowadza sie szereg projektdw modernizacyjnych, dzieki ktdrym mozna
odzyskac¢ wigksze ilosci energii i ciepta. Jednoczesnie zmnigjszana jest emisja CO, oraz in-
nych szkodliwych gazow. ,Wsrdd projektdw modernizacyjnych w ostatnich latach znalazty
sie m.n.: montaz instalacji odzysku ciepta z procesu rozdmuchu butelek — ciepte powietrze
odzyskiwane znad pieca rozgrzewajacego preformy uzywane jest w zimie do ogrzewania
hali produkcyjnej; wykorzystanie energii kondensatu do podgrzewania dwutlenku wegla
w miejsce grzatek elektrycznych; instalacja dodatkowej sprezarki powietrza (mniejsza moc
0 30 kW) uruchamianej w czasie mniejszego zapotrzebowania powietrza! Firma Coca-Cola
HBC Polska planuje wprowadzenie hybrydowych samochodéw ciezarowych, co pomogto-
by ograniczy¢ emisje zanieczyszczeri i CO, do atmosfery.””

Henkel

W ciggu zaledwie jednej dekady, od roku 1998 do 2007, firmie udato sie zmniejszy¢ ilos¢
wypadkoéw przy pracy o 86%, zuzycie wody o 48%, zuzycie energii 0 40%, a ilos¢ wy-

twarzanych odpadow o 37%. Dzieki mniejszemu zuzyciu energii zredukowano réwniez
emisje dwutlenku wegla do atmosfery o 33%!.

,Dzieki zastosowaniu nowej technologii filtréw pulsacyjnych w fabryce detergentow
w Raciborzu, odnotowano niemal dziesieciokrotny spadek emisji pytdw technologicznych
(z 12 ton do zaledwie 1,5 tony rocznie) oraz praktycznie catkowite wyeliminowanie emisji
dwutlenku siarki (z wyjsciowych 4 kg na godzine do poziomu ponizej mozliwosci ozna-
czenia). Dzieki wybudowaniu nowoczesnej kottowni gazowej, prawie catkowicie udato
sie takze wyeliminowac emisje pytéw energetycznych. Nie bez znaczenia dla srodowiska

19 http://www.ricoh.com/technology/tech/035.html
http://gospodarka.gazeta.pl/firma/1,31560,7737159,Innowacje_ekologiczne_polskich_przedsie-
biorcow.html

21 http//www.coca-colahbc.pl/Towardssustainabilit/rodowiskonaturalne/Energiaiochronaklima/
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i okolicznych mieszkancow jest réwniez likwidacja sktadowisk wegla i zuzlu. Udato sie
takze ograniczy¢ zuzycie wody z 9,4 m® na 1 tone produkcji w 1992 roku do zaledwie
0,9 m*w 2007 r. Wyeliminowana zostata catkowicie emisja sadzy i weglowodoréw!”
Badania, na ktérych opiera sie firma Henkel s3 przeprowadzane przez doswiadczonych eks-
pertdw na catym swiecie., Osrodki takie jak SusTech w Darmstadt, Phenion w Dusseldorfie
oraz Henkel Kindai Laboratories w Japonii prowadzg badania w zakresie nanotechnologii,
pielegnacji skory oraz polimeréw funkcjonalnych, jednocze$nie przyczyniajac sie do inno-
wacyjnej sity firmy Henkel. Wyniki ich badan trafiajg nastepnie do poszczegdlnych piondw
firmy, gdzie sa wykorzystywane do rozszerzenia dotychczasowej oferty produktowe]?

4.1.4. Wykorzystanie czystych zrédet energii

3M

,3M uwaza, ze reputacja firmy zalezy nie tylko od wynikéw finansowych, ale tez od sposo-
bu prowadzenia dziatalnosci. W latach 70. XX w. firma 3M byta jedng z pierwszych duzych
firm produkcyjno-handlowych, ktéra aktywnie zajmowata sie zagadnieniami ochrony $ro-
dowiska. W 1975 roku, dzieki aktywnemu zaangazowaniu swoich pracownikdw, wprowa-
dzita w zycie program 3P — Pollution Prevention Pays (zapobieganie zanieczyszczeniom
opfaca sie)”

Koncepcja 3P okazata sie istng rewolucjg w dziedzinie ochrony srodowiska: nie zajmuje
sie bezposrednio usuwaniem zanieczyszczen po ich powstaniu, ale pomaga zapobiegac
im juz u zrodta, tj. w produktach i procesach produkcyjnych.,Uruchomienie programu 3P
w 1975 roku byto pierwszym w historii zastosowaniem koncepcji polegajacej na zapobie-
ganiu zanieczyszczeniom w skali catego przedsiebiorstwa i opracowywaniu dokumenta-
¢ji na temat uzyskanych efektow."

Firma 3M skupia sie na innowacyjnosci, okreslonej jako dostosowanie technologii do
rzeczywistych potrzeb rynkowych i rozwigzan klientow. Do nowych technologii, ktére
w Korporacyjnym Laboratorium Badawczym 3M okresla sie czesto mianem ,skoncentro-
wanych na przysztosci” (ang. future-focused), zaliczy¢ mozna kontrole zjawisk akustycz-
nych (ochrone przed hatasem), technologie kontrolowania mikroorganizmaow, czujniki
i sieci czujnikéw itd. Wspomniane technologie sg obiecujgce jesli chodzi o wykorzystanie
ich w obrebie nowych rynkéw, na przyktad zwigzanych z energia stoneczna, bezpieczen-
stwem, podpisami elektronicznymi, energig wiatrowa, produkgcjg lekarstw czy tez nowo-
czesnymi wyswietlaczami.**

FedEx

Firma kurierska wprowadza do uzytku wytgcznie hybrydowe ciezaréwki. Uzywanie ekolo-
gicznych samochoddw zwieksza efektywnos¢, zmniejsza zuzycia paliwa o 30% i redukuje
emisje spalin do atmosfery.

FedEx dysponujac blisko 400 samochodami hybrydowymi tgcznie zanotowat spadek zu-
zycia paliwa o 567 tysiecy litrow zmniejszajac emisje dwutlenku wegla o 1521 ton. Przero-
bione gazowo-elektrycznie Fordy prawdopodobnie regularnie bedga zastepowac pojazdy
spalinowe wykorzystywane do rozwozenia paczek.?
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http://www.henkel.pl/

Raport Srodowiskowy, 3M
http://media.edelman.pl/pl/pr/155278/3m-inwestuje-w-rozwoj-i-badania-w-polsce
http://www.smartplanet.com/business/blog/smart-takes/fedex-close-to-first-all-hybrid-facili-
ty/1958/



Plyty chodnikowe wytwarzajace energie

Producent pradotwérczych chodnikéw, Pavegen Systems Ltd, planuje wprowadzi¢ swdj
produkt do duzych, ruchliwych miast takich jak Nowy Jork czy Paryz. Jego innowacja
jest ptyta chodnikowa wyposazona w akumulator litowo-polimerowy, w ktérym pod
wptywem bodzZcow dotykowych z zewnatrz gromadzi sie prad. Zastosowanie koncepdcji
mogtoby sie znalez¢ w oswietlaniu przystankdw autobusowych, neondw i szyldéw skle-
powych, a takze kas biletowych na dworcach.

Smietnik BigBelly zasilany energig sloneczna

Smietnik stoneczny stworzony z myslg o oszczednosci energii elektrycznej i emisji pali-
wa. Napedzany energig pochodzaca ze storica mechanizm $mietnika pozwala zgniatac
zawarto$¢ zapewniajac wiecej miejsca wewnatrz kubfa. Smieci nie trzeba oprézniac tak
czesto, Co 0znacza mniejsze zuzycie paliwa na wywéz odpadoéw. Inwestycja godna wdro-
zenia w kazdym wiekszym miescie.®®

Zaluzje zatrzymujgce $wiatto dzienne

Australijski projektant Damien Savio wykorzystat fakt przechodzenia Swiatla dziennego
przez okno by stworzy¢ produkt absorbujacy je, z mozliwoscig wykorzystania w ciaggu
nocy. Pochfanianie $wiatta przez owy panel stoneczny przez 4 godziny ma dawac 6 go-
dzin swiecenia o mocy 60 watow. Produkt moze stanowic substytut lampki nocnej lub
latarki.”’

Energia od pasazerow

Rozwiazanie jednoczesnie banalne jak i genialne. Powstat kreatywny koncept wykorzy-
stania energii stojacych pasazeréw autobuséw trzymajacych sie za uchwyty podwieszo-
ne do gornych drazkéw pojazddw komunikacji miejskiej. Energia wytworzona poprzez
nacisk i ruch jadacych pozwolitaby na dalsze jej wykorzystanie, np. tadujac urzadzenia
codziennego uzytku, to znaczy telefon czy odtwarzacz muzyczny.

Pomyst zwraca uwage na mozliwos¢ generowania energii z kazdej czynnosci wykonywa-
nej przez cztowieka, przy minimum naktadu dodatkowej pracy, za to z pozytywnym dla
srodowiska efektem.?®

4.1.5. Racjonalna gospodarka odpadami i odpadami opakowaniowymi

PUMA

Puma i projektant Yves Béhar postawili sobie za cel stworzenie opakowan bardzo przy-
jaznych srodowisku przy okazji zwiekszajac efektywnos¢ proceséw produkgji, pakowania
i transportu. ,Cel zostat zrealizowany dzieki catkowitemu odejsciu od tradycyjnego po-
strzegania pudetka na buty. Efektem ich dalszych prac jest torebka z umieszczonym we-
wnatrz sktadanym pudetkiem. Reklamodwka wykonana jest z przetworzonych plastiko-
wych butelek, a karton stanowia sktadane przegrodki’® Szacuje sie, ze dzieki temu firma
zaoszczedzi rocznie ponad 200 tysiecy ton zwyktych folidwek, milion litréw wody, milion
litrow paliwa, 20 miliondéw MJ energii elektrycznej, 275 ton plastiku i az 8500 ton papieru.
Zredukuje przy tym zuzycie kartonu 0 65%.%°
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http://www.ubergizmo.com/15/archives/2009/03/bigbelly_solar_powered_trash_compactor.html
http://www.core77.com/blog/object_culture/window_of_energysaving_opportunity_9364.asp
http://www.ubergizmo.com/tags/more-bus-handle

http://gadzetomania.pl/
http://www.fastcompany.com/1614807/puma-and-yves-behar-unveil-super-green-shoebox-repla-
cement
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5. Podsumowanie

Produkt, ktory jest ekoinnowacyjny oraz zapewnia konkurencyjno$¢ jest gwarancja po-
dwdjnego sukcesu. Inwestycja w poprawe stanu lokalnego srodowiska na pewno sie opfa-
ci, poniewaz pomaga w kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy, obniza koszty, poprawia
stan srodowiska. Konieczne jest wykonywanie oceny oddziatywania potencjalnie niebez-
piecznych elementdw na srodowisko oraz monitorowanie pracy firmy. Ponadto warto znac
potrzeby rynku, klientéw oraz orientowac sie w postepach konkurencji. Aby nastapit wzrost
zysku gospodarczego nalezy szukac niedoskonatosci w oferowanych produktach, uzupet-
niac luki, niedostatki. Do wiasciwego funkcjonowania dziatalnosci, zgodnego z wymogami
narzuconymi przez prawo ochrony srodowiska, niezbedne jest wprowadzenie zasad zrow-
nowazonego rozwoju, opracowanie zestawu wskaznikéw srodowiskowych mogacych sta-
nowi¢ podstawe do pdzniejszego okreslania priorytetow, celdw i dziatart rozwigzujgcych
problemy ekologiczne realizujac jednoczesnie ekorozwaj, wcielenie w idee firmy koncepdji
srodowiskowych, a takze sporzadzanie ekobilanséw.

Ekobilans jest podstawg do oceny mozliwosci minimalizacji odpaddw, strat, zuzycia surow-
cow, mediow energetycznych. Podstawowym réwnaniem ekobilansu jest: llos¢ wejsciowa
(surowce, media) = llos¢ wyjscia (odpady i straty + ilos¢ zakumulowana w produkgji).*!
Optymalizacja i modernizacja proceséw produkcyjnych, analizowanie elementéw dajgcych
zte wyniki i podnoszenie ich jakosci, wprowadzenie systemu wartosci, na ktérego podsta-
wie opiera sie zarzadzanie przedsiebiorstwem — s3 to czynnosci, na ktore powinien by¢
potozony szczegdlny nacisk, poniewaz dzieki nim nastgpi¢ moze poprawa sytuacji ekolo-
gicznej firmy.

Nieustannie prowadzone sg badania nad zmniejszaniem emisji substancji (pyty, oleje nape-
dowe, ropa naftowa, benzyna) i gazéw (CO,, SO,, NO,, O,, Pb) ucigzliwych dla $rodowiska,
ograniczaniem eksploatacji dobr naturalnych, energii, redukcja szkodliwego hatasu i drgan,
zmniejszaniem ilosci odpaddw statych. Duzo uwagi poswieca sie na rozwdj przemystu pro-
dukgji srodkéw technicznych oraz urzadzert pomiarowych stuzacych ochronie $rodowiska
jako catosci. Wspierane sa takze programy edukacji ekologicznej, a sektor matych i srednich
przedsiebiorstw moze liczy¢ dodatkowo na pomoc finansowg i merytoryczna, na prowa-
dzenie badan oraz wdrazanie rozwigzan innowacyjnych na rynek.

Innowacje proekologiczne majg coraz wieksze uzasadnienie gospodarcze. Niektore z firm
przewidujg, Zze ich wstepne inwestycje proekologiczne beda miaty prawie trzystuprocento-
wa rentownos¢ rocznie. >
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SUMMARY

Developing eco-innovative solutions basing on R&D activities.
Examples of practical implementation of eco-innovation
around the world and in Poland

The article deals with the eco-innovations and environmental protection in each enterprise.
Itis based on the assumption that changes in policy could affect development of company.
The article outlines how to increase competitiveness and stay innovative. It seeks to analyze
how use eco-friendly solutions have influenced to reduce water and power consumption,
harmful gas emissions and at the same time save money.

131



132

Jan ADAMCZYK, Joanna WIAZEWICZ'

Marketing mix ekoinnowacji w strategii
marketingowej przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Orientacja marketingowa w czasach rosnacej konkurencji, zmiennosci otoczenia i nad-
miaru informacji, ktére zwiekszajg ryzyko podejmowanych decyzji, stata sie nieodtgcznym
elementem dziatari zarbwno przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku, jak i innych pod-
miotéw nalezacych do sektora organizacji niekomercyjnych. Ukierunkowanie na klienta
i zaspokojenie jego potrzeb jest wpisane w strukture dziatarh marketingowych, czesto nie
jest to jednak wystarczajacy czynnik do wyrdznienia sie i zdobycia przewagi konkurencyj-
nej nad innymi podmiotami, ktére stosuja podobna filozofie dziatania. Przedsiebiorstwa
szukajg sposobdw na wyrdznienie sie m.in. poprzez poszukiwanie nisz rynkowych, ukie-
runkowanie na indywidualne potrzeby klientéw, wykorzystanie niekonwencjonalnych
i nowoczesnych kanatéw komunikacji z rynkiem. Waznym Zrédtem przewagi konkuren-
cyjnej staje sie jednak przede wszystkim produkt, ktéry powinien by¢ Zrédtem wartosci
oczekiwanych zarowno przez klientdw, jak i inne grupy znajdujace sie w otoczeniu. War-
tosci te wiaza sie z dostarczeniem oczekiwanych korzysci, uwage zwraca jednak fakt, ze
w coraz wiekszym stopniu na ocene produktu sktfadajg sie nie tylko subiektywne odczu-
cia zwigzane z jego uzytkowaniem, ale takze postrzeganie i ocena innych dziatan przed-
siebiorstwa nie zwigzanych bezposrednio z oferowanym produktem. Zagadnieniem
0 szczegdlnym znaczeniu jest odpowiedzialnos¢ spoteczna firm, ktéra wigze sie z realiza-
Cja przez nie podstawowych celéw wynikajacych z funkcjonowania na rynku przy jedno-
czesnym angazowaniu sie w dziatania na rzecz ochrony srodowiska naturalnego. Przykta-
dem takich dziafan sg zaréwno inwestycje w zaawansowane technologie i poszukiwanie
nowych rozwigzan ,ekologicznych’, ktére w mniejszym stopniu wptywaja niekorzystnie
na srodowisko, jak i przeznaczanie czedci kapitatu na wsparcie akcji podejmowanych
przez inne podmioty w tym obszarze. Dziatania te wpisujg sie w koncepcje innowacyjno-
$ci, ktére dotyczy¢ moga wszystkich aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa i wipty-
wac na wzrost ich konkurencyjnosci. Przedsiebiorstwa dziatajg coraz intensywniej w sieci
internetowej, prowadzac dziatania promocyjne, oferujac mozliwos¢ ztozenia zamdwienia
i pfatnos¢ przez Internet, a przede wszystkim komunikujac sie z otoczeniem, nawigzujac
trwate relacje z najwazniejszymi grupami w tym otoczeniu i indywidualizujac kontakty
z klientami. Nowe technologie dostarczajg wiekszych mozliwosci komunikacji, zdobywa-
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nia i wymiany informacji, zwiekszajac tym samym szanse na podnoszenie konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstw. Prowadzenie dziatalnosci w zmiennym otoczeniu rynkowym wigze sie
z analizg informacji i w konsekwencji wytyczaniem kierunkéw dziatania w réznych obsza-
rach, w tym réwniez w obszarze marketingu.

2. Miejsce marketingu mix w strategii marketingowej
przedsiebiorstwa

Strategia w przedsiebiorstwie wyznacza pewne kierunki i obszary dziatania oraz dtugookre-
sowe cele do osiggniecia i w bardzo turbulentnym otoczeniu mozna jg uznac za punkt
odniesienia dla analizy sytuacji i podejmowania decyzji. W literaturze znalez¢ mozna wiele
definicji strategii, jedna z nich okresla ja jako ,zespét skoordynowanych, dostosowanych
do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobdw osiggniecia celdow tego przedsiebiorstwa™.
W definicji tej podkreslono, ze realizacja strategii wigze sie z celem lub celami, ktére sg
jej waznym elementem. Na strukture strategii sktadaja sie trzy hierarchicznie uporzadko-
wane elementy: globalna strategia, strategie poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci oraz
strategie funkcjonalne. Strategie te réznig sie zakresem, celami, zadaniami, sposobem
alokacji zasobdw, Zrodtami przewagi konkurencyjnej i gtdwnymi obszarami decyzyjnymi®.
W tej koncepcji strategia marketingowa moze by¢ zaréwno strategia funkcjonalng, jak
i strategig strategicznych jednostek gospodarczych. Pierwsze ujecie wynika z traktowania
marketingu jako funkcji w organizacji, drugie natomiast uwzglednia kryterium przedmio-
towe, zgodnie z ktérym zakres przedmiotowy strategii marketingowej jest zgodny z za-
kresem strategii poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci. Wymienione strategie sie roznis,
jednakze proces ich formutowania nie moze przebiegac niezaleznie od siebie. Strategia
globalna wyznacza pewien zakres celéw i sposoby ich osiggania, co wytycza granice dla
pozostatych strategii, z drugiej strony natomiast strategie te czesto sie naktadaja, a stra-
tegie podporzadkowane (w tym strategia marketingowa) wptywaja na opracowanie glo-
balnej strategii‘.

Przedsiebiorstwo w swojej dziatalnosci moze wykorzystywac rézne strategie marketingo-
we, pod pojeciem tym rozumiec¢ bowiem nalezy ,zbiér decyzji, sposobdw postepowania
i dziatan rynkowych podejmowanych przez przedsiebiorstwo w procesach osiggania celu
(celow)™. Tres¢ strategii marketingowych stanowia trzy elementy: wybdr rynku docelowe-
go, sposoby postepowania oraz instrumenty dziatania, tworzace zintegrowang strukture
okreslang jako marketing mix®.

Marketing mix definiowany jest jako ,zestaw narzedzi marketingowych, ktére wykorzy-
stywane s3 przez firme do osiggniecia celéw marketingowych na rynku docelowym™.
W najbardziej tradycyjnym ujeciu do narzedzi tych zalicza sie produkt, cene, dystrybucje

2 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 13-14.

® L. Garbarski, I. Rutkowski W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa
2001, s.574-575.

Ibidem, s.517-519.

W. Wrzosek (red.), Strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 11.

|bidem, s. 11-13.

N.H. Borden, The Concept of the Marketing Mix,"Journal of Advertising Research”4 (czerwiec), s. 2-7, cyt.
za: P. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 2005, s. 15.
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i promocje, okresdlajac je jako koncepcje czterech P4 Rozwdj marketingu ustug, a takze in-
nych obszaréw, w ktére wkroczyt marketing, spowodowat, ze koncepcja czterech P okazata
sie niewystarczajaca podczas prowadzenia dziatar. W zwigzku z tym w literaturze zostata
ona zmodyfikowana i podjeto proby jej rozwiniecia w réznych kierunkach. W marketingu
ustug z uwagi na duze znaczenie innych elementdw stuzacych realizacji celéw marketingo-
wych koncepcje czterech P rozszerzono do siedmiu elementdw, poza tradycyjnymi narze-
dziami wymieniajac dodatkowo ludzi, procesy oraz obstuge klienta®.
P Kotler przytacza réowniez dwie inne klasyfikacje jako alternatywy dla czterech P McCar-
thiego. Pierwsza z nich dzieli wszystkie marketingowe zmienne decyzyjne na dwa czynniki:
oferte (produkt, opakowanie, marka, cena oraz obstuga i serwis) oraz metody i narzedzia
(kanaty dystrybucji, sprzedaz bezposrednia, reklama, promocja sprzedazy, opinia spotecz-
na), druga natomiast wyrdznia trzy czynniki: produkt i serwis, dystrybucje oraz komunika-
cje i przekaz informadcji'®. R. Lauterborn jest autorem koncepcji czterech C, ktére obejmuja
nastepujace elementy: rozwiazania dla klienta, koszt klienta, wygoda nabycia oraz komu-
nikowanie sie. Odzwierciedla ona punkt widzenia nabywcéw oczekujacych od narzedzi
marketingu przede wszystkim dostarczenia korzysci''. Z relacji pomiedzy formuta czterech
Piczterech C wynika, ze'x
—czym jest produkt orzeka nabywca, ktéry nie kupuje materialnego wyrobu, lecz
oczekiwane korzysci, satysfakcje z jego kupowania, posiadania i uzytkowania,
- cena nie jest jedynie ustalong wielkoscig miedzy poziomem oczekiwanego zysku
i wielkoscig ponoszonych kosztéw, lecz musi odpowiadac akceptowanemu przez
nabywce stosunkowi miedzy uzyskiwang uzytecznoscia a kosztem jej nabycia,
— dystrybucja musi zapewni¢ nabywcy uzyteczno$¢ czasu i miejsca, tatwa dostepnosc
produktu i ustugi, wygode wyboru, oceny i dokonania zakupu,
- promocja musi znalez¢ odzwierciedlenie i potwierdzenie w walorach produktu,
ceny i dystrybucji oraz dostarcza¢ w atrakcyjnej formie uzyteczne dla nabywcy
i wiarygodne informacje o produktach, ich korzysciach i dogodnosci dokonywania
zakupu.
W literaturze przedmiotu wystepuje takze rozszerzona koncepcja narzedzi marketingo-
wych, ktéra odnosi sie do strategicznego wymiaru marketingu. Wedtug niej formute czte-
rech P tworzy produkt (product), ludzie (people), proces (process) oraz postep, rozwdj (pro-
gress), a na koncepcje czterech C sktadajg sie nabywcy z ich wymaganiami i potrzebami
(customers), konkurenci (competitors), ktérzy dysponujg sita i moga stanowic zagrozenie dla
pozycji przedsiebiorstwa, zdolnosci do wytwarzania produktéw o wysokiej jakosci, przy
niskich kosztach umozliwiajacych ustalanie konkurencyjnych cen i pozyskiwanie atrakcyj-
nych kanatéw dystrybucji (capabilities) oraz przedsiebiorstwo (company), w tym jego wiel-

8 Jest to skrot od angielskich odpowiednikéw: product, price, place, promotion. Autorem tej koncepdji
jest E. J. McCarthy, ktéry zaprezentowat ja w artykule pt. Basic Marketing: A Managerial Approach; za:
P Kotler, Marketing, op. cit, s. 31.

? A. Payne, Marketing usfug, PWE, Warszawa 1996, s. 44-45.

10 P Kotler, Marketing, op. cit,, s. 31.

' Angielskie odpowiedniki czterech C to: customer solution, customer cost, convenience, communication.
R. Lauterborn, New Marketing Litany: 4P's Passe; C-Words Take Over, ,Advertising Age” 1 paZzdziernika
1990, s. 26, za: P. Kotler, Marketing, op. cit., s. 31. Warto zauwazy¢, ze w literaturze jako pierwsze C
pojawia sie takze inny element, rozumiany jako ,oczekiwania i potrzeby klienta — customer needs
and wants’, por. P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa 2002, 5.143.

12 T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 57.



kos¢, misja, kultura organizacyjna, marka i renoma, posiadane patenty oraz inne czynniki
wyrdzniajgce go na rynku'®. W dziatalnosci marketingowej przedsiebiorstw najbardziej uni-
wersalny jest jednak zestaw obejmujacy produkt, cene, dystrybucje i promocje, dlatego tez
te wiasnie elementy zostaty szerzej omdéwione.

3. Charakterystyka instrumentéw marketingu mix
3.1. Produkt jako element marketingu mix

Produkt jest pojeciem o szczegdlnym znaczeniu dla przedsiebiorstwa, on bowiem stanowi
punkt wyjscia dla kolejnych decyzji zwigzanych z ceng, dystrybucjg i promocja. Produkt
jest tym elementem marketingu mix, ktory warunkuje funkcjonowanie przedsiebiorstwa na
rynku, jak rowniez umozliwia mu ekspansje i zdobywanie przewagi nad konkurencjg. Powi-
nien on przede wszystkim zaspokaja¢ potrzeby i oczekiwania konsumenta, dlatego korzysci
i wartosci jakie w sobie zawiera maja kluczowe znaczenie. Pojecie produktu w ujeciu marke-
tingowym jest roznie interpretowane, P. Kotler okresla nim wszystko, co moze zostac zaofe-
rowane na rynku w celu zaspokojenia jakiej$ potrzeby’, precyzujac, ze ,produkty obejmuja
miedzy innymi dobra fizyczne, ustugi, przezycia, wydarzenia, osoby, miejsca, organizacje,
informacje oraz idee". Polityka produktu kazdej firmy obejmuje dziatania z obszaru':

— ksztattowania cech produktu (wraz z decyzjami o opakowaniu i marce),

— ksztattowania struktury asortymentowej oferowanych produktéw,

— wprowadzenia na rynek nowych produktow,

— wycofywania istniejgcych produktow z rynku.
Produktem okresla sie rowniez ,zbior cech sktadajacych sie na okreslong wartos¢ uzytko-
wag, a wiec umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb nabywcy"'¢. Obie przytoczone definicje
wskazujg na wazng funkcje produktu, jakg jest zaspokojenie potrzeb nabywcy. Przedsie-
biorstwo podejmujac dziatania zwiazane z ksztattowaniem funkgji produktu powinno brac¢
pod uwage fakt, ze konsument nabywajac produkt kieruje swojg uwage na wiasciwosci
tego produktu, w tym przede wszystkim na uzytecznos¢, ktdérg moze mu przynies¢ oraz
wiasnie na zaspokojenie swoich potrzeb'. Waznym elementem wptywajacym na decyzje
o nowym produkcie powinno by¢ tez zatozenie, ze produkt powinien szybciej i lepiej niz
konkurencja zaspokaja¢ potrzeby klientow. Mozliwos¢ taka daje innowacja produktowa,
pod warunkiem, iz jest ona optacalna i spetnia nastepujace warunki'®:

- gwarancja zbytu nowego produktu i zapewnienie zysku,

— dostateczne informacje o rynkach zbytu i przysztych nabywcach, a takze o zamie-

rzeniach konkurendcji,
— realistyczna ocena sposobu wprowadzenia produktu na rynek oraz mozliwosci jego
reklamy,
— uwzglednienie szans, ryzyka i czasu oraz mozliwosci utrwalenia sie wyrobu na rynku.

13 T. Sztucki, Marketing w pytaniach i odpowiedziach, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 45-46.

4 P Kotler, Marketing, op. cit., s. 409.

* L. Garbarski, U. Ktosiewicz, R. Nowacki, A. Olejniczuk-Merta, B. Stominiska, M. Struzycki, Zarzqdzanie
marketingowe matym i srednim przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 101.

® K. Biatecki, Instrumenty marketingu, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2006, s. 52.

7 L. Garbarski, i in., Marketing...,op. cit. . 261.

8 A. Pomykalski, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, PWN, Warszawa 2005, s. 96-97.
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Funkcje i cechy produktu, ktdrymi kieruja sie nabywcy dokonujac wyboru konkretnej oferty
sposrod wielu konkurujgcych na rynku tworzg tzw. strukture (poziomy) produktu. Na struk-
ture te sktadaja sie trzy podstawowe elementy, ktére sg ze sobg powiagzane: rdzen produktu,
produkt rzeczywisty (materialny) oraz produkt poszerzony (wzbogacony)'. Rdzer produktu
wigze sie z korzyscig podstawowg oferowang przez produkt, odzwierciedla on wiec potrze-
by klienta. Rdzen stanowi o istocie produktu, jednakze na rynku, gdzie coraz wiecej produ-
centdw oferuje produkty zaspokajajace te same potrzeby nie jest on juz czynnikiem wy-
rézniajgcym. W przypadku produktéw innowacyjnych odgrywa on natomiast istotng role
i moze sta¢ sie dla firmy zrodtem przewagi konkurencyjnej kreujac zupetnie nowe potrzeby
lub wychodzac naprzeciw oczekiwaniom konsumentéow uksztattowanym poprzez nowe
trendy w otoczeniu. Poziom drugi tworzy produkt rzeczywisty, na ktéry sktadaja sie elemen-
ty takie jak cena, jako$¢, opakowanie, stylistyka, model, cechy, marka, materiatiinne atrybu-
ty wptywajace na postrzeganie produktu i ocene jego atrakcyjnosci. Produkt poszerzony, na
ktdry sktadaja sie korzysci dodatkowe tworzy trzeci poziom produktu. Wsréd tych korzysci
wymieni¢ mozna m.in. instalacje, serwis posprzedazowy, gwarancje, dostawe, odroczong
ptatnos¢, dostepnos¢ punktow ustugowych, naprawe, czesci zamienne. Wszystkie te ele-
menty nabierajg obecnie kluczowego znaczenia w procesie zdobywania klientow i utrzy-
mania ich lojalnosci. Zaoferowany produkt sktada¢ sie moze z dwdch dodatkowych pozio-
mow, ktdre tworzy produkt ulepszony i produkt potencjalny. Pierwszy z nich jest okreslany
przez P. Kotlera jako zbidr takich cech, ktére przekraczajg oczekiwania klienta, podczas gdy
produkt potencjalny obejmuje wszystkie ewentualne ulepszenia i przeksztatcenia, ktérym
produkt moze zosta¢ poddany w przysztosci®®. Wraz z ksztattowaniem struktury produk-
tu przedsiebiorstwo powinno odpowiednio planowac réwniez strukture asortymentowa,
a w szczegolnosci szeroko$¢, gtebokos¢, dtugose i spdjnosc asortymentu, dzieki czemu
uniknac¢ ono moze wielu zagrozert wynikajacych np. ze zmian potrzeb konsumentéw wy-
wotanych sezonowoscig produktu. Okreslenie wymiaréw asortymentu powinno wigzac sie
z analiza mozliwych kierunkow ksztattowania sie popytu na produkty firmy oraz analizg se-
zonowosci i rentownosci poszczegdlnych produktéw lub grup produktowych?'.

Znajomos¢ struktury produktu i odpowiednie jej ksztattowanie jest tylko jednym z obsza-
row zarzagdzania produktem na konkurencyjnym rynku. Produkt sam w sobie stanowi zbiér
korzysci, ktére nabywa konsument oczekujac zaspokojenia swoich potrzeb, jednakze wy-
rézniajace miejsce wsrédd konkurencji zdoby¢ on moze dzieki odpowiednio uksztattowa-
nym pozostatym elementom takim jak opakowanie, marka czy jakos¢. Opakowanie trakto-
wane jest jako jeden z instrumentéw zwigzanych z produktem, ktéry przedsiebiorstwo wy-
korzysta¢ moze w opracowaniu skutecznej strategii produktu®. Sposrod wielu funkcji jakie
petni opakowanie funkcja promocyjna i komunikacyjna? jest szczegdlnie wazna z punktu
widzenia marketingowej dziatalnosci firmy. Funkcja ta polega zaréwno na dostarczeniu
konsumentowi podstawowych informacji zwigzanych z produktem, jego wiasciwosciami,

% Na podstawie: K. Biatecki, Instrumenty..., op. cit,, s. 52-53; P. Kotler, i in., Marketing. Podrecznik europejski,
op. cit, s. 615; L. Garbarski i in., Zarzqdzanie..., op. cit,, s. 102-103 oraz H. Mruk, |. Rutkowski, Strategia
produktu, PWE, Warszawa 1999, s. 22.

2 P Kotler, Marketing, op. cit., 5. 411.

21 L. Garbarski i in., Zarzqdzanie marketingowe..., op. cit,, s. 104.

22 | Garbarski i in.,, Marketing..., op. cit, s. 255.

% Do pozostatych funkcji opakowan zalicza sie funkcje ochronna, uzytkowa, logistyczng, kosztowa,
edukacyjna i ekologiczng; na podstawie: H. Mruk (red.), Strategie marketingowe, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 103.



producentem itp,, jak réwniez przycigga uwage konsumenta i przekonuje go do zakupu.
Mozna stwierdzi¢, ze wzrost znaczenia opakowania, a w szczegdlnosci jego roli promocyj-
nej nastapit na skutek m.in. rozwoju sprzedazy samoobstugowej, ktéra ogranicza ingerencje
sprzedawcy, a umozliwia wyréznienie produktu poprzez takie elementy opakowania jak
jego ksztatt, kolorystyka, grafika, faktura materiatu®.
Marka jest tym elementem, ktéry moze sam w sobie komunikowa¢ konsumentowi pewne
okreslone cechy i wartosci produktu. Wartos¢ marki dla przedsiebiorstwa moze zapewnic¢
przewage konkurencyjng, gdyz pomaga uzyskac silng pozycje przetargowa wobec dystry-
butoréw i detalistow, pozwala przedsiebiorstwu zadac¢ wyzszej ceny niz konkurenci, gdyz
jego postrzegana jakos¢ jest wyzsza oraz utatwia rozszerzanie asortymentu dzieki zaufaniu,
ktérym cieszy sie przedsiebiorstwo®. Wybdr nowej marki wigze sie nie tylko z doborem
odpowiedniej nazwy, ale réwniez umiejetnym pozycjonowaniem produktu. Oznacza to dla
firmy koniecznos¢ zidentyfikowania cechy lub kilku cech, ktére odbiorcy powinni kojarzy¢
z danym produktem (marka) i ktére nie tylko umozliwig wyrdznienie sie na konkurencyj-
nym rynku, ale réwniez beda komunikowaty otoczeniu te wartosci i korzysci, ktére produkt
zawiera. Funkgcja identyfikacyjna marki zawiera w sobie kilka znaczen takich jak: identyfiko-
wanie cech produktu, wskazywanie na funkcjonalne i emocjonalne korzysci, podkreslanie
wartosci poszukiwanych przez okreslony segment nabywcdw, sugerowanie osobowo-
$ci nabywecy i uzytkownika produktu, reprezentowanie okreslonej kultury technicznej®.
W przypadku firm, ktérych produkty znajduja sie juz na rynku i dziatania odnoszg sie do
nowego produktu wzbogacajgcego asortyment, pozycjonowanie i wybor marki wigze sie
z decyzjg dotyczaca tego, czy wykorzysta¢ marke juz funkcjonujaca w swiadomosci kon-
sumentow, czy ksztattowad zupetie nowa marke. Decyzja ta uwarunkowana jest przede
wszystkim samym produktem (czy jest to odmienny produkt od dotychczas oferowanych,
nalezacy do innej kategorii) i pozycjg marki na rynku. Innowacyjny produkt zawiera w sobie
kategorie nowosci w postaci nowego lub ulepszonego produktu, tym samym element ten
moze zostac wykorzystany w procesie pozycjonowania. Produkt innowacyjny wprowadza-
ny na rynek wiaze sie z ryzykiem, ktére moze wystapi¢ w réznym stopniu i zalezy on od
trzech czynnikéw?”: stopnia oryginalnosci i ztozonosci pomystu, co wptynie na akceptacje
innowacji przez rynek i koszty przystosowania dla uzytkownika (ryzyko rynkowe); stopnia
innowacji technologicznej, wiasciwego dla pomystu, co okresli techniczne mozliwosci
wprowadzenia innowacji (ryzyko technologiczne); stopien znajomosci rynku i technologii
wystepujacy w firmie (ryzyko strategiczne). Jednakze bez wzgledu na ryzyko zwigzane z in-
nowacyjnoscia oferty firmy, efekt nowosci z niej wynikajacy stanowi wazne Zrédto przewagi
konkurencyjnej.
Prace nad wprowadzeniem nowego produktu na rynek obejmuja kilka waznych etapow,
wsrdd ktorych wymienia sie?:

— kreowanie pomystéw nowych produktéw,

- przegladanie, ocena i selekcja pomystow, pozostawienie najlepszych,

— rozwdj i testowanie koncepcji produktu,

# P Kotler, i in.,, Marketing. Podrecznik europejski, op. cit., s. 639.

> P.Kotler, Marketing, op. cit., s. 425.

s S. Slusarczyk, Aktywnos¢ marketingowa matych i srednich przedsiebiorstw, Wyd. Poltext, Warszawa
2009, s. 68.

27" JJ. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 400.

2 H. Mruk (red)), Strategie..., op. cit,, s. 86.
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— strategia marketingowa,

— analiza ekonomiczna przedsiewziecia,

— rozwoj produktu,

— testowanie rynku, test marketingowy,

- komercjalizacja produktu.
Zrealizowanie wszystkich wymienionych dziatar nie jest gwarancjg odniesienia sukcesu na
rynku, ale ogranicza ryzyko wynikajace z wprowadzenia na rynek nowosci. Nalezy podkre-
$li¢, ze wprowadzenie nowego produktu jest jedynie poczatkiem dalszych dziatar zwia-
zanych z zarzadzaniem cyklem zycia produktu. W literaturze cykl zycia produktu definiuje
sie jako ,zjawisko stopniowego nabierania i utraty zdolnosci do zaspokajania potrzeb™,
a pojecie to implikuje, ze produkty majg ograniczony czas zycia (okres przydatnosci), sprze-
daz produktu przechodzi rézne fazy, ktore wigza sie z rozwigzywaniem przez producen-
ta wyzwan i problemdéw, a zysk ksztattuje sie réznie w zaleznosci od fazy cyklu zycia, co
wigze sie z koniecznoscig stosowania innych strategii marketingu, produkgji, finansowania,
zakupow i zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej z faz*. Analiza cyklu zycia produktu ma
duze znaczenie dla podejmowania decyzji strategicznych zwigzanych z marketingowym
wspieraniem produktu na rynku, z rozwojem i wprowadzeniem nowych produktéw na ry-
nek oraz z okresleniem wielkosci strumieni finansowych wptywajacych i wyptywajgcych
7 przedsiebiorstwa?',
Cykl zycia produktu obejmuje zasadniczo cztery fazy (wprowadzenie na rynek, wzrost, doj-
rzato$¢ i spadek), chociaz w literaturze wymienia sie réwniez piec faz, wskazujac na etap ba-
dan i rozwoju, w ktérym kreowane sg idee i pomysty jako poczatek cyklu zycia®. Na etapie
tym dokonuje sie analizy prototypdw lub gotowych produktow w wielu aspektach zwigza-
nych zich bezpieczenstwem, spetnianiem okreslonych norm, jak i akceptacji oraz oceny ze
strony potencjalnych konsumentow?. Ekoinnowacje wymagaja réwniez przed podjeciem
decyzji o wprowadzeniu na rynek analizy ich wptywu na otoczenie, do czego wykorzysta-
na moze zosta¢ metoda ekologicznej oceny cyklu zycia (LCA) umozliwiajgca oszacowanie
wspdtoddziatywania wystepujacego pomiedzy produktem a otoczeniem?.
Faza wprowadzenia na rynek jest konsekwencjg wyboru dokonanego przez przedsiebior-
stwo sposréd roznych pomystow testowanych na etapie badan i rozwoju. Okres ten charak-
teryzuje powolny wzrost sprzedazy ze wzgledu na fakt, ze klienci zwykle potrzebuja czasu
do akceptacji produktu, szczegdlnie w odniesieniu do nowosci zaawansowanych techno-
logicznie. Naktady zwigzane z wprowadzeniem produktu na rynek, stad tez w fazie tej zy-
sku nie ma lub jest on niewielki. Nowy produkt najczesciej kupuje grupa konsumentéw
okreslana jako innowatorzy, a celem podejmowanych przez firme dziatan jest stworzenie

# L. Garbarski, U. Ktosiewicz i in., Zarzqdzanie marketingowe..., op. cit., s. 106.

P Kotler, Marketing, op. cit,, s. 328.

E. Frackiewicz, J. Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska, Zarzqdzanie marketingowe, PWE, Warszawa
2004, s.67.

A. Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit, s. 98. Fazy cyklu Zycia scharakteryzowano w oparciu o: A. Po-
mykalski, Zarzqdzanie..., op. cit,, 5. 98-99; L. Garbarski, U. Ktosiewicz i in., Zarzqdzanie marketingowe...,
op. cit,, s. 106-108.

Przedsiebiorstwo dysponuje szerokg gama testow rynkowych, ktére wykorzystane moga zostac
w celu sprawdzenia produktéw przed ich wprowadzeniem na rynek, jak np. testy $lepe, akceptacji,
preferencji; por. S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer, Marketingowe testowanie produktéw, PWE, Warszawa
2000, s. 122 i dalsze.

Metoda ta zostata szczegdtowo omdwiona m.in. w: Z. Kowalski, J. Kulczycka, M. Goéralczyk, Ekologicz-
na ocena cyklu zycia proceséw wytwdrczych (LCA), PWN, Warszawa 2007.
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Swiadomosci istnienia produktu, zainteresowanie produktem i wzbudzenie checi zaku-
pu. Przewaga konkurencyjna wynikajaca z bycia pierwszym na rynku moze przerodzi¢ sie
w niezagrozong pozycje lidera rynku, ale wiaze sie ona réwniez z wiekszym ryzykiem poraz-
ki wynikajacej z braku akceptacji produktu przez rynek.

W miare uptywu czasu nowy produkt zyskuje akceptacje ze strony wiekszej grupy nabyw-
cow, co przektada sie na wzrost sprzedazy i zysku. Przedsiebiorstwo powinno podejmowac
kroki zmierzajace do podtrzymania trendu wzrostu, ale jednoczesnie ochrony przed poja-
wiajaca sie konkurencja. Etap ten wyrdznia szybkie tempo wzrostu sprzedazy oraz rosng-
ca konkurencja, ktéra stanowi zagrozenie szczegolnie w sytuacji, gdy istniejg ograniczone
mozliwosci rozwoju rynku i nastepuje szybkie nasycenie sie. P. Kotler proponuje zastosowa-
nie w tej fazie dziatan, ktére umozliwiajg utrzymanie szybkiego rozwoju rynku, takich jak®:
poprawa jakosci i stylizacji produktu, dodanie nowych cech, wprowadzenie nowych modeli
i produktow uzupetniajacych, wejscie w nowe segmenty rynku, zwiekszenie udziatu firmy
w dystrybugji i wykorzystywanie nowych kanatéw dystrybucji, przejscie z reklamy buduja-
cej swiadomos¢ produktu na reklame ksztattujaca preferencje klienta wzgledem produktu
oraz obnizenie ceny w celu przyciagniecia grupy klientow wrazliwych na jej wysokos¢.
Wdrozenie wymienionych dziatar i strategii powinno wynikac z przyjetej ogélnej strate-
gii dziatania firmy na rynku. Strategia ta moze zakfada¢ wzrost udziatu w rynku poprzez
rozwdj produktu lub rynku, ale moze tez celowac w nisze rynkowa obejmujaca potrzeby
waskiej grupy konsumentéw i koncentrowac dziatania jedynie na tym segmencie. Ponadto
w fazie tej firma dokonuje wyboru miedzy duzym udziatem w rynku a wysokim zyskiem
biezacym?*. Wybor ten wynika z faktu, ze wzrost udziatu jest mozliwy dzieki wydatkom na
udoskonalanie produktu, promocje i dystrybucje, co daje mozliwos¢ wiekszych zyskéw
w nastepnej fazie cyklu zycia produktu, ale rownoczesnie ogranicza zysk biezacy.

Faza dojrzatosci wyrdznia sie spadkiem tempa sprzedazy produktu i ustabilizowaniem sie
jej na pewnym poziomie oraz wysokimi zyskami. Jest to okres kiedy wzrasta poziom konku-
rendji, pozycja najsilniejszych podmiotéw ulega dodatkowemu wzmocnieniu dzieki podej-
mowanym przez nich intensywnym dziataniom marketingowym, w tym w szczegdlnosci
promocyjnym. Ze wzgledu na dtuzszy okres czasu, ktory faza ta zazwyczaj trwa dzieli sie ja
na trzy podokresy, sa to: dojrzatos¢ wzrostowa, stabilna dojrzatos¢ i wygasajaca dojrzatosc™.
W okresie dojrzatosci wzrostowej firma nie rozwija nowych kanatéw dystrybudji i spada
tempo wzrostu sprzedazy az do okreslonego poziomu, na ktérym utrzymuje sie w nastep-
nym okresie, stabilnej dojrzatosci. Jest to sytuacja nasycenia rynku, stabilnos¢ sprzedazy
utrzymuje sie do momentu wejscia w faze wygasajacej dojrzatosci, w ktérej poziom sprze-
dazy ponownie spada, co spowodowane jest m.in. rezygnacjg klientdw z zakupu produk-
tu na rzecz innej oferty®. Kiedy produkt osigga dojrzatos¢ przedsiebiorstwo moze podjaé
dziatania zwigzane z umocnieniem sie na rynku i tym samym ograniczeniem zagrozenia
ze strony konkurencji. Podstawowe strategie marketingowe, ktére przedsiebiorstwo moze
wykorzystac w tej fazie to modyfikacja rynku, modyfikacja produktu oraz modyfikacja mar-
ketingu mix*. Modyfikacja rynku oznacza zdobywanie tych klientéw, ktérzy do tej pory
nie uzywali produktu, wejscie w nowe segmenty rynku lub przejmowanie klientéw konku-

w

> P.Kotler, Marketing, op. cit., s. 333.

° |bidem, s.334.

7" A. Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 98-99.
* |bidem.

% P.Kotler, Marketing, op. cit,, s. 335-336.
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rencji. Modyfikacja produktu wigze sie z poprawg jego jakosci lub udoskonaleniem cech,
ktére podnosza bezpieczeristwo, wygode uzytkowania, itp. Modyfikacja marketingu mix
odnosi sie do wprowadzania zmian w pozostatych narzedziach oddziatywania na klientéw,
czyli cenie, dystrybucji i promogji, jak réwniez w obstudze klienta, w tym przede wszystkim
w obstudze posprzedazowej i sposobach radzenia sobie z reklamacjami i niezadowoleniem
klientow.

Faza spadku wigze sie z ostatecznym spadkiem sprzedazy produktu, ktéry moze by¢ spowo-
dowany dziafalnoscig konkurencji, pojawieniem sie na rynku nowszych, bardziej zaawanso-
wanych technologicznie produktow lub tez ewoluowaniem potrzeb i oczekiwan klientéw.
Przedsiebiorstwo moze podja¢ decyzje zwigzane ze wspieraniem poszczegdlinych marek
za pomocg zintensyfikowanych dziatart reklamowych lub obnizki cen, szczegdinie jesli ist-
nieje mozliwos¢, ze spadek sprzedazy spowodowany jest innymi przyczynami niz wejscie
produktu w faze schytku (przyktadem sa problemy spowodowane btednym pozycjono-
waniem produktu lub ztym doborem kanatéw dystrybugji). Wykorzystywanym przez firmy
dziataniem jest tzw. restyling, ktory polega na usprawnianiu produktu i wydtuzaniu jego
zycia poprzez zmiane nazwy, opakowania lub innych elementéw i cech produktu®. Jezeli
jednak dziatania te nie przynosza widocznych rezultatéw w postaci poprawy pozycji rynko-
wej, przedsiebiorstwo moze podjgc¢ decyzje o wycofaniu produktu z rynku. W takiej sytuacji
szczegdlnie wazna jest dbatos¢ o tych konsumentéw, ktorzy wcigz s uzytkownikami pro-
duktow zakupionych jeszcze przed wycofaniem go z rynku, co przede wszystkim odnosi
sie do produktéw trwatego uzytku. Przedsiebiorstwo powinno wiec dbac o zaopatrywanie
rynku w czesci zamienne oraz przez okres czasu zalezny od prawdopodobnego czasu uzyt-
kowania produktu prowadzi¢ serwis pogwarancyjny. Wycofanie produktu z rynku oznacza
teZ rozpoczecie procesu zwigzanego z wprowadzeniem nowego produktu, ktéry bedzie
miat swoj cykl Zycia.

Produkt jest narzedziem marketingu mix, ktéry wyznacza obszar i kierunki dziatan dla po-
zostatych narzedzi. Z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze wszystkie te instrumenty sg ze
sobg powigzane i sukces innowacyjnego produktu nie zalezy jedynie od samego produktu
— wartosci i korzysci, ktore dostarcza on konsumentowi i uzytkownikowi. Réwnie wazne sg
dziatania zwigzane z ceng, dystrybucjg i promodja.

3.2. Cena jako element marketingu mix

Cena jest waznym narzedziem marketingu, ktére z jednej strony komunikuje rynkowi pew-
ne cechy i wartosci produktu, z drugiej natomiast wyznacza pewng granice, ktéra dla cze-
$ci potencjalnych nabywcdw moze okazac sie barierg w zakupie produktu. Podstawowa
funkcja ceny jest wartosciowanie*!, klienci interpretuja bowiem ceny w kategoriach jakosdi,
prestizu, ograniczonej dostepnosci i innych elementdw zwigzanych z akceptacjg produktu
i decyzja o zakupie. Ustalenie poziomu ceny przez przedsiebiorstwo jest jedna z wazniej-
szych decyzji, poniewaz ma ona wptyw na wielko$¢ popytu na produkty, ich konkuren-
cyjno$¢ oraz pozycje przedsiebiorstwa w danym segmencie rynku*. Cena jest najbardziej
elastycznym narzedziem marketingu mix (fatwiej jg zmienic¢ niz produkt i pozostate elemen-
ty), jest tez z punktu widzenia przedsiebiorstwa jedynym elementem tworzacym dochody,

40 L. Garbarski, U. Ktosiewicz i in., Zarzqdzanie marketingowe..., op. cit,, s. 108.
41 P.Kotler, Marketing od A do Z, PWE, Warszawa 2004, s. 98.
42 A Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit, s. 111.



podczas gdy pozostate stanowig tylko koszt*. Na ustalenie poziomu ceny wptyw maja cele
okreslone przez przedsiebiorstwo, wérdd ktérych wymienia sie:

— maksymalizacje sprzedazy, utrzymanie posiadanego udziatu w rynku, jego zwieksze-

nie i wzmocnienie pozycji konkurencyjnej,

— wytgczenie konkurentdw z rynku,

— osiggniecie pozadanego poziomu zysku,

—zwrot w danym czasie zatozonej wielkosci poniesionych naktaddw inwestycyjnych

(w tym na marketing).

Relacje pomiedzy ceng a pozostatymi instrumentami marketingu mix sg bardzo $ciste, cena
bowiem warunkuje w duzym stopniu ksztattowanie wizerunku produktu, dystrybucje oraz
dziatania promocyjne. Cena produktu pozycjonuje go w odpowiednim segmencie rynku
(np. w segmencie premium) i tym samym charakteryzuje cechy grupy odbiorcéw, do ktérych
produkt jest adresowany. Dla czesci konsumentéw wysoka cena wigze sie z zaspokojeniem
dodatkowych potrzeb zwigzanych z wyréznieniem sie, przynaleznoscig do danej grupy spo-
tecznej i osiggnieciem wyzszego statusu, stad tez moze by¢ ona gtéwnym motywem podje-
cia decyzji o zakupie. Rowniez wybor strategii dystrybucji w duzym stopniu uwarunkowany
jest ceng produktu, dystrybucja intensywna przy wykorzystaniu duzej liczby posrednikdw
obejmuje produkty o nizszej cenie, podczas gdy produkty drozsze dostarczane s3 do klienta
poprzez dystrybucje selektywng lub wytaczna. Relacje pomiedzy cena a promocja zachodza
przede wszystkim na ptaszczyznie dwodch jej instrumentdw — promaodji sprzedazy oraz sprze-
dazy osobistej. W promodji sprzedazy obnizenie ceny moze spowodowac wzrost liczby klien-
téw i tym samym generowac wieksza sprzedaz i zyski, sprzedaz osobista pozwala natomiast
na bezposrednia i osobista prezentacje produktu klientowi i ze wzgledu na wysokie koszty tej
formy dziatart promocyjnych dotyczy zazwyczaj produktdw drozszych.

Ceny petnig okreslone funkcje, ktére zalezg od wyznaczonych przez przedsiebiorstwo ce-
[6w. W literaturze wymienia sie trzy wzajemnie powigzane funkcje cen®:

- 53 no$nikiem informadji,

— sktaniaja do stosowania najtanszych, najbardziej wydajnych metod produkcji, a przez

to do uzywania zasobdw do celéw najbardziej optacalnych,

- petnig funkcje podziatu dochodu przesadzajac kto, ile otrzyma produktdw.
Przedsiebiorstwa wyznaczajac cene dla nowego produktu biorg pod uwage wiele czynnikdw,
takich jak poniesione koszty, dziatania konkurencji, przewidywany popyt. Wyzsza cena inno-
wacyjnych produktéw jest zwykle akceptowana przez rynek, co zwiazane jest ze swiadomo-
$cig konsumentéw dotyczacych wysokich naktadéw finansowych ponoszonych na badania
i rozwdj. W szczegdlnosci produkty ekoinnowacyjne wiazg sie z ponoszeniem dodatkowych
kosztéw zwigzanych z wykorzystaniem nowych technologii, zastosowaniem specjalnych,
czesto drozszych surowcdw, innych form testowania produktéw, itp,, stad ich cena w danym
asortymencie produktéw moze byc wyzsza. Jednoczesnie produkt ekoinnowacyjny dostarcza
zarowno podstawowych korzysci, jak i dodatkowych, zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb
wyzszego rzedu, stad konsumenci decydujacy sie na jego wybdr nie s3 wrazliwi na cene®.

4 T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy..., op. cit,, s. 140.

“ Na podstawie: A. Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit, 5. 11211 S. Slusarczyk, Aktywnos¢..., op. cit. . 69.

4 T. Sztucki, Marketing w pytaniach..., op. cit.,, s. 103.

4 W literaturze wystepuje pojecie,pionieréw” oraz, wczesnych nasladowcédw” na okreslenie grup kon-
sumentéw, ktorzy sg najbardziej otwarci na nowe produkty i najchetniej chca je wyprdbowad. Wérod
cech charakterystycznych tych grup wymienia sie wyzsze zarobki oraz potrzebe wyrdznienia sie, por.
P Kotler i in., Marketing. Podrecznik..., op. cit., 5. 298-299.
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3.3. Dystrybucja produktéw

Dystrybucja wiaze sie z dostarczeniem produktéw do nabywcdw, przy czym gtéwnym
jej celem jest dostarczenie tych produktow ,we wiasciwej jakosci, w odpowiednim czasie
i miejscach, przy najbardziej dogodnych formach i warunkach dokonywania zakupdw,
a takze — po mozliwie najnizszych kosztach ich doprowadzania z produkcji do posrednich
i korcowych nabywcow™. Punktem wyjscia dla wyboru strategii dystrybucji jest pozadany
przez konsumentéw sposob oferowania towardw, co wigze sie z podejmowaniem decyzji
dotyczacych lokalizacji sklepdw, ich wielkosci i rodzaju, réznorodnosci asortymentu, formy
obstugi, zakresu swiadczonych ustug dodatkowych, itp.#

Z pojeciem dystrybucji wigze sie wybdr kanatéw dystrybucji oraz strategii dystrybucji (jej
intensywnosci). Kanaty dystrybucji mozna zdefiniowac jako ,niezalezne organizacje zaan-
gazowane w proces udostepniania produktu uzytkownikowi lub konsumpgji, ktére tworza
grupy jednostek, lub organizacji odpowiedzialnych za kierowanie przeptywem produktow
od producenta do nabywcy"°. W praktyce gospodarczej istniejg rézne formy wspotpracy
pomiedzy przedsiebiorstwem — producentem, a posrednikami tworzacymi kanat dystry-
bucji. Decyzje dotyczace wyboru kanatu dystrybucji, jego dtugosci i szerokosci, wyboru
konkretnych posrednikéw, stopnia zaleznosci i powiazarh pomiedzy poszczegdlnymi ogni-
wami jest dla producenta decyzja strategiczng, ktéra moze uksztattowac dtugoletnig po-
zycje firmy na rynku. Wybor kanatu dystrybucji uwarunkowany jest wieloma czynnikami,
ktére mate i Srednie przedsiebiorstwa powinny wzig¢ pod uwage podejmujac ostateczne
decyzje, takimi jak®:

— cechy segmentu rynku (identyfikacja uzytkownikéw i ich oczekiwan wzgledem ka-
natéw dystrybudcji, wielkos¢ rynku, przestrzenne rozmieszczenie konsumentéw, cze-
stotliwos¢ zakupu towardw),

— cechy produktu (jego cena, trwato$¢, ztozonos¢ techniczna, sezonowosg),

— cechy przedsiebiorstwa (zasoby finansowe, reputacja wptywajaca na fatwos¢ nawiazy-
wania wspdtpracy z posrednikami, baza techniczna — zaréwno magazynowa jak i trans-
portowa, lokalizacja zaktadu wytwdrczego w stosunku do obstugiwanego rynku),

— struktura dystrybugji (struktura przedsiebiorstw posredniczacych w kanatach dystry-
bucji iich pozycja na rynku),

- cechy innych przedsiebiorstw, ktére oferujg takie same lub podobne produkty,
a w szczegoélnosci wykorzystywane przez nich okreslone kanaty dystrybugiji.

Czynniki charakteryzujace segment rynku zwigzane sg z decyzjg o wykorzystaniu posredni-
kow w kanale dystrybucji, w tym o dtugosci (liczba posrednikéw w kanale pomiedzy pro-
ducentem a finalnym nabywca) i szerokosci tego kanatu (liczba posrednikow na jednym
szczeblu). Im wiekszy jest rynek, na ktérym dziata przedsiebiorstwo, tym wieksza potrzeba
korzystania z posrednikow, gdyz koszty zwiagzane z realizacjg przez przedsiebiorstwo wiek-
szosci zadan dystrybucyjnych mogga by¢ zbyt duze. Podobnie duze rozproszenie geogra-
ficzne konsumentow oraz sezonowos¢ popytu i zakupy najczesciej w matych ilosciach wy-
magaja od przedsiebiorstwa wspotpracy z posrednikami’’.

4 T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy..., op. cit,, s. 151.

“& S Slusarczyk, Aktywnos¢ marketingowa..., op. cit, s. 75.
4 A. Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit,, s. 119.

0| Garbarski i in.,, Marketing..., op. cit,, s. 421-423.

51 J. ). Lambin, Strategiczne zarzqdzanie..., op. cit,, s. 459.



Kanaty krétkie (bezposrednie lub z jednym posrednikiem) wymagane sa dla produktéw
szybko psujacych sie, innowacyjnych (ze wzgledu na potrzebe intensywnej promocji),
ztozonych i technicznych, ktére wymagaja szerokiej obstugi posprzedazowej i pomocy
w obstudze oraz tych produktéw, ktérych koszty magazynowania i transportu sg wysokie
(np. ciezkich i objetosciowych)?2.

Uwzglednienie przez przedsiebiorstwa powyzszych czynnikow zwieksza szanse na wybor
efektywnego kanatu dystrybucji. Nie zawsze jednak mate i $rednie przedsiebiorstwa maja
mozliwos¢ dowolnego ksztattowania kanatow, ze wzgledu na ograniczone zasoby finan-
sowe i ludzkie. Analiza sytuacji powinna wiec uwzglednia¢ gtownie te elementy, jak row-
niez cechy segmentu, do ktérego kierowany jest produkt i cechy produktu. Jak podkresla
sie w literaturze ,mate i $rednie przedsiebiorstwa wyspecjalizowane czesto w wytwarzaniu
waskiego asortymentu produktéw powinny zwrdcic¢ szczegding uwage na dostosowanie
kanatow dystrybucji do specyficznych cech tych produktéw oraz na ewentualne zmiany
w strukturze kanatéw w trakcie prowadzenia sprzedazy, gdyz czynnik ten moze przesadzac
w wiekszym stopniu niz inne o sukcesie badz porazce na rynku".

Cechy produktu wptywaja réwniez na wybér odpowiedniej strategii dystrybudcji, ktéra znaj-
duje swdj wyraz w doborze kanatéw dystrybucji. Wyrdznia sie trzy rodzaje strategii: dys-
trybucja intensywna, selektywna oraz wytaczna®. W dystrybucji intensywnej towary lub
ustugi oferowane sa w jak najwiekszej liczbie punktow sprzedazy, co dotyczy zazwyczaj
produktow niedrogich, kupowanych czesto, od ktérych konsument oczekuje, ze sg tatwo
dostepne. Dystrybucja selektywna oznacza wykorzystanie przez przedsiebiorstwo duzej,
ale ograniczonej w poréwnaniu do dystrybucji intensywnej liczby posrednikéw, co umozli-
wia wiekszg kontrole nad posrednikami i mniejsze koszty. Te forme dystrybucji wykorzystujg
przedsiebiorstwa o ustalonej renomie i nowe, szukajace dopiero posrednikéw. Dystrybucje
wytaczng stosuja przedsiebiorstwa, ktére chca ograniczy¢ liczbe posrednikéw do jednego
lub kilku, co wigze sie z wyrdznieniem produktu na rynku, ale réwniez pozwala na $cista
kontrole dziafalnosci posrednikdw.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze przedsiebiorstwo podejmujac decyzje zwigzane
z ustaleniem strategii dystrybucji powinno koncentrowac sie na*:

- zaplanowaniu sprzedazy w podziale na wyroby i czas sprzedazy,

— analizie zasadniczych Zroédet dostaw w ujeciu wartosciowym i procentowym,

- geografii sprzedazy (rynek krajowy, eksport, rejony, miejscowosci),

— analizie wiasnej sieci dystrybucji,

— analizie tendencji wystepujacych na rynkach dotyczacych zasad sprzedazy,

— opracowaniu odpowiedniej strategii dystrybucji dla kazdego wyrobu i rynku.
Whprowadzajac innowacyjny produkt na rynek mate i $rednie przedsiebiorstwa powin-
ny starannie zaplanowac dystrybucje, ktéra umozliwi dotarcie do potencjalnych kon-
sumentow zainteresowanych ofertg, a jednoczesnie nie podniesie za bardzo kosztéw
dziafalnosci. Strategia dystrybucji jest czesto konsekwencja decyzji podjetych juz na
wczesniejszych etapach dziatalnosci, tzn. w fazie okreslania rynku odcelowego, projek-
towania produktu, wyznaczania jego ceny, jak réwniez planowanych dziatart promo-
cyjnych.

52 |bidem.

3 L. Garbarski, U. Ktosiewicz i in., Zarzqdzanie marketingowe..., op. Cit,, s. 145.
** P Kotler, Marketing, op. cit., s. 520-521.

> A.Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit, s. 121.
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3.4. Promotion mix - instrumenty promocji

Promocja jest czwartym instrumentem marketingu mix, jednakze coraz czedciej w literatu-
rze wykorzystuje sie pojecie komunikacji marketingowej jako elementu kompozycji czte-
rech P.Wigze sie to z faktem, iz promocja jest pojeciem znacznie wezszym, gdyz sprowadza
sie do oddziatywania poprzez jej instrumenty na odbiorcow w celu osiggniecia pewnych
celéw. Natomiast komunikacja marketingowa nawiazuje do prowadzenia dialogu i wy-
miany informacji z otoczeniem, co ma coraz istotniejsze znaczenie w dziatalnosci przed-
siebiorstw na rynku. Promocje definiuje sie jako ,wspomaganie sprzedazy majace na celu
informowanie, przekonywanie i zachecanie do zakupu produktéw i ustug jak najwiekszej
liczby nabywcow w jak najkrétszym czasie™®. A. Sznajder méwi o promocji jako komunikacji
z otoczeniem, ktéra w rezultacie ma spowodowac wzrost popytu na towary sprzedawane
przez firme i definiuje to pojecie jako,oddziatywanie na odbiorcéw produktéw danej firmy,
polegajace na przekazywaniu im informacji, ktére majg w odpowiednim stopniu zwiekszac
wiedze na temat towardw firmy i samej firmy w celu stworzenia dla nich preferencji na ryn-
ku"*’. Komunikacja marketingowa okreslana jest natomiast jako,proces wymiany informacji
miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem, ktérej celem jest osigganie korzysci przez
klienta i przedsiebiorstwo"® Komunikacja marketingowa tworzy w organizacji system, kto-
ry zdefiniowa¢ mozna jako,zbidr 0séb, urzadzen i procedur stuzacych do wymiany informa-
¢ji na temat firmy i jej oferty, co powinno przyczyniac sie do realizacji podstawowych celow
organizacji. System ten powinien zapewniac z jednej strony rozpowszechnianie informa-
cji, z drugiej za$ pozyskiwanie informacji zwrotnej w celu oceny skutecznosci dziatari oraz
lepszego dopasowania ich do wymogdw grup docelowych™®. T. Domanski i P. Kowalski,
interpretuja to pojecie jako,zespdt sygnatdw, ktdre organizacja wysyta z réznych zrédet nie
tylko w kierunku swoich finalnych klientow, ale takze swoich dystrybutoréw, liderdw opinii,
0s6b majgcych wptyw na indywidualnie podejmowane decyzje zakupowe klientéw, czy
generalnie w kierunku tych wszystkich podmiotow, jakie sktadaja sie na pojecie otoczenia
organizacji"®.

D. Pickton i A. Broderick za komunikacje marketingowg uznajg,wszystkie elementy promo-
cyjne marketingu mix, ktére wigzg sie z komunikacjg pomiedzy organizacja a jej grupami
docelowymi z uwzglednieniem wszystkich kwestii majacych wptyw na wyniki marketin-
gowe"'. Autorzy tej definicji jako grupy docelowe traktujg jednostki lub grupy oséb, kto-
re organizacja zidentyfikowata jako majace bezposredni lub posredni wptyw na jej wyniki
i ktére zostaty wyselekcjonowane jako odbiorcy komunikacji marketingowej. Definicja ta
wskazuje na wazny aspekt komunikacji marketingowej, ktéra nie ogranicza sie w przedsie-
biorstwie jedynie do dziatari z obszaru promodji, ale obejmuje réwniez pozostate elementy,
tj. produkt, cene i dystrybucje, na ktére ta komunikacja ma wptyw. Stanowisko to blizsze
jest koncepdji Zintegrowanej Komunikacji Marketingowej (IMC — Integrated Marketing Com-

56 T, Sztucki, Marketing przedsiebiorcy..., op. cit, s. 191.

7 A. Sznajder, Sztuka promocji, czyli jak najlepiej zaprezentowac siebie i swojq firme, Business Press, War-
szawa 1993, s. 4.

8 M. Malinowska, System komunikacji marketingowej przedsiebiorstwa, Marketing i Rynek Nr 10/2002,
s. 7.

% |bidem.

% T. Domanski, P. Kowalski, Marketing dla menedzeréw, PWN, Warszawa—+6dz 1998, s. 248.

o' D. Pickton, A. Broderick, Integrated marketing communications, 2" ed., Harlow (i in.), Pearson Educa-
tion, 2005, s. 4.



munications), ktéra pojawita sie jako rozwigzanie problemu wystepujacego czesto w przed-
siebiorstwach zwigzanego z powtarzalnoscig dziatari w zakresie komunikacji przez rézne
dziaty w tym samym przedsiebiorstwie®.

P Kotler podkresla, ze komunikacja organizacji wykracza poza obszar instrumentédw promo-
cji, gdyz pozostate elementy marketingu mix réwniez sa nos$nikami informacji dla odbiorcy
i co$ mu komunikuja. W rezultacie wszystkie dziatania z obszaru marketingu mix powinny
by¢ skoordynowane, co pozwoli na uzyskanie maksymalnego oddziatywania komunikacyj-
nego®. Model zintegrowanej komunikacji marketingowej zaktada wystepowanie w proce-
sie komunikacji wiekszej liczby elementéw w grupie odbiorcéw wiadomosci®. Z zatozenia
tego wynika, iz odbiorcami komunikatow marketingowych moga by¢ nie tylko cztonkowie
grupy docelowej, ale réwniez odbiorcy przypadkowi, do ktérych przekaz nie jest kierowany,
a ktérzy odbiora przekaz mimo to. Stad tez planowanie i kontrola ma bardzo duze znacze-
nie w procesie komunikacji przedsiebiorstwa z otoczeniem. Reakcja na komunikat moze
przybrac rézne postacie, od niepodejmowania zadnego dziatania az po podjecie czynnosci
zwigzanych z zakupem.

Wsréd instrumentow promocji wymienia sie: reklame, public relations, promocje sprzedazy
i sprzedaz osobistg®. L. Garbarski, I. Rutkowski i W. Wrzosek postuguja sie pojeciem instru-
mentéw aktywizacji sprzedazy, do ktorych zaliczajg reklame, sprzedaz osobista, promocje,
public relations oraz sponsorowanie®,

Reklama jest kazda ptatng forma nieosobistej prezentacji i promocji idei, dobra lub ustugi
przez okreslonego sponsora”’. W szerszym ujeciu reklame definiuje sie jako,optacong przez
konkretnego sponsora forme nieosobowej komunikacji, majacej na celu upowszechnienie
informacji o organizacji, produkcie, ustudze lub pewnej idei"®. Ze wzgledu na wykorzysty-
wane $rodki przekazu reklamowego (kanaty komunikacji) reklame mozna podzieli¢ na%:
telewizyjna, radiowa, prasowa, pocztowa, kinowa i zewnetrzna (outdoor). Wybdr odpo-
wiedniej reklamy jako formy komunikacji z potencjalnymi klientami dla produktu ekoin-
nowacyjnego uzalezniony jest od mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa, gdyz jest to
stosunkowo droga forma promocji. Jej zaletg jednak jest mozliwos¢ dotarcia do masowego
odbiorcy, np. poprzez reklame telewizyjng czy radiowa. Dzieki reklamie pocztowej przed-
siebiorstwo moze natomiast dotrze¢ z przekazem bezposrednio do indywidualnych klien-
téw, przy czym przy tej formie reklamy mozna wykorzystac przesytki bezadresowe, bardziej
wiarygodne mogg jednak okaza¢ sie listy tradycyjne i elektroniczne imienne, co jednakze
wigze sie z posiadaniem bazy danych klientéw i potencjalnych klientow i umiejetne nig
zarzadzanie.

Public relations nalezy do instrumentéw promodiji, ktére bardzo trudno jest zdefiniowac
w jeden uniwersalny i akceptowany przez wszystkich sposéb. O trudnosci tej swiadczyc
moze duza liczba definicji, ktére zawarte sg w réznych opracowaniach naukowych i publi-

%2 M. Drzazga, Systemy promodji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 88.

% P Kotleriin., Marketing.., op. cit, s. 826.

4 D. Pickton, A. Broderick, Integrated.. ., op. cit,, s. 4.

% J. Blythe, Komunikacja marketingowa, PWE, Warszawa 2002, s. 50-52.

% Garbarski i in., Marketing.., op. cit., s. 503.

 PD. Bennett, Dictionary of Marketing Terms, American Marketing Association, Chicago 1988, cyt. za:
P Kotler, Marketing. .., op. cit, s. 570.

% R. Alexander, Marketing Definitions, American Marketing Association, 1965, s. 9; za: T. Domanski,
P. Kowalski, Marketing. .., op. cit, s. 272.

% P.Kotler, Marketing..., op. cit, s. 587.
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kacjach. PR okredla sie jako ,sztuke i nauke osiggania harmonii z otoczeniem poprzez wza-
jemne porozumienie oparte na prawdziwej i petnej informacji’’®. PR to takze ,zaplanowane
i ciggte starania o nawiazanie i utrzymanie zyczliwosci i wzajemnego zrozumienia pomie-
dzy organizacja a jej publicznoscig”'. Public relations wigze sie z zarzagdzaniem komuni-
kacjg z otoczeniem, a do jej najwazniejszych obszardéw dziatania naleza: relacje z pracow-
nikami (wewnetrzne public relations), relacje z mediami, zarzadzanie sytuacja kryzysowa,
sponsoring, lobbing, stosunki ze spotecznoscia lokalng, relacje z przedstawicielami wiadzy
panstwowej i lokalnej, targi i wystawy, wydarzenia specjalne, relacje z inwestorami, publi-
city produktu, system identyfikacji firmy’2. Public relations daje szerokie mozliwosci matym
i srednim przedsiebiorstwom ksztattowania relacji z najwazniejszymi grupami w ich otocze-
niu, kreowania wizerunku innowacyjnego przedsiebiorstwa i zyskiwania akceptacji i wspar-
cia. Szczegdlnie duzo mozliwosci tkwi w rozwoju sieci internetowej, realizacje wielu funkgji
i celéw z obszaru PR spetnia bowiem witryna internetowa przedsiebiorstwa. Jej prowadze-
nie nie wigze sie z tak wysokimi kosztami, jak na przyktad reklama, a umozliwia zaréwno
prezentacje firmy i jej oferty, jak i efektywna komunikacje z partnerami firmy, klientami oraz
catym szeroko pojetym otoczeniem. Jej posiadanie moze przynies¢ wiele korzysci i w dobie
spoteczenistwa informacyjnego staje sie koniecznoscig i niejako obowigzkiem firm, zwtasz-
cza tych, ktérych dziatalnos¢ wiaze sie z oferowaniem innowacyjnych produktow.
Sprzedaz osobista polega na bezposrednim kontakcie z klientem, w czasie ktérego sprze-
dawca prezentuje oferte, a proces komunikacji przebiega dwukierunkowo. Definiuje sie
ja jako ,0sobistg i bezposrednig prezentacje oferty przez sprzedawce potencjalnemu na-
bywcy"”?. Bardziej rozbudowana definicja okresla, Zze sprzedaz osobista ,obejmuje dziatania
zwigzane z wyszukiwaniem klientéw oraz informowaniem, przekonywaniem, a niekiedy
rowniez obstuga w toku bezposredniej, dwukierunkowej komunikacji, ktéra jest jej najwiek-
szg zaleta. Sprzedawca pomaga nabywcy sprecyzowac potrzeby, prezentuje sposoby ich
zaspokojenia i wyjasnia watpliwosci w celu doprowadzenia do zawarcia transakgji korzyst-
nej dla obu stron"’* Takie ujecie sprzedazy osobistej podkresla dwa jej wazne aspekty - in-
formowanie i przekonywanie klienta, ale sugeruje takze, ze celem takiego postepowania
jest doprowadzenie do zawarcia transakcji. Sprzedaz osobista jako instrument komunikacji
organizacji z rynkiem spetnia nastepujace funkcje’:
— przekazywania informacji o produkcie, jego wiasciwosciach, warunkach zakupu itp,,
— pozyskiwania informacji o potrzebach, popycie, preferencjach odbiorcow,
- zjednywania klientow (sktadanie ofert, przyjmowanie zamowienri, nawigzywanie
kontaktow),
— przekonywania nabywcow i wspierania sprzedazy (uatrakcyjnienie podazy produktu
przez pomoc, porady, instrukcje, wyjasnienia, prezentacje, minimalizowanie ryzyka
zwigzanego z zakupem),

70 S, Black, Public relations, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 15.

T PR. Smith, Marketing communications. An Integrated Approach, Kogan Page Ltd, London 1996, s. 272.

2 Na podstawie B. Rozwadowska, Public relations Teoria, praktyka, perspektywy, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 2002., JW. Wiktor, Promocja. System komunikadji przedsiebiorstwa z rynkiem, PWN,
Warszawa 2006, s. 226, P. Kotler i in., Marketing. Podrecznik..., op. cit., s. 907.

3 P Kotler, Marketing..., op. cit., s. 546.

7+ F. Brassington, S. Pettitt, Principles of Marketing, Financial Times Pitman Publishing, London 1997, za:
J. Blythe, Komunikadja. .., op. cit, 5. 261-262.

> H. Meffert, Marketing. Grundlagen der Absatzpolitik, Gabler, Wiesbaden 1986, s. 482, za: J. Altkorn
(red.), Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakdw 2001, s. 329-330.



— formowania wizerunku firmy i ksztattowania pozytywnego nastawienia odbiorcéw
do przedsiebiorstwa (styl kontaktéw interpersonalnych, kultura obstugi, itp.),

— organizowania dziatalnosci logistycznej — magazynowanie, transport, itp.
Funkcje te wskazuja na réznorodnosc¢ dziatan, ktdre wiazg sie z realizowaniem idei sprze-
dazy osobistej. Moze ona by¢ skuteczng i efektywng forma promocji produktéw dzieki
bezposrednim kontaktom z potencjalnym klientem, duzym ograniczeniem s3 jednak
wysokie koszty takiej dziatalnosci oraz ograniczona liczba oséb, do ktérych mozna do-
trze¢. Jednakze przy produktach ztozonych, wymagajacych demonstracji ich dziatania
i podkreslenia dodatkowych wartosci, drogich i posiadajacych znacznie tarisze odpo-
wiedniki, sprzedaz osobista moze przynies¢ przedsiebiorstwu wiecej korzysci, niz pozo-
state instrumenty promocgiji.
Na promocje sprzedazy sktadaja sie zestawy narzedzi, przede wszystkim krétkookresowych,
ktére maja stymulowac szybsze i wieksze zakupy okreslonych produktéw przez konsumen-
téw lub nabywcédw handlowych’s. Promocja sprzedazy obejmuije te dziatania i srodki, kté-
re podwyzszaja stopien sktonnosci konsumentéw do zakupu produktu przez zwiekszenie
stopnia atrakcyjnosci produktu’”. Jest ona przede wszystkim dziataniem, ktére wzbogaca
produkt lub ustuge, dodaje mu wartosci zachecajac do jego nabycia, traktowac jg jednak
nalezy jako dziatanie uzupetniajace wzgledem pozostatych instrumentéw, przede wszyst-
kim ze wzgledu na jej krétkookresowy charakter.
Decyzja o wyborze przez przedsiebiorstwo konkretnych instrumentéw promocji powinna
by¢ czescia realizacji opracowanej strategii promogji, ktéra wiaze sie z realizacja takich dzia-
tan, jak: sprecyzowanie celu promocji, okreslenie adresatow dziatan, wybdr srodkéw przeka-
zu, wybor sposobdw informowania oraz ustalenie budzetu promocji’®. Waznym dziataniem
jest rowniez ocena osiggnietych rezultatéw i wyciggniecie wnioskow, gdyz dzieki temu
etapowi przedsiebiorstwo moze w przysztosci bardziej racjonalnie i efektywnie planowac
kolejne dziatania promocyjne.

4, Zakonczenie

Koncepcja marketingu mix dostarcza matym i srednim przedsiebiorstwom zestawu instru-
mentéw, przy pomocy ktérych mogg one ksztattowac swoja pozycje na konkurencyjnym
rynku. Zintegrowanie przekazu, ktory otoczeniu komunikuje produkt, cena, dystrybucja
i promocja pozwala na budowanie spdjnego wizerunku i zdobywanie zaufania otoczenia.
Mate i Srednie przedsiebiorstwa sg bardziej elastyczne, wyrdznia je gotowosc do ciggtego
uczenia sie i wprowadzania zmian, co jest szczegdlnie cenne na konkurencyjnym rynku.
Ponadto ich relacje z otoczeniem moga byc¢ trwalsze i bardziej partnerskie dzieki spraw-
niejszemu przeptywowi informacji w matych firmach, co buduje lojalnos¢ klientéw. Stra-
tegia marketingowa opiera sie na badaniu potrzeb klientéw i ich zaspokajaniu, zdobycie
wiernych klientéw staje sie jednak czyms wiecej, niz tylko potwierdzeniem ich satysfakgji,
jest dowodem na skutecznos¢ wszystkich dziatari marketingowych kierowanych do od-
biorcow.

76 P. Kotler, Marketing. .., op. cit, s. 609.
77| Garbarski i in., Marketing..., op. cit, s. 535.
& A.Pomykalski, Zarzqdzanie..., op. cit,, s. 109-110.
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SUMMARY
The marketing mix of eco-innovation in a marketing strategy
of an enterprise

This chapter presents an analysis of marketing mix and its instruments with regard to
various ways of defining and presenting the instruments included in the marketing
literature. Four traditional instruments, i.e. product, price, place and promotion, have been
extensively characterised, with special emphasis on the notions that concern specifically an
innovative activity of small and medium-sized enterprises.



Wiadystaw TABASZ'

Spoteczne, ekonomiczne i prawne bariery
ekoinnowacyjnosci przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Przyjmijmy zatozenie, ze ekoinnowacje to takze termin okreslajgcy nowosci procesowe
wdrazane w celu zapobiegania lub ograniczania niekorzystnego wptywu na srodowisko
wytwordw ludzkiej aktywnosci, w tym zanieczyszczen badz niewfasciwego uzycia zasobow
naturalnych. Wynika to z faktu, iz ekoinnowacje moga zabezpieczac¢ w efekcie zrownowa-
zony rozwdj, a przy tym zwiekszac wartosc rynkowa proceséw decyzyjnych i wytworczych.
Procesy decyzyjne to takze spotecznie akceptowane lub nie praktyki biznesowe. Skoro
mowa o procesie decyzyjnym i dobrych praktykach biznesowych warto zauwazy¢, iz ich
spoteczna akceptacja wynika m.in. z uwzglednienia spotecznych racji zgtaszanych juz na
etapie planowania pewnych ingerencji w srodowisko i stan zastany. Ustawodawca w na-
szym kraju okredlit proces liczenia sie z opinig spoteczng jako udziat spoteczenstwa w ochro-
nie srodowiska oraz w ocenach oddziatywania na srodowisko, a przepisy ustawowe w tej
kwestii weszty w zycie 15 listopada 2008 r.

Pojecie ,udziat spoteczeristwa” dotyczy informowania, prowadzenia konsultacji (dialogu)
oraz wigczania spoteczenstwa do proceséw decyzyjnych (dzielenie sie wtadzg). Minimalne
standardy udziatu spoteczenstwa polegaja na zapewnieniu wszystkim bezposrednio zain-
teresowanym (dotknietym potencjalnymi skutkami realizacji przedsiewziecia) mozliwosci
wyrazenia opinii dotyczacych planowanego przedsiewziecia oraz jego konsekwencji przy-
rodniczych i spotecznych.

W procesach konsultacyjnych bierze udziat najczesciej organ wtadzy panstwowej lub sa-
morzadowej, ktére dziata na wniosek najczesciej potencjalnego inwestora. Tenze inwestor
musi sobie zdawac sprawe, ze funkcjonuja przepisy uprawniajace osoby trzecie, a wiec nie
zainteresowane jego przedsiewzieciem, do wypowiedzi w kwestii ewentualnej ucigzliwosci
planowanego przedsiewziecia. Zrozumienie i wdrozenie procesu spotecznych konsultacji
lezy w interesie zardwno szeroko rozumianego spoteczenstwa, jak tez organéw decyzyj-
nych i biznesu zainteresowanego rozwojem bazy.

Media i rézne opracowania branzowe informuja o trudnosciach w zrozumieniu potrzeby
wdrozenia proceséw konsultacyjnych. Z opracowania Najwyzszej Izby Kontroli dowiaduje-

! Wyzsza Szkota Ekonomii, Turystyki i Nauk Spotecznych w Kielcach

2 Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o Srodowisku i jego ochronie, udziale
spoteczeristwa w ochronie Srodowiska oraz o ocenach oddziatywania na srodowisko (Dz.U. Nr 199, poz.
1227).

149



150

my sie, ze w 2005 roku NIK przeprowadzita kontrole pt. Gromadzenie i udostepnianie infor-
matcji o srodowisku w latach 2004-2005°., W wyniku tej kontroli stwierdzono, ze przepisy ma-
jace zapewnic szeroki, publiczny dostep do informacji o srodowisku i rozpowszechnianie
takich informacji wdrazane byty zbyt wolno, a ich realizacja przebiegata nierzetelnie. | tak np:
brak byto jednolitego i spdjnego, w skali kraju, systemu gromadzenia i udostepniania informadji
o $rodowisku; 64% wykazdw danych o dokumentach zawierajacych informacje o Srodowisku
byto niepetnych i nieaktualnych; w 57% objetych badaniami kontrolnymi urzedéw miast i gmin
nie uwzgledniono zadan, zwigzanych z gromadzeniem i udostepnianiem informacji o $rodowi-
sku w ich regulaminach organizacyjnych i nie zostata formalnie wyznaczona komérka organiza-
cyjna odpowiedzialna za prowadzenie tych spraw; niewielki byt zakres upowszechniania infor-
macji o srodowisku poprzez publiczne sieci teleinformatyczne™. Wartym podkreslenia jest
fakt, ze upowszechnianie informacji o srodowisku poprzez publiczne sieci teleinformatycz-
ne zalecaty przepisy Wspodlnoty Europejskiej. Skoro wiec mowa o udziale spoteczeristwa
w postepowaniach mogacych wywrze¢ skutek na stan otaczajagcego nas srodowiska,
to udziat taki moze sie realizowac tylko poprzez wspomniany powszechny dostep do in-
formacji.

Pozostaje jeszcze jakby koronne zagadnienie, czy realizacja prawa spoteczeristwa do udzia-
tu w konsultacjach nie tworzy spotecznych, ekonomicznych badz prawnych barier ekoin-
nowacyjnosci przedsiebiorstw. Materiat zaprezentowany ponizej dowodzi, Zze takich barier
nie tworzy, a wrecz uwiarygodnia aktywnos$¢ wielu przedsiebiorcédw z tym jednak, ze sami
przedsiebiorcy zrozumieja i przyjma rozwiazania jako prorozwojowe. Wszak w jednej chwili,
przedsiebiorca jest inwestorem czego$ czego obawia sie spoteczne otoczenie, i w tej samej
chwili jest cztonkiem spotecznosci zatroskanej o byt naturalnego otoczenia.

2. Okolicznosci udziatu spoteczenstwa w sprawach
ochrony srodowiska

Z przyjetych rozwigzan ustawowych, cytowanych wyzej, wynika, iz udziat spoteczenstwa
w sprawach ochrony $rodowiska ma charakter okreslonych procedur, ktére nalezy stoso-
wac na odpowiednich etapach proceséw decyzyjnych. Jednakze generalnie do spraw wy-
magajacych udziatu spoteczenistwa zalicza sie:
a) opracowywanie projektu lub zmian dokumentow takich jak: polityki, strategie, pla-
ny i programy,
b) wydawanie decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach realizacji inwestycji,
¢) wydawanie pozwolen zintegrowanych,
d) opracowywanie zewnetrznego planu ratunkowego na wypadek awarii przemysto-
wej,
e) wydanie zezwolenia na uwolnienie do $rodowiska organizmoéw genetycznie zmo-
dyfikowanych.
Wszystkie wymienione przypadki wynikajg z przewidywanej, a takze juz faktycznie realizo-
wanej aktywnosci inwestycyjnej przedsiebiorcédw. Tak wiec przypomnijmy, iz waznym jest

3 Archiwum NIK, Nr ewid. 29/2006/P05108/KSR.

4 Ibidem.

5 Dyrektywa 2003/4/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 stycznia 2003 r. w sprawie publicznego do-
stepu do informacji dotyczqcych Srodowiska.



aby przedsiebiorcy mieli swiadomos¢ istnienia procedur koniecznych do przejscia przed
wydaniem decyzji np. na budowe obiektu. Jednakze nie zawsze mamy do czynienia z udzia-
tem spoteczeristwa w odniesieniu do konkretnej inwestycji, gdyz udziat spoteczenstwa
w wiekszosci przypadkéw wchodzi w zakres procedury strategicznej oceny oddziatywania
na $rodowisko lub oceny oddziatywania przedsiewzie¢ na srodowisko, przeprowadzanych
przez organ administracji wtasciwy do opracowania dokumentu lub wydania decyzji.
Rod?zi sie przy tym znowu pytanie, czy konsultacje spoteczne w obszarze ochrony $rodowi-
ska nie sg utrudnieniem dla przedsiebiorcéw? Otéz praktyka dowodzi, ze madrze zaplano-
wane i realizowane konsultacje spoteczne efektywnie wspomagaja podejmowanie decyzji
i zabezpieczajg przed ewentualnym wstrzymaniem procesu decyzyjnego ze wzgledéw
proceduralnych. Zdaniem praktykéw udziat spoteczeristwa w omawianym procesie od-
grywa istotna role, gtéwnie poprzez identyfikacje potencjalnych konfliktdw, wyszukiwanie
rozwigzan alternatywnych badz wdrazania srodkéw minimalizujgcych potencjalne nega-
tywne oddziatywania na srodowisko. Nie trzeba chyba nikogo przekonywa¢, ze postepowa-
nie majace na celu okreslenie oddziatywania planowanego przedsiewziecia na srodowisko,
w ktorym bierze udziat spoteczenistwo, jest wartosciowsze. Decyzje podejmowane po kon-
sultacjach sg zwykle wiarygodniejsze oraz lepiej uzasadnione i to w odczuciu zaréwno sze-
roko rozumianego spoteczenstwa, jak tez przedsiebiorcy oczekujacego na decyzje organu.
Zrealizowane konsultacje zabezpieczaja lepszy odbidr spoteczny wydanych pdZniej decyzji
i tagodza ewentualnie rodzace sie kontrowersje wokét realizowanej inwestycji. Ponadto
wiadze, ktére podjety konsultacje z pewnoscia zyskuja wieksze zaufanie i prestiz spoteczny.
Przyjrzyjmy sie takze zaangazowaniu naszego kraju w wypetnianiu zobowigzar wynikaja-
cych z ratyfikowanych konwencji miedzynarodowych. Waznym jest aby uzyska¢ odpowie-
dzi na pytania:
a) czy organy administracji przestrzegaty ustalonych procedur w toku podejmowania
decyzji?
b) czy i jak wdrozone zostaty nowe regulacje w zakresie udziatu spoteczeristwa w po-
stepowaniach w sprawach srodowiska?
c) jakie skutki powodowat brak udziatu spotecznosci lokalnych w tych postepowa-
niach?
Odpowiedzi na te pytania nalezy szukac w kontakcie z organami administracji, wkasciwymi
do wydania decyzji lub opracowania projektow dokumentéw, w przypadku ktérych prze-
pisy wymagaja zapewnienia mozliwosci udziatu spoteczenistwa. W takich tez przypadkach,
gdzie organy winny zapewni¢ mozliwo$¢ udziatu spoteczeristwa odpowiednio wczesniej,
czyli przed wydaniem decyzji administracyjnych lub ich zmiang czy takze przed przyjeciem
dokumentow strategicznych lub ich zmiang. Mowa oczywiscie o dokumentach strategicz-
nych dotyczacych $rodowiska naturalnego.
Korzystajac ze wspomnianych juz dokumentéw sprawozdawczych NIK, uzyskujemy wiedze,
ze w latach 2004-2005 ,dostep do informacji o srodowisku byt utrudniony. Podobne stwier-
dzenia zawarte zostaty w Raporcie Towarzystwa na rzecz Ziemi (TnZ) ,Korupcja w ochronie
srodowiska” przygotowanym w 2008 r.° Stwierdzono tam m.in., ze organy odpowiedzialne
za podejmowanie decyzji dotyczacych Srodowiska celowo utrudniaja dostep do informacji
0 toczacych sie postepowaniach™.

© Korupcja w ochronie Srodowiska — raport Towarzystwa na rzecz Ziemi, O$wiecim 2008.
7 Archiwum NIK, Nr ewid. 29/2006/P05108/KSR.
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Trudno sie wiec dziwi¢, Zze w dniu 16 listopada 2008 r. podczas zorganizowanej przez To-
warzystwo na rzecz Ziemi konferencji, w ktérej wzieli udziat przedstawiciele spotecznosci
lokalnych z catego kraju, tych zagrozonych realizacjg inwestycji ucigzliwych dla srodowiska,
zawigzata sie tzw. Ogolnopolska Koalicja na rzecz Ochrony Srodowiska®. Organizatorzy za-
tozyli, ze gtdwnym celem Koalicji bedzie pietnowanie i zwalczanie patologicznych zjawisk
ograniczania udziatu spoteczeristwa w sprawach zwigzanych z ochrong srodowiska, a takze
ograniczania dostepu do informacji. Wydawac by sie mogto, Ze nie jest to liczna reprezen-
tacja, bo pod deklaracja o przystapieniu do koalicji podpisato sie 30 0séb, ale dotyczy zaan-
gazowania sie w wyjasnienie ponad 20 trudnych spraw z terenu catej Polski. Pytanie znowu,
czy zainteresowani przedsiebiorcy nie powinni wzig¢ udziatu w pracach takiego gremium,
chocby dla budowania lepszego oprzyrzadowania prawnego procesu inwestycyjnego.
Sprawa jest niebagatelna gdyz dotyczy takze niespdjnosci polskich rozwigzan prawnych
z prawodawstwem Unii Europejskiej, a to w prostej drodze prowadzi do ograniczenia wy-
ptat z unijnej kasy.

Zdaniem uczestnikdw wspomnianej konferencji z listopada 2008 roku, gtéwnymi przyczy-
nami narastajacych konfliktow spotecznych wokét realizowanych inwestycji ucigzliwych dla
srodowiska, sa braki prawidtowej implementadcji przepiséw unijnych do obowigzujgcego
prawa polskiego. Ponadto wyliczyli wéréd przyczyn: wadliwos¢ ocen oddziatywania na sro-
dowisko, braki w nalezytym planowaniu przestrzennym, a takze nieprzejrzystos¢ dziatan
niektorych urzeddw administracji publiczne).

3. Polskie rozwigzania w kontekscie wymogoéw unijnych,
co do udziatu spoteczenstwa w sprawach ochrony srodowiska

O wadliwosci polskich rozwigzarn prawnych dotyczacych ochrony $rodowiska Swiadczyt
fakt, ze niektdre przepisy dotyczace udostepniania informacji o srodowisku, jak réwniez
udziatu spoteczenstwa w postepowaniach dotyczacych srodowiska, a przyjete w tekscie
ustawy Prawo ochrony $rodowiska®, zostaty przez Komisje Europejskg zakwestionowane.
Weryfikacje polskich rozwigzar spowodowaty zarzuty sformutowane przeciwko Polsce.
W ramach wszczetego postepowania o naruszenie przepisdéw (tzw. infringment procedure)
w zwigzku z nieprawidtowg implementacja prawa europejskiego, w czesci dotyczacej in-
formowania spoteczenistwa o prowadzonych postepowaniach przez organy administracji
i umozliwienia udziatu spoteczenstwa w tych postepowaniach, wynikly okreslone konse-
kwencje. Po pierwsze w postepowaniu oznaczonym jako nr 2006/2281, zarzucono polskie-
mu ustawodawcy naruszenie przepisow dyrektywy Rady 85/337/EWG z dnia 27 czerwca
1985 r. w sprawie oceny wplywu wywieranego przez niektére przedsiewziecia publiczne
i prywatne na srodowisko naturalne, a zmienionej dyrektywg Rady 97/11/WE i dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady 2003/35/WE. Ponadto Komisja Europejska wykazafa takze
niezgodnos¢ polskich rozwigzar w omawianym obszarze, z kilkoma innymi przepisami pra-
wa wspolnotowego. Chodzi o rozbieznos¢ z przepisami dyrektywy Rady 92/43/EWG z dnia
21 maja 1992 r. w sprawie ochrony siedlisk przyrodniczych oraz dzikiej fauny i flory.

8 Zobacz takze: P. Kupczyk, D. Trzciriska, Udziat spoteczeristwa w podejmowaniu decyzji dotyczqcych Sro-
dowiska, materiat dostepny na www.tnz.most.org.pl

? Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 roku Prawo ochrony srodowiska (Dz.U. z 2008 r. Nr 25, poz. 150
z pdzn.zm.).



Omawiane rozbieznosci zostaty zniwelowane w specjalnie przygotowanej i przyjetej usta-
wie z tym, ze wiele sprawdzonych rozwigzan przeniesiono wprost z obowigzujacego na-
dal Prawa ochrony $rodowiska. Ten nowy model rozwigzan to cytowana juz ustawa z dnia
3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego ochronie, udziale
spoteczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddziatywania na srodowisko, kto-
rej przepisy wiasciwie regulujace kwestie podnoszone przez Komisje Europejska, weszty
w zycie zdniem 15 listopada 2008 r."° Uregulowano wiec udziat spofeczeristwa w postepo-
waniach prowadzonych przez organy administracji, szczegdlInie tych, gdzie przeprowadza-
na jest ocena oddziatywania na srodowisko, tak strategiczna jak i ocena oddziatywania na
srodowisko konkretnego przedsiewziecia.

4. Porady prawne dla dobrych praktyk biznesowych
w niektorych sprawach ochrony srodowiska

Skoro w praktyce zdarzy¢ sie moze, ze konkretna inwestycja realizowana byta pod rzadami
zaréwno poprzednich rozwigzan, jak i tych po 15 listopada 2008 r., warto omowic szcze-
gotowy stan prawny w tych okresach czasu. Do chwili wejscia w zycie nowych rozwigzan,
kwestie dotyczace udziatu spoteczenstwa w postepowaniu w sprawie ochrony srodowiska
regulowata gtéwnie cytowana juz ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony Srodo-
wiska'"'. Ponadto od dnia 16 maja 2002 r. obowigzuje nasz kraj Konwencja przygotowana
w Arhus™? w dniu 25 czerwca 1998 r. o dostepie do informacji, udziale spoteczeristwa
w podejmowaniu decyzji oraz dostepie do sprawiedliwosci w sprawach dotyczacych sro-
dowiska'. Wiasnie w tej Konwencji przewidziano chyba po raz pierwszy udziat spoteczen-
stwa w procedurach decyzyjnych, gwarantujac jego trwatos¢ w przepisach artykutow 6-8.
O waznosci unormowan dla kazdego zainteresowanego cztowieka swiadczy¢ moze fakt,
7e postanowienia Konwencji w przypadku podejmowania wtasnie decyzji indywidualnych
s bardzo precyzyjnie okreslone. Natomiast w kwestii planéw strategicznych, programow
i polityk lokalnych oraz krajowych aktéw normatywnych z tym zwigzanych, ustalenia Kon-
wencji majg raczej charakter instrukcyjny i doradczy, wiec nie stanowig sztywnych norm
wigzacych.

Wedtug unormowan zawartych w ustawie Prawo ochrony srodowiska (obowigzujgcych
do 14 listopada 2008 r.), zgodnie z art. 10 kazdy obywatel Rzeczypospolitej, w przypad-
kach okreslonych w ustawie, miat prawo do uczestniczenia w postepowaniu w sprawie
wydania decyzji z zakresu ochrony srodowiska lub przyjecia projektu polityki, strategii,
planu lub programu rozwoju i restrukturyzacji oraz projektu studium i planu zagospo-
darowania przestrzennego. Artykuty 31-33 cytowanej ustawy precyzowaty uczestnictwo
iw myslart. 31 kazdy miat prawo sktadania uwag i wnioskéw w postepowaniu prowadzo-
nym z udziatem spoteczenstwa. Jednocze$nie dos¢ rygorystycznie ustawodawca wska-

10 Dz.U.z2008 1. Nr 199, poz. 1227.

" Dz.U.z 2008 r. Nr 25, poz. 150 z pdzn. zm.

Arhus (do 1948 Aarhus) —,drugie pod wzgledem wielkoéci miasto Danii. Wazny port morski i we-
zet kolejowy. Arhus potozony jest na Pétwyspie Jutlandzkim w regionie Midtjylland (d. okreg Arhus
Amt). Siedziba gminy Arhus, a takze polskiego konsulatu honorowego. Miasto lezy na trasie Europej-
skiego Szlaku Gotyku Ceglanego”— za: http://pl.wikipedia.org/wiki/%C3%85rhus

Dz.U.z 2003 r.Nr 78, poz. 706.
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zat, ze przed wydaniem decyzji wymagajacych udziatu spoteczeristwa organ administra-
¢ji wiasciwy do ich wydania:

1) podaje do publicznej wiadomosci informacje o zamieszczeniu w publicznie do-
stepnym wykazie danych o wniosku o wydanie decyzji oraz o mozliwosci sktada-
nia uwag i wnioskoéw, wskazujgc jednoczesnie miejsce i 21-dniowy termin ich
skfadania, a w przypadku, o ktéorym mowa w art. 60 ust. 1 pkt 1, takze informacje
o prowadzonym postepowaniu dotyczacym transgranicznego oddziatywania na
Srodowisko;

2) moze przeprowadzi¢ rozprawe administracyjna, otwartgdla spoteczenstwa; przepis
art. 91 § 3 Kodeksu postepowania administracyjnego stosuje sie odpowiednio;

3) rozpatruje zgtoszone uwagi i wnioski (art. 32 ust. 1 Prawa ochrony srodowiska).

Celem dyscyplinowania zainteresowanych w skfadaniu uwag wyznaczono wskazany
wyzej termin oraz unormowanie, ze uwagi lub wnioski ztozone po uptywie terminu,
o ktérym mowa w ust. 1 pkt 1, pozostawia sie bez rozpatrzenia (art. 32 ust. 1a Prawa
ochrony Srodowiska'). W trosce o przyjecie wiasciwej formy informowania ustawodaw-
ca przyjat, iz organ administracji wiasciwy do wydania decyzji podaje do publicznej
wiadomosci informacje o zamieszczeniu w publicznie dostepnym wykazie danych
o decyzjach wymagajacych udziatu spoteczenstwa, we wtasciwym trybie. Natomiast
w wybranych przypadkach podanie do publicznej wiadomosci powinno nastapic takze
poprzez zamieszczenie informacji na stronie internetowej organu wtasciwego do wy-
dania decyzji, jesli organ ten prowadzi taka strone, co normuje art. 32 ust. 2 i 3 Prawa
ochrony $rodowiska. Przedsiebiorca zainteresowany wydaniem przez organ odpowied-
niej dla niego decyzji winien liczy¢ sie z koniecznoscig stosowania procedury informo-
wania i réznym nastrojem spotecznym wokét sprawy. Zycie dowodzi, ze te rézne na-
stroje dyktowane sg stopniem zainteresowania spotecznego, a to zalezy od uciazliwosci
planowanego przedsiewziecia.

W postepowaniach w indywidualnych sprawach administracyjnych, gdzie zaktada sie po-
nadprzecietng ingerencje w srodowisko, postepowania w sprawie oceny oddziatywania
na srodowisko skutkuje sporzadzeniem raportu o oddziatywaniu przedsiewziecia na sro-
dowisko. Te ponadprzecietna ingerencje ustawa precyzje i zgodnie z art. 51 ust. 1 Prawa
ochrony $rodowiska sporzadzenia raportu o oddziatywaniu przedsiewziecia na srodowisko
wymagaja:

a) planowane przedsiewziecia mogace znaczaco oddziatywac na srodowisko;

b) planowane przedsiewziecia mogace znaczaco oddziatywac na srodowisko, dla
ktérych obowigzek moze by¢ stwierdzony na podstawie art. 51 ust. 2 cytowanej
ustawy;

) planowane przedsiewziecia mogace znaczaco oddziatywac na obszar Natura 2000,
dla ktérych obowigzek moze by¢ stwierdzony na podstawie cytowanego juz art. 51
ust. 2.

Obowigzek sporzadzenia raportu o oddziatywaniu przedsiewziecia na srodowisko stwier-
dza sie obligatoryjnie dla niektérych przedsiewzie¢, o ktérych mowa w art. 51 ust. 7 cyto-
wanej ustawy. Korzystajac z delegacji ustawowej zawartej w art. 51 ust. 8 cytowanej ustawy,

“ Art. 32 ust. 1a dodany przez art. 1 pkt 7 ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zmianie ustawy — Prawo
ochrony srodowiska oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. nr 88, poz. 587) zmieniajaca ustawe Prawo
ochrony $rodowiska z dniem 19 sierpnia 2007 1.



zostato wydane rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 9 listopada 2004 r. w sprawie okre-
$lenia rodzajéw przedsiewzie¢ mogacych znaczaco oddziatywac na srodowisko oraz szcze-
goétowych uwarunkowan zwigzanych z kwalifikowaniem przedsiewziecia do sporzadzania
raportu o oddziatywaniu na srodowisko'®.
We wszystkich przypadkach wydawania decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach, kie-
dy sporzadzany jest raport o oddziatywaniu przedsiewziecia na srodowisko, obligatoryjnie
zapewnia sie mozliwos¢ udziatu spoteczenstwa w postepowaniu. Dla lepszej przejrzystosci,
gdzie (u ktérego z czterech organdw) zainteresowany informacjg moze poszukiwac wie-
dzy o przedsiewzieciach przyjeto, ze: po pierwsze organem wiasciwym do wydania decyzji
o $rodowiskowych uwarunkowaniach byt wojewoda i to w przypadkach:
a) bedacych przedsiewzieciami mogacymi znaczaco oddziatywac na srodowisko,
o ktérych mowa w art. 51 ust. 1 pkt 1:
—drdg,
— linii kolejowych,
— napowietrznych linii elektroenergetycznych,
—instalacji do przesytu ropy naftowej, produktéw naftowych, substancji chemicz-
nych lub gazy,
— sztucznych zbiornikdw wodnych,
b) przedsiewzie¢ na terenach zamknietych,
C) przedsiewziec realizowanych na obszarach morskich,
d) zmiany lasu, niestanowigcego witasnosci Skarbu Panstwa, na uzytek rolny.
Po drugie - starosta jest organem wiasciwym w przypadku scalania, wymiany lub podziatu
gruntow; po trzecie — organem staje sie dyrektor regionalnej dyrekgji Laséw Panstwowych
w przypadku zmiany lasu (stanowigcego wtasnos¢ Skarbu Panstwa) na uzytek rolny; po
czwarte — organem wiasciwym jest wojt, burmistrz lub prezydent miasta w przypadku po-
zostatych przedsiewzie¢, co wynika z przepisu art. 46a ust. 7 Prawa ochrony srodowiska.
Dla przedsiebiorcéw realizujacych przedsiewziecie na obszarze wykraczajgcym poza obszar
jednej gminy, waznym jest, ze decyzje o srodowiskowych uwarunkowaniach wydaje wojt,
burmistrz lub prezydent miasta, na ktdrego obszarze wiasciwosci znajduje sie najwieksza
czedc¢ terenu, na ktérym ma by¢ realizowane to przedsiewziecie. Szczegdlnym rezimem ob-
tozone jest postepowanie, ktérego przedmiotem jest wydanie zgody na zamkniete uzycie
GMO (art. 29 ustawy z dnia 22 czerwca 2001 r. 0 organizmach genetycznie zmodyfikowa-
nych'®). W tym przypadku zgode wydaje Minister Srodowiska i w jego obowiazkach jest
zapoznanie spoteczeristwa z zamierzeniami.
Szczegodlne znaczenie maja organizacje ekologiczne'. Dla nich ustawodawca w art. 33 ust. 1
Prawa ochrony srodowiska przewidziat uprawnienie, z ktérego wynikato, ze uzasadniajac
miejscem swojego dziatania, mogty zgtosi¢ che¢ uczestniczenia w okreslonym postepo-
waniu administracyjnym wymagajagcym udziatu spoteczenstwa i ztozy¢ uwagi lub wnioski
w ramach tego postepowania, uczestniczy¢ w tym postepowaniu na prawach strony.
O waznosci spraw $wiadczyt fakt, ze na podstawie art. 34 ust. 1 Prawa ochrony $rodowiska
spoteczenstwo miato zagwarantowany udziat w opracowywaniu takich wazkich dokumen-
tow jak:

> Dz.U.nr257, poz. 2573 z pbdzn zm.

16 Dz.U.z 2007 r. nr 36, poz. 233 z pdzn. zm.

17 Zgodnie z art. 3 pkt 16 Prawa ochrony $rodowiska organizacja ekologiczng jest organizacja spotecz-
na, ktdrej statutowym celem jest ochrona srodowiska.
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1) polityka ekologiczna panstwa;

2) wojewddzkie, powiatowe i gminne programy ochrony srodowiska;

3) projekty koncepcji przestrzennego zagospodarowania kraju, projekty planu za-
gospodarowania przestrzennego oraz projekty strategii rozwoju regionalnego,
tacznie z aktywnoscia przy wprowadzaniu zmian do wymienionych wyzej doku-
mentéw;

4) projekty polityk, strategii, planéw lub przepiséw w dziedzinie przemystu, energetyki,
transportu, telekomunikacji, gospodarki wodnej, gospodarki odpadami, lesnictwa,
rolnictwa, rybotéwstwa, turystyki i wykorzystania terenu, opracowywanych przez
organy administracji, ustalajace ramy dla p&Zniejszej realizacji przedsiewzie¢ moga-
cych znaczaco oddziatywac na srodowisko;

5) projekty polityk, strategii, planéw lub programdw innych niz wymienione w punk-
cie poprzednim, ktére nie sg bezposrednio zwigzane z ochrong obszaru Natura 2000
lub nie wynikajg z tej ochrony, jezeli realizacja postanowien tych polityk, strategii
lub programoéw moze znaczaco oddziatywac na ten obszar;

6) programy ochrony powietrza majace na celu osiggniecie dopuszczalnych pozio-
mow substangji (jednej lub wielu) w powietrzu;

7) programy dziatari dla terendw, na ktérych poziom hatasu przekracza poziom
dopuszczalny, a ktérych celem jest dostosowanie poziomu hatasu do dopusz-
czalnego;

8) zewnetrzny plan operacyjno-ratowniczy, opracowywany przez komendanta wo-
jewodzkiego Panstwowej Strazy Pozarnej dla terenu narazonego na skutki awarii
przemystowej, potozonego poza zaktadem o duzym ryzyku.

Z cytowanych wyzej unormowan wynikajg uprawnienia dla pojedynczych oséb i organiza-
¢ji zainteresowanych w sprawie. Natomiast zasady wnoszenia uwag i wnioskéw do projek-
téw miegjscowych planéw zagospodarowania przestrzennego oraz studidw uwarunkowan
i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gmin, a takze zasady sktadania wnioskéw
dotyczacych planu zagospodarowania przestrzennego wojewddztwa wynikajg z ogéinych
przepiséw w tym zakresie, tj. przepiséw ustawy z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i za-
gospodarowaniu przestrzennym'®. Moze sie zdarzy¢, ze potencjalny inwestor-przedsiebiorca
zniecheci sie dtugotrwatym procesem dajacym mu uprawnienie np. do zabudowy terenu
badz wzniesienie jakiego$ urzadzenia. Musi jednak wkalkulowa¢ w swoje dziatanie ryzyko
koniecznosci dostosowania do wymogow prawa np. terenu, w ktérym chce inwestowac.
W przypadku koniecznosci przystapienia do sporzadzania planu miejscowego lub jego
zmiany, a dodatkowo nie objetego studium, procedura jest do$¢ dtugotrwata, co wynika
zprzepiséwart. 11 ust. 1,10, 11, 12 ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym.
Woéwczas to wajt, burmistrz albo prezydent miasta, po podjeciu przez rade gminy uchwaty
0 przystapieniu do sporzadzania studium, kolejno:

a) ogfasza w prasie miejscowej oraz przez obwieszczenie, a takze w sposéb zwyczajo-
wo przyjety w danej miejscowosci, o podjeciu uchwaty o przystapieniu do sporza-
dzania studium, okreslajac forme, miejsce i termin sktadania wnioskéw dotyczacych
studium, nie krotszy jednak niz 21 dni od dnia ogtoszenia;

b) ogtasza o wytozeniu projektu studium do publicznego wgladu na co najmniej
14 dni przed dniem wytozenia i wykfada ten projekt do publicznego wgladu na

156 ® DzU.nr80, poz. 717 z pozn. zm.



okres co najmniej 30 dni oraz organizuje w tym czasie dyskusje publiczng nad przy-
jetymi w tym projekcie studium rozwigzaniami (ust. 10)'%

C) wyznacza w tymze ogtoszeniu termin, w ktérym osoby prawne i fizyczne oraz
jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej moga wnosi¢ uwagi
dotyczace projektu studium, nie krotszy niz 21 dni od dnia zakonczenia okresu wy-
tozenia studium;

d) przedstawia radzie gminy do uchwalenia projekt studium wraz z lista nieuwzgled-
nionych uwag.

Uprawnionym do przyjecia dokumentu organem jest rada gminy, ktéra rozstrzyga jedno-
czednie o sposobie rozpatrzenia zgtaszanych przez spotecznos¢ uwag.

Podobnie jest w przypadku sporzadzania planu miejscowego, kiedy wojt, burmistrz albo
prezydent miasta, po podjeciu przez rade gminy uchwaty o przystapieniu do sporzadzania
planu miejscowego podejmuje dziatania poprzez:

a) ogtoszenie w prasie miejscowej oraz przez obwieszczenie, a takze w sposob zwy-
czajowo przyjety w danej miejscowosci, o podjeciu uchwaty o przystapieniu do
sporzadzania planu, okresdlajac forme, miejsce i termin sktadania wnioskéw do pla-
nu, nie krétszy niz 21 dni od dnia ogtoszenia;

b) ogtoszenie o wytozeniu projektu planu do publicznego wgladu na co najmniej
7 dni przed dniem wytozenia i wykfada ten projekt wraz z prognozg oddziatywania
na $rodowisko do publicznego wgladu na okres co najmniej 21 dni oraz organizuje
w tym czasie dyskusje publiczna nad przyjetymi w projekcie planu rozwigzaniami;

C) wyznaczenie w tymze ogfoszeniu terminu, w ktérym osoby fizyczne i prawne oraz
jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej moga wnosi¢ uwagi
dotyczace projektu planu, nie krotszy niz 14 dni od dnia zakoriczenia okresu wyto-
Zenia planu;

d) rozpatrzenie uwag w terminie nie dtuzszym niz 21 dni od dnia uptywu terminu ich
sktadania;

e) wprowadzenie zmian do projektu planu miejscowego wynikajacych z rozpatrzenia
uwag, a nastepnie w niezbednym zakresie ponowienie uzgodnienia;

f) przedstawienie radzie gminy projektu planu miejscowego wraz z lista nieuwzgled-
nionych uwag.

Istotnym jest, ze uwagi do projektu planu miejscowego mégt wnies¢ kazdy, kto kwestiono-
wat ustalenia przyjete w projekcie planu, wytozonego do publicznego wgladu.

5. Humanizacja procesu decyzyjnego w ochronie srodowiska

Ochrone srodowiska w wymienionych wyzej procesach jeszcze dobitniej akcentuje
ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego
ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddziatywa-

19 Od dnia 15 listopada 2008 r. brzmienie art. 11 ust. 10 jest nastepujace ,0gtasza, w sposob okreslony
w pkt 1, 0 wylozeniu projektu studium do publicznego wgladu na co najmniej 14 dni przed dniem
wytozenia i wyktada ten projekt wraz z prognoza oddziatywania na srodowisko do publicznego
wgladu na okres co najmniej 30 dni oraz organizuje w tym czasie dyskusje publiczng nad przyjetymi
w tym projekcie studium rozwiazaniami”.
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nia na srodowisko (Dz.U. Nr 199, poz. 1227)%. Zgodnie z przepisami art. 29 cytowanej
ustawy, kazdy ma prawo sktadania uwag i wnioskdw w postepowaniu wymagajacym
udziatu spoteczenstwa. Zas organy administracji wtasciwe do wydania decyzji lub opra-
cowania projektéw dokumentéw, w przypadku ktérych przepisy niniejszej ustawy lub
innych ustaw wymagajg zapewnienia mozliwosci udziatu spoteczeristwa, zapewniaja
mozliwos¢ udziatu spoteczenstwa odpowiednio przed wydaniem tych decyzji lub ich
zmiang oraz przed przyjeciem tych dokumentéw lub ich zmiang (art. 30 ustawy o udo-
stepnianiu informacji).
O szczegdtowosci rozwiazan dotyczacych udziatu spoteczenstwa w podejmowaniu decyzji,
niech swiadcza przepisy art. 33 ust. 1 ustawy o udostepnianiu informacji .., ktére reguluja
kwestie ustalajac, iz przed wydaniem i zmiang decyzji wymagajacych udziatu spoteczen-
stwa organ wiasciwy do wydania decyzji, bez zbednej zwtoki, podaje do publicznej wiado-
mosci informacje o:
1) przystapieniu do przeprowadzenia oceny oddziatywania przedsiewziecia na $ro-
dowisko;
2) wszczeciu postepowania;
3) przedmiocie decyzji, ktéra ma by¢ wydana w sprawie;
4) organie wiasciwym do wydania decyzji oraz organach wtasciwych do wydania
opiniii dokonania uzgodnier;
5) mozliwosciach zapoznania sie z niezbedng dokumentacja?' sprawy oraz o miejscu,
w ktérym jest ona wytozona do wgladu;
6) mozliwosci skfadania uwag i wnioskéw;
7) sposobie i miejscu sktadania uwag i wnioskow, wskazujac jednoczesnie 21-dniowy
termin ich skfadania?;
8) organie wiasciwym do rozpatrzenia uwag i wnioskow;
9) terminie i miejscu rozprawy administracyjnej otwartej dla spoteczeristwa, o ktérej
mowa w art. 36 ustawy, jezeli ma by¢ ona przeprowadzona;
10) postepowaniu w sprawie transgranicznego oddziatywania na $rodowisko, jezeli
jest prowadzone.
Zainteresowani w sprawie, swoje uwagii wnioski mogg wnosi¢: a) w formie pisemnej; b) ust-
nie do protokotu; c) za pomoca srodkéw komunikacji elektronicznej bez koniecznosci opa-
trywania ich bezpiecznym podpisem elektronicznym?. W sytuacjach uzasadnionych organ
wiasciwy do wydania decyzji administracyjnej moze przeprowadzi¢ rozprawe administra-

o
S

Zobacz szerzej: K. Gruszecki, Ustawa o udostepnianiu informacji o Srodowisku i jego ochronie, udziale
spofeczeristwa w ochronie Srodowiska oraz o ocenach oddziatywania na srodowisko. Komentarz, wyda-
nie 2, PRESSCOM Sp. z 0.0., Wroctaw 2009.
Zgodnie z art. 33 ust. 2 ustawy o udostepnianiu informacji, do niezbednej dokumentacji sprawy,
naleza:
1) wniosek o wydanie decyzji wraz z wymaganymi zatacznikami;
2) wymagane przez przepisy:

a) postanowienia organu wiasciwego do wydania decyzji,

b) stanowiska innych organdw, jezeli stanowiska sg dostepne w terminie sktadania uwag i wnio-

skow.

Zgodnie z art. 35 ustawy o udostepnianiu informacji, uwagi lub wnioski ztozone po uptywie tego
terminu, pozostawia sie bez rozpatrzenia.
O ktérym mowa w ustawie z dnia 18 wrzesnia 2001 r. o podpisie elektronicznym (Dz.U. Nr 130,
poz. 1450, z pdzn. zm.).
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cyjna otwarta dla spoteczenstwa. Potrzebe lub nie przeprowadzenia oceny oddziatywania
przedsiewziecia na srodowisko okresla organ prowadzacy postepowanie administracyjne,
Z tym, ze obowiazek przeprowadzenia oceny oddziatywania przedsiewziecia na srodowisko
stwierdza sie obligatoryjnie, jezeli mozliwos¢ realizacji przedsiewziecia jest uzalezniona od
ustanowienia obszaru ograniczonego uzytkowania w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia
27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony $rodowiska, co jest konsekwencja art. 63 ust. 3 ustawy
o udostepnianiu informacji.

Organy uprawnione do wydawania decyzji srodowiskowych, a wymienione w poprzed-
nim stanie prawnym (Prawo ochrony srodowiska) zostaty nieco wczesniej zaprezentowane.
Przepisy art. 75 ust. 1 ustawy o udostepnianiu informacji takze okreslaja organy wtasciwe
do wydania decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach, modyfikujgc nieco uprawnie-
nia. Powotane zostaty nowe organy administracji publicznej: Generalna Dyrekcja Ochrony
Srodowiska i regionalne dyrekcje ochrony $rodowiska, ktére przejety czes¢ kompetend;i
bedacych uprzednio w gestii wojewoddw i marszatkéw wojewddztw, zwiekszone zostaty
kompetencje starostéw. Po 15 listopada 2008 r. wiasciwym organem, w zaleznosci od pla-
nowanego przedsiewziecia, jest:

1) regionalny dyrektor ochrony srodowiska w przypadku:

a) bedacych przedsiewzieciami mogacymi zawsze znaczaco oddziatywac na sro-
dowisko:

—drdg,

— linii kolejowych,

— napowietrznych linii elektroenergetycznych,

— instalacji do przesytu ropy naftowej, produktéw naftowych, substancji chemicz-
nych lub gazu,

- sztucznych zbiornikéw wodnych,

b) przedsiewzie¢ realizowanych na terenach zamknietych,

C) przedsiewziec¢ realizowanych na obszarach morskich,

d) zmiany lasu, niestanowigcego wiasnosci Skarbu Panstwa, na uzytek rolny,

e) przedsiewzie¢ polegajgcych na realizacji inwestycji w zakresie lotniska uzytku
publicznego w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia 12 lutego 2009 r. o szcze-
golnych zasadach przygotowania i realizacji inwestycji w zakresie lotnisk uzytku
publicznego®;

f) inwestycji w zakresie terminalu®;

2) starosta — w przypadku scalania, wymiany lub podziatu gruntéw;

3) dyrektor regionalnej dyrekcji Lasow Parstwowych w przypadku zmiany uzyt-
kowania gruntéw lesnych, stanowigcych witasnos¢ Skarbu Panstwa, na uzytki
rolne;

4) wéjt, burmistrz, prezydent miasta w przypadku pozostatych przedsiewziec.

# Art. 75 ust. 1 pkt 1 lit. e dodany przez art. 26 pkt 4 ustawy z dnia 12 lutego 2009 r. 0 szczegdtowych
zasadach przygotowania i realizacji inwestycji w zakresie lotnisk uzytku publicznego (Dz.U. Nr 492,
poz. 340) z dniem 17 kwietnia 2009 r.

» Art. 75 ust. 1 pkt 1 lit. f dodany przez art. 42 pkt 6 ustawy z dnia 24 kwietnia 2009 r. o inwestycjach
w zakresie terminalu regazyfikacyjnego skroplonego gazu ziemnego w Swinoujsciu (Dz.U. Nr 84,
poz. 700) z dniem 4 czerwca 2009 r.
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6. Wzmocniona rola organizacji ekologicznych
jako ekoinnowacja w procesie decyzyjnym

Nowe rozwigzania prawne uzyte w ustawie o udostepnianiu informacji potwierdzaja
uprawnienia wspomnianych organizacji ekologicznych, umocowujac je jakby nieco
silniej w procesie opiniotwdrczym i decyzyjnym. Przyjeto, ze organizacje ekologiczne,
ktore powotujac sie na swoje cele statutowe, zgtoszg chec uczestniczenia w okreslo-
nym postepowaniu wymagajacym udziatu spoteczenistwa, uczestnicza w nim na pra-
wach strony, z pominieciem dos¢ rygorystycznych rozwigzan z Kodeksu postepowania
administracyjnego. Co wiecej, organizacji ekologicznej stuzy prawo wniesienia odwota-
nia od decyzji wydanej w postepowaniu wymagajacym udziatu spoteczeristwa, jezeli
jest to uzasadnione celami statutowymi tej organizacji, takze w przypadku, gdy nie
brafa ona udziatu w okreslonym postepowaniu wymagajacym udziatu spoteczenstwa
prowadzonym przez organ pierwszej instancji; wniesienie odwotania jest rownoznacz-
ne ze zgtoszeniem checi uczestniczenia w takim postepowaniu. W postepowaniu od-
wotawczym organizacja uczestniczy na prawach strony. Organizacji ekologicznej stuzy
skarga do sagdu administracyjnego od decyzji wydanej w postepowaniu wymagajacym
udziatu spoteczenstwa, jezeli jest to uzasadnione celami statutowymi tej organizacji,
takze w przypadku, gdy nie brata ona udziatu w okre$lonym postepowaniu wymagaja-
cym udziatu spoteczenstwa.

Rodzi sie pytanie, co spowodowato doszczegdtowienie rozwigzan prawnych w zakresie in-
formowania spofeczenstwa w kwestiach ochrony srodowiska i to nawet w odrebnej usta-
wie? W wyniku monitorowania zjawiska okreslono prawdopodobne obszary wystepowania
nieprawidtowosci w procesie decyzyjnym. Do takich zaliczy¢ mozna m.in.:

a) unikanie upublicznienia procesu decyzyjnego;

b) niewtasciwy, tj. zbyt pdzny lub adresowany do zbyt waskiego grona odbiorcow,
sposob informowania o toczacych sie postepowaniach;

) udostepnianie dokumentacji w niepetnym zakresie;

d) brak warunkéw dla sktadania uwag i wnioskéw;

e) ignorowanie i nieustosunkowywanie sie do sktadanych uwag i wnioskow.

Warto jeszcze raz przypomnie¢, ze dzieki nowym rozwigzaniom obowigzujacym od 15 listo-
pada 2008 r. udziat spoteczenstwa (w tym organizacji ekologicznych) jest zapewniony, przy
opracowywaniu nastepujacych dokumentéw:

1) koncepdji przestrzennego zagospodarowania kraju, studium uwarunkowan i kie-
runkéw zagospodarowania przestrzennego gminy, planéw zagospodarowania
przestrzennego oraz strategii rozwoju regionalnego;

2) polityk, strategii, planéw lub programéw w dziedzinie przemystu, energetyki, trans-
portu, telekomunikacji, gospodarki wodnej, gospodarki odpadami, lesnictwa, rol-
nictwa, rybotéwstwa, turystyki i wykorzystywania terenu, opracowywanych lub
przyjmowanych przez organy administracji, wyznaczajacych ramy dla pdZniejszej
realizacji przedsiewzie¢ mogacych znaczgco oddziatywac na srodowisko;

3) polityk, strategii, planéw lub programéw innych niz wymienione w pkt 11 2, kté-
rych realizacja moze spowodowac znaczace oddziatywanie na obszar Natura 2000
jezeli nie sg one bezposrednio zwigzane z ochrong obszaru Natura 2000 lub nie
wynikaja z tej ochrony — art. 54 w zwiazku z art. 46 pkt 3 ustawy o udostepnianiu
informacji;



4) w przypadku projektéw dokumentow, innych niz wymienione w pkt 1-3 art. 46
ustawy o udostepnianiu informacji, jezeli w uzgodnieniu z wtasciwym organem,
o ktérym mowa w art. 57, organ opracowujacy projekt dokumentu stwierdzi, ze
wyznaczaja one ramy dla pdZniejszej realizacji przedsiewzie¢ mogacych znaczaco
oddziatywac na srodowisko i ze realizacja postanowien tych dokumentéw moze
spowodowac znaczace oddziatywanie na srodowisko — art. 54 w zwigzku z art. 47
ustawy o udostepnianiu informacji;

5) programéw ochrony powietrza majacych na celu osiggniecie dopuszczalnych po-
ziomow substandji (jednej lub wielu) w powietrzu — art. 91 ust. 9 w zwigzku z art. 91
ust. 3,517 Prawa ochrony srodowiska;

6) programéw dziatan dla terendw, na ktérych poziom hatasu przekracza poziom do-
puszczalny, a ktorych celem jest dostosowanie poziomu hatasu do dopuszczalnego
—art. 119 ust. 2a w zwiazku z art. 119 ust.1 Prawa ochrony srodowiska;

7) zewnetrznego planu operacyjno-ratowniczego, opracowywanego przez komen-
danta wojewodzkiego Panstwowej Strazy Pozarnej dla terenu narazonego na skutki
awarii przemystowej, potozonego poza zaktadem o duzym ryzyku — art. 265 ust. 6
w zwigzku z art. 265 ust. 1 Prawa ochrony srodowiska.

7. Okiem inwestora - utrudnienia czy uproszczenia?

Najistotniejszy skutek wprowadzenia zmian w prawie dotyczacym ochrony srodowiska to,
wydawac by sie mogto, utrudniajace uprawnienie urzednikéw do zadania decyzji o sro-
dowiskowych uwarunkowaniach juz na etapie wstepnym przygotowywania inwestycji.
Popatrzmy jednak na to bez emocji. Wszak lepszym rozwigzaniem jest pozyskanie wiedzy
o srodowiskowych uwarunkowaniach juz na etapie uzyskiwania decyzji o zabudowie i za-
gospodarowaniu terenu, nawet jesli bytaby to wiedza niekorzystna dla inwestora. Zawsze
moze zmienic¢ lokalizacje inwestydcji, a nie narazac sie na przykre konsekwencje jej wstrzy-
mania w przysztosci. Podobnie rzecz sie ma przy uzyskiwaniu pozwolenia na uzytkowanie
obiektu, przy zmianie sposobu uzytkowania®. Ekspert dowodzi, ze ,Srodek ciezkosci prze-
nidst sie na wstepna faze inwestycji. Ma to sens, gdyz lepiej w interesie wszystkich, a tym
bardziej przedsiebiorcy jest ustali¢, do czego nadaje sie dany teren od razu na poczatky,
a nie dopiero w fazie pozwolenia na budowe"”. Wydawac by sie mogto, ze w przypadku
gdzie jest aktualny plan zagospodarowania przestrzennego, inwestor wystepuje wprost
o warunki zabudowy i zagospodarowania terenu, a proces jest utatwiony. Jednakze zmiany
w otoczeniu maja tak dynamiczny charakter, ze to co ustalono jeszcze kilka miesiecy wstecz,
w chwili przygotowania inwestycji moze juz by¢ nieaktualne. W zwiazku z tym prezento-
wana mozliwos¢ uzyskiwania decyzji srodowiskowej na etapie pozwolenia na budowe,
rozwiewa watpliwosci i zabezpiecza inwestora przed przykrymi konsekwencjami, chocby
sgsiedzkich protestéw i spordw. To prawda, ze wprowadzona ustawa o udostepnianiu infor-
macji tzw. Karta informacyjna przedsiewziecia”® wymaga odnotowania wielu szczegétéw
inwestycji, ale staje sie jednoczesnie niezwykle istotnym dokumentem, jaklby metrykg uro-
dzin przedsiewziecia. W karcie zawarte wiec winny by¢ dane o:

%6 ). Zandecki Proces inwestycyjny bez tajemnic, Ochrona $rodowiska w praktyce Nr 5/2009, s. 1.
7 Tamze.
% Zastapita dotychczasowa tzw. informacje o planowanym przedsiewzieciu.
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a) rodzaju, skali i usytuowaniu przedsiewziecia (miarg skali przedsiewziecia moze by¢
planowana ilos¢ produkgji);

b) powierzchni zajmowanej nieruchomosci, a takze obiektu budowlanego oraz do-
tychczasowym sposobie ich wykorzystywania i pokryciu nieruchomosci szata ro-
slinng (czy bedzie koniecznos¢ przeprowadzenia wycinki drzew z tytutu planowa-
nych prac);

¢) rodzaju technologii;

d) ewentualnych wariantach przedsiewziecia;

e) przewidywanej ilosci wykorzystywanej wody, surowcdw, materiatow, paliw oraz
energii;

f) rozwigzaniach chronigcych srodowisko;

g) rodzajach i przewidywanej ilosci wprowadzanych do srodowiska substancji lub
energii przy zastosowaniu rozwigzan chronigcych srodowisko;

h) mozliwym transgranicznym oddziatywaniu na srodowisko;

i) obszarach podlegajacych ochronie na podstawie ustawy z 16 kwietnia 2004 r.

o ochronie przyrody, znajdujacych sie w zasiegu znaczacego oddziatywania przed-
siewziecia.
Mozna powiedzie¢, ze im lepiej inwestor przytozy sie do rzetelnego sporzadzenia karty, tym
wiecej bedzie wiedziat o swojej inwestydji, a te informacje beda w miare state.
Ta ostatnia rada jest o tyle stuszna, ze moze inwestora spotkac¢ koniecznos¢ wdrozenia pro-
cedury przeprowadzania ponownej oceny oddziatywania na $rodowisko. Kiedy inwestor
ma za soba wysitek o uzyskanie decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach przed wysta-
pieniem o decyzje o warunkach zabudowy, skad powtérny obowigzek? Ponowna ocena
jest nieodzowna wowczas kiedy inwestor stara sie o:

a) pozwolenie na budowe;

b) decyzje o zatwierdzeniu projektu budowlanego;

¢) decyzje o pozwoleniu na wznowienie robét budowlanych;

d) decyzje o zezwoleniu na realizacje inwestycji drogowe;j.

Inwestor sam moze wnioskowac o ponowng ocene, wéwczas gdy ma Swiadomos¢, iz od
Czasu starania sie o pierwotnga opinie oddziatywania w zamierzeniach projektowych zaszty
istotne zmiany. O wykonanie ponownej oceny moze zwrécic sie takze organ wydajacy
whnioskowang decyzje np. pozwolenie na budowe, a uczyni to wowczas, gdy dopatrzy sie,
ze we whniosku o wydanie decyzji budowlanej dokonano zmian w stosunku do wymagan,
ktdre zostaty okreslone w pierwotnej ocenie oddziatywania.

8. Raport oddziatywania na srodowisko
- forma wazna czy tresc?

Efektem prowadzonej analizy zaréwno przez inwestora, jak tez przez organ przygotowuja-
cy decyzje np. lokalizacyjng, moze by¢ polecenie sporzadzenia raportu oddziatywania pla-
nowanego przedsiewziecia na srodowisko. W tym momencie zadajemy sobie pytanie czy
dokument zwany raportem ma by¢ laurka dla przysztej inwestycji, zbiorem dobrych zyczen,
czy moze rzetelnym zbiorem danych o przedsiewzieciu. Za tym ostatnim podejsciem prze-
mawiaja aspekty praktyczne. Im opis przypadku bedzie bardziej szczegdtowy i rzetelny, tym
szybciej stanie sie podstawa do opracowania wigzacego dokumentu. Ekspert komentuje, ze



podstawg sporzadzenia raportu oddziatywania na srodowisko jest szczegdtowy opis cate-
go przedsiewziecia, uwzgledniajacy opis procesu technologicznego wraz z charakterystyka
planowanych urzadzen produkcyjnych. Oddziatywanie przedsiewziecia nalezy rozpatrywac
na etapach jego realizacji, eksploatacji lub uzytkowania oraz likwidacji. Z tytutu lokalizacji
inwestycji na okreslonym terenie, analizujgc oddziatywanie inwestycji, nalezy przyjrze¢ sie
elementom przyrodniczym srodowiska i opisa¢, w jakiej odlegtosci wystepuja formy objete
ochrong, w tym Naturg 2000, na podstawie ustawy z 16 kwietnia 2004 r.* Ponadto nalezy
zawrze¢ informacje, czy w sasiedztwie lub w bezposrednim zasiegu oddziatywania plano-
wanego przedsiewziecia wystepujg zabytki chronione™®.

Istotnym jest aby opisy zawarte w raporcie nacechowane byty troska o poprawe jakosci
srodowiska lub utrzymanie jego dobrego stanu, oczywiscie w kontekscie planowanej inwe-
stycji. W efekcie dobry raport bedzie zawierat prezentacje réznych wariantéw podejscia do
planowanego przedsiewziecia. Po pierwsze wnioskodawca-inwestor poda swoj pomyst/
wariant rozwigzania problemu np. odprowadzania sciekéw. Winien podac takze alternatyw-
ny wariant do wykorzystania i wskazanie, ktéry z nich jest najkorzystniejszy dla srodowiska
i jakie argumenty za tym przemawiaja. Dlaczego analiza wariantowa? Inwestor przygoto-
wuje swoje przedsiewziecie do normalnego funkcjonowania i przy takim zatozeniu pro-
gram minimum zdaje sie by¢ wystarczajacy. Ale co wtedy, kiedy nastapi powazna awaria np.
przemystowa z emisjg pytow i gazéw, pozarem czy eksplozjg. Wéwczas w gre wchodzi wa-
riant ostroznosciowy, z oczywistych wzgleddw. Wszystko zalezy od rodzaju przedsiewziecia
i ewentualnosci powstania niekontrolowanych reakgji.

Whnioskodawca w kazdej sprawie obawia sie czy sktadane organowi informacje sg wystar-
czajgce i wyczerpujgce. Warto wiec przy okazji przygotowywania raportu na wstepie juz
okresli¢, jakie informacje sg niezbedne. Przy okresleniu np. oddziatywania akustycznego do
takich zaliczymy:

a) wartos¢ decybeli, ktorg bedg emitowaty maszyny i urzadzenia zwigzane planowang
technologia np. w hali (okre$lone w dokumentacji techniczno-ruchowej);

b) wielkos¢ emisji hatasu z tytutu przejazdéw komunikacyjnych wewnatrz zakfadu
7 rozréznieniem ich tonazu. Bierze sie pod uwage czestotliwos¢ ruchu i dtugos¢
tras przejazdow, np. koparek, wézkéw widtowych, dostaw i odbioréw produktow/
towardw, liczbe samochoddw osobowych pracownikéw i/lub klientow itp.;

) hatas emitowany przez urzadzenia umieszczone na dachu budynku, np. klimatyza-
cyjne, zwiazane z wentylacja hal czy pomieszczen biurowych (informacja od produ-
centa poszczegolnych urzadzen);

d) rodzaj materiatéw, z ktérych beda wykonane $ciany, np. hali i rodzaj bram - do
uwzglednienia wskaznikdw izolacyjnosci akustycznej budynku™'.

Z kolei podczas analizy emisji gazéw czy pytdow do atmosfery nalezy podac takie dane,
ktére charakteryzujg przedsiewziecie w tym aspekcie, realizujac opis dos¢ szeroko. Dyspo-
zycja o szerokim opisie nie jest pozbawiona sensu jesli weZzmie sie pod uwage np. zaktad
wytwarczy, ktory ze swej istoty nie produkuje (nie emituje) gazéw czy pytéw, ale bardzo
liczny kotowy transport obstugujgcy zaopatrzenie i odbidr staje sie dla otoczenia ucigzliwy.
Podstawowe dane do wspomnianej analizy to:

2 Ustawa z 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (Dz.U. z 2004 r., Nr 92, poz. 830 ze zm.).

%0 D, Kwasniewska, Zfote zasady sporzqdzania raportéw OOS, ,Ochrona $rodowiska w praktyce’,
Nr 5/2009, s. 8.

31 Tamze.
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a) ,rodzaj ogrzewania budynku - kottownia, liczba kottow i rodzaj stosowanego pa-
liwa;

b) zatozenia iloéciowe stosowanych substancji i preparatéw, aby na tej podstawie moc
oszacowac rodzaj i ilos¢ emitowanych w trakcie eksploatacji inwestycji substangji
przez poszczegdine zrddta, np. wentylacja mechaniczna — wentylatory i niezorgani-
zowana — otwarte bramy "2,

Podobnie rzecz sie ma z odpadami i sciekami, i to juz na etapie wstepnym inwestycji —
w poczatkowej fazie budowy. Rézne podmioty, w praktyce rézne ekipy budowlane i do-
stawcy, wytwarzac¢ beda odpady badz scieki. Do inwestora nalezy zgromadzenie danych
o spodziewanych rodzajach odpadéw lub $ciekéw i sposobie ich usuwania®. Dotyczy to
takze $ciekdw badz odpaddw pojawiajgcych sie w otoczeniu inwestycji i nawet na sasied-
nich posesjach, np. z tytutu podtopien, roztopdw, nawiewania itp.

Wkrétce, bo juz w 2013 roku przedsiebiorcy oraz rolnicy bedg zobowigzani do zupetnie
nowego sposobu gromadzenia i biodegradacji odpaddw, ktére takiej biodegradacji podle-
gaja. W obecnej dobie na skfadowiska komunalne trafiajg zaréwno odpady palne, jak i ta-
kie, ktére ulegaja biodegradacji. Zanim takie rozwigzania zaczniemy ujmowac w raportach
oddziatywania na srodowisko, moze na poczatek jako alternatywny sposdb wykorzystania
odpaddw, przyjrzyjmy sie problemowi.

Zamiarem polskiego ustawodawcy jest aby te wiasnie odpady poddawac procesowi bio-
degradacji bez zbednego etapu sktadowania. Sktadowanie wiec zastgpityby kompostownie
lub zbiorniki biofermentacyjne, zbierajace w efekcie biogaz i to bezposrednio w miejscu
wytworzenia odpaddw. Jesli zapowiadane rozwigzania prawne wejda w zycie, to dla wielu
podmiotéw gospodarczych, w tym przedsiebiorcow i wiascicieli gospodarstw rolnych zro-
dzi sie pytanie natury ekonomicznej — czy wartos¢ biogazu pokryje koszty przygotowania
odpowiednich instalacji. Podkreslenia wymaga informacja, iz surowcem w biogazowni lub
elektrowni bedg zaréwno odchody zwierzece z gospodarstw rolnych, jak rowniez odpady
miesne, kiszonki itp. produkty, ktére wydzielaja w procesie fermentacji biogaz. Niewatpli-
wie jest to ekologiczny sposéb wytwarzania energii i ekoinnowacyjno$¢ na rynku zaréwno
energetycznym, jak i zagospodarowania odpaddw. Zobaczmy wiec, za ekspertem — jak to
robig inni? D. Roston pisze, ze ,w Europie wykorzystywane sg dwa systemy produkgcji bio-
gazu: indywidualne i scentralizowane. Systemy indywidualne tzn. niewielkie indywidualne
systemy przetwarzajgce odchody zwierzece z pojedynczych gospodarstw rolnych (lub kil-
ku pobliskich) rozwinety sie gtéwnie w Niemczech. Pracuje tam juz ponad 2 tys. biogazow-
ni rolniczych, zasilajacych okoto 500 tys. gospodarstw domowych w energie elektryczng
i po czesci réwniez w ciepto. Domeng systemdw scentralizowanych jest Dania. Odchody
zwierzece odbierane s3 z indywidualnych farm, do ktérych zwracane sg po przefermento-
waniu do wykorzystania np. jako nawdz, a wytworzony gaz pozostaje w scentralizowanej
biogazowni. Otrzymany biogaz wykorzystywany jest na wiele sposobéw, np. do produkgji
energii cieplnej lub w systemach skojarzonych do wytwarzania energii elektrycznej i ciepl-
nej. Sprezony w butlach moze by¢ uzywany jako paliwo dla traktoréw i samochodéw itp.
O sukcesie w takim systemie decyduje wiasciwa lokalizacja pozwalajaca na wytworzenie
energii cieplnej i elektrycznej oraz podtaczenie sie do sieci grzewczej i elektrycznej™.

32 Tamze.

33 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z 27 wrze$nia 2001 r. w sprawie katalogu odpadéw (Dz.U.
72001 1, Nr 112, poz. 1206).

** D. Roston, Biogazownie — komu to sie optaca, Ochrona srodowiska w praktyce, Nr 31, 4.2009, s. 4.



Nalezy zaznaczy¢, ze w obu wymienionych wyzej krajach, tj. w Niemczech i Danii, wtasci-
ciele biogazowni otrzymujg od parstwa sporg pomoc organizacyjna i finansowa. Z tej racji,
ze produkcja bioenergii jest przedsiewzieciem zaliczanym w Europie do opfacalnych, warto
chocby na krotko zastanowic sie na kosztem i zyskownoscia. Szacuje sie, ze na wytworzenie
1 MW nalezy wydatkowac 4-4,5 mIn euro, a w biogazowniach rozproszonych, ze znacznie
mniejszym osiggiem energii, koszt ten jest mniejszy. W naszym kraju funkcjonuje system
finansowy wspierajacy tego typu przedsiewziecia. Od dnia 1 grudnia 2008 r. obowiazujg
zasady w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko, obejmujace m.in.
finansowanie inwestycji wykorzystujacych odnawialne zrodta energii. W dokumentach czy-
tamy, ze ,inwestycjom tym dedykowane jest dziatanie 9., ktérego beneficjentem moga by¢
m.in. przedsiebiorcy, jednostki samorzadu terytorialnego, podmioty wykonujace ustugi pu-
bliczne na podstawie umowy zawartej z jednostka samorzadu, podmioty wybrane w wy-
niku postepowania przeprowadzonego na podstawie przepiséw o zamdwieniach publicz-
nych wykonujace ustugi publiczne na podstawie umowy zawartej z jednostkg samorzadu
terytorialnego™. Istotnym jest, ze pomoc indywidualna dla konkretnego przedsiebiorcy
moze siegna¢ od 30% do 50% poniesionych na instalacje naktadéw. W uzasadnionych go-
spodarczo przypadkach, dla matych i srednich przedsiebiorstw, pomoc ta moze siegnac
nawet 75% poniesionych naktadow. Dla zainteresowanych do skorzystania z tego typu fi-
nansowania wazna informacja, iz instytucja wdrazajaca (w ramach Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko 2007-2013) jest Instytut Paliw i Energii Odnawialnej, ktéry juz
realizuje wnioski. Dla szeroko rozumianego spoteczenstwa ptynie réwnie wazna informa-
cja, ze dotychczasowe komunalne sktadowiska i przydomowe kompostownie po pewnym
czasie zostang, ,odchudzone” przynajmniej o biogaz w nich zawarty.

9. Jak inwestowac¢ w zgodzie z Naturg 2000

W trosce o przyszte pokolenia, nasze pokolenie podjeto wazne wyzwanie by pogodzi¢
w sensie prawnym, organizacyjnym i finansowym trzy funkcjonujace obok siebie systemy:

a) rozwoj gospodarczy;

b) rozwdj spoteczny;

¢) rozwdj srodowiska naturalnego.
Te starania zawarto w upowszechnionym juz pojeciu ,rozwdj zrownowazony”. Jednakze
aby tak byto potrzebne sg pewne mechanizmy ksztattujace otoczenie. Jednym z takich me-
chanizmow jest sie¢ zwana Natura 2000, ktérej warto poswiecic kilkanascie zdarn w kontek-
$cie wiasciwego podejscia do ekoinnowacyjnosci.
U podstaw tworzenia sieci, ktéra po pewnym czasie otrzymata przydomek Natura 2000,
legty szybkie zmiany w Europie Zachodniej w populacji wielu gatunkéw zwierzat. Wszystko
to na skutek intensyfikacji rozwoju gospodarczego, w tym:

a) intensyfikacji rolnictwa;

b) liberalizacji lesnictwa;

) rozwoju infrastruktury;

d) zaniku wrazliwosci na potrzeby natury.

* Tamze. 165
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Juz w kwietniu 1979 roku Rada Wspdlnot Europejskich przygotowata i przyjeta dyrektywe
w sprawie ochrony dzikiego ptactwa, nazwang popularnie Dyrektywg Ptasig®. Dlaczego
ptakami zajeto sie ciato wspdlnotowe, a dlatego, ze problem gniazdowania i przemiesz-
czania sie ptakéw uznany zostat za problem transgraniczny. Spadek liczebnos¢ populacji
niektorych gatunkow ptakdw byt wowczas zatrwazajacy, i wiasnie dlatego podjeto ochrone
wszystkich gatunkéw ptactwa wystepujacego w stanie dzikim. W ramach ochrony wpro-
wadzono dla niektdrych gatunkéw catkowity zakaz polowan, a dla niektérych wyznaczono
dopuszczalne enklawy i mozliwos¢ polowan tylko w wybranych panstwach czionkowskich.
Panstwa cztonkowskie Wspdlnoty przyjety na siebie obowiazki ochrony, zachowania lub
przywrécenia wystarczajacej réznorodnosci siedlisk ptakéow. W tym celu wyznaczono ob-
szary specjalnej ochrony ptakow?.

Jednak po przeszto dziesieciu latach okazato sie, ze sytuacja jest nadal powazna i nalezy
wdrozyc¢ kolejne dziatania ostonowe. W tej sytuacji Rada WspdInot Europejskich przyjeta
kolejng dyrektywe z dnia 21 maja 1992 roku w sprawie ochrony siedlisk przyrodniczych
oraz dzikiej fauny i flory, zwana popularnie Dyrektywa Habitatotwa lub Dyrektywa Siedli-
skowa?®.

Warto w tym miejscu przypomnied, ze dyrektywy Unii Europejskiej (poprzednio Rady
Wspdlnot Europejskich) wiaza panstwa cztonkowskie UE co do celu, jaki musi by¢ osia-
gniety. Dyrektywy stosuje sie przede wszystkim za posrednictwem prawa krajowego, do
ktérego winny byc¢ transponowane. W szczegdlnych przypadkach dyrektywy stosuje sie
bezposrednio bez koniecznosci transponowania do systemu prawnego panstwa czton-
kowskiego. Jednoczes$nie sady, organy administracji paristwowej i samorzadowej maja
obowigzek tzw. prowspdlnotowego dziatania i prowspdlnotowej interpretacji prawa kra-
jowego, tzn. w sprawach krajowych tak orzekac by nie nastapita kolizja z prawem wspdl-
notowym.

Wracajac do Dyrektywy Siedliskowej, panstwa cztonkowskie zobowigzaty sie wyznaczy¢ na
swoim terenie specjalne obszary ochrony dla siedlisk (w tym tzw. priorytetowych zagrozo-
nych zanikiem) oraz dla gatunkéw (takze dla niektdrych w ujeciu priorytetowym). Wszystkie
indywidualne obszary poszczegoélnych panstw cztonkowskich miaty sie niejako uzupetniac
i obejmowac wspdlng sie¢ ekologiczna. Przyjeto réwniez zapis, ze sukcesywne ksztattowa-
nie sieci bedzie trwac do roku 2000. Z tego chyba powodu catemu przedsiewzieciu nadano
okreslenie Natura 2000.

Kazde z panstw cztonkowskim we wiasnym zakresie miato dokona¢ klasyfikacji obszaréw
chronionych, majac na wzgledzie ich przydatnos¢ do zachowania wspomnianych siedlisk
i gatunkéw. Jako podstawe klasyfikacji przyjmowano liczebno$¢ gatunku, potrzeby mi-
gracyjne (zywieniowe) oraz roczne cykle zyciowe. Ta dowolno$¢ w ksztattowaniu sieci na
wiasnym terytorium byta w kilku przypadkach podtozem protestow panstw i organizacji
ekologicznych. W praktyce bywajg takie gatunki ptakow, ktére objete sa w jednym pani-
stwie $cista ochrong, zas w innym dopuszcza sie polowanie na nich. W kazdym razie pan-
stwa cztonkowskie miaty sklasyfikowac i wytypowac odpowiednie tereny, z umieszczeniem
ich w wykazach krajowych, ze szczegdinym uwzglednieniem terendw siedlisk i gatunkow

3 Dyrektywa 79/409/EWG.

3 Zobacz: Wytyczne w zakresie oceny oddziatywania elektrowni wiatrowych na ptaki. Polskie Stowarzy-
szenie Energetyki Wiatrowej, Szczecin 2008 (www.elektrownie-wiatrowe.org.pl)

% Dyrektywa 92/43/EWG.



0 znaczeniu priorytetowym. Komisja Europejska zastrzegta sobie prawo do oceny przy-
datnosci terendw do sieci Natura 2000. W koricowym efekcie winno sie zgromadzi¢ infor-
macje obejmujace:

a) mape terenu;

b) nazwe terenu;

c) lokalizacje;

d) wielkos$¢ i dane siedliska badZ gatunku.

Jedli ktorys teren zostanie potraktowany przez Komisje Europejska jako majacy szczegolne
znaczenie dla Wspdlnoty, podlegat bedzie szczegdlnym rygorom wynikajacym z art. 6 Dy-
rektywy Siedliskowej. Ten szczegdlny rygor zawiera sie w tym, ze ,na kazde przedsiewziecie
zwigzane z zagospodarowaniem tego terenu muszg wyrazi¢ zgode wiasciwe wiadze kra-
jowe, po upewnieniu sie, ze nie wptynie ono niekorzystnie na dany teren. W przypadku
uzyskania negatywnej oceny oraz braku rozwigzan alternatywnych zgode na realizacje
przedsiewziecia mozna uzyskac jedynie ze wzgleddw zdrowia ludzkiego lub bezpieczen-
stwa publicznego, po zastosowaniu wszelkich srodkéw kompensujacych, koniecznych do
zapewnienia ochrony spdjnosci Natury 2000. O przyjetych srodkach kompensujacych pan-
stwo cztonkowskie musi poinformowac Komisje Europejska”.

Proces ksztattowania systemu Natura 2000 planowany byt do realizacji, jak wspomniano
wczesniej, do konca 2000 roku. Jednakze ze wzgledu na dynamiczno$¢ zmian, wiele uwag
i protestdw, proces trwat nadal i byt monitorowany przez poszczegdine panistwa cztonkow-
skie.

Interesy naszego kraju w kontekscie sieci Natura 2000 zawarte zostaty w ,Stanowisku ne-
gocjacyjnym Polski w obszarze srodowisko’, zaakceptowanym przez Rade Ministréw RP
w dniu 5 pazdziernika 1999 roku. W $wiadomosci ekspertow dominowat wowczas poglad,
ze kraje starej Pietnastki dazg do rygorystycznych rozwiazan, gdyz na ich terenie naprawa
stanu srodowiska byta szczegdlnie wazna. Z kolei w Polsce wystepowata unikatowos¢ zy-
wych zasobdw przyrodniczych, a ich obfitos¢ pozwalata na wyznaczenie siedlisk i gatun-
kéw w obszarach nie kolidujacych z planami rozwojowymi kraju®. W ocenie niektdrych
ekspertow wrecz caty kraj kwalifikowat sie do wyznaczenia obszaréw w sieci Natura 2000.
Dla zachodnich obserwatoréw Polska i polska wie$ jawita sie jako posiadacz unikatowych
zasobdéw przyrodniczych, tak niezbednych w produkgji zdrowej (certyfikowanej) zywno-
$ci. Rzad Polski wywigzat sie z obowigzku wyznaczenia obszaréw chronionych i zgodnie
z dyrektywami (Dyrektywa Siedliskowg i Dyrektywa Ptasig) przekazat w maju 2004 roku do
Komisji Europejskiej listy obszardw, w tym:

a) 72 obszary dla ptakéw;

b) 184 proponowane specjalne obszary ochrony siedlisk i siedlisk dla gatunkow.
Niestety te ustalenia nie byty ostateczne i wobec skargi ztozonej przez niezalezne organiza-
cje ekologiczne (nailos¢ i wielkos¢ wyznaczonych przez rzad Polski obszardw) nastapity dal-
sze kolejne weryfikacje obszaréw, skutkujace ich poszerzeniem. Ostateczng sie¢ obszaréw
(zwiekszajaca pierwotng liczbe obszaréw do 141 obszaréw ptasich i 364 obszardéw maja-
cych znaczenie dla WspdéInoty) zawart Minister Srodowiska w swoim rozporzadzeniu z roku
2007, zmieniajacym rozporzadzenie w sprawie obszaréw specjalnej ochrony ptakéw, z dnia
21 lipca 2004 r. Problem wyznaczenia obszaréw chronionych byt o tyle istotny, ze Komisja

3 Podrecznik dobrych praktyk wykonywania opracowari Srodowiskowych dla drég krajowych. GDDKIA,
2008 (www.gddkia.gov.pl).
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Europejska uzalezniata od pozytywnego rozwiazania problemu dofinansowanie nowych
przedsiewzie¢, jak tez zwrotu kosztow inwestycji kontynuowanych.

O wptywie obszarow Natura 2000 na proces planistyczny i inwestycyjny w naszym kraju
wspomniano juz nieco we wczesniejszych czesciach opracowania. Jednakze warto prze-
$ledzi¢ problem szczegdtowo, bo z istnienia tak pojetego obszaru wynikajg okreslone obo-
wigzki, a to:

a) obowiazek ochrony czynnej, skutecznej ochrony gatunkéw i siedlisk, mimo luk
w prawie krajowym;

b) obowigzek analizowania, gdzie przy kazdej zmianie planu, planowanym przedsie-
wzieciu lub dziataniu nalezy rozwazy¢ ich wptyw na obszar z punktu widzenia ce-
l6w jego ochrony;

¢) zakaz szkodzenia, polegajacy na nie wdrazaniu planow i przedsiewziec, ktére zna-
€zaco negatywnie wptywatyby na obszar, badZ wdrozeniu kompensacji jesli nie
mozna oming¢ obszary;

d) zakaz zakazywania, a wiec zakaz wykorzystywania faktu istnienia obszaréw do wy-
dawania decyzji negatywnych jesli przedsiewziecie nie wptywa negatywnie na ob-
szar z punktu widzenia celéw jego ochrony.

Problemem staje sie prawidtowa ocena oddziatywania przedsiewzie¢ na obszar Natura
2000, tym bardziej, ze dotychczas stosowane procedury w naszym kraju niezbyt przystaja
do wymogow dyrektyw UE®. Komisja Europejska zadbata o cos w rodzaju podrecznika do-
brych praktyk i taki podrecznik funkcjonuje w wersji polskojezycznej*'.

Dokujac oceny oddziatywania na omawiany obszar nalezy mie¢ na wzgledzie kilka podsta-
wowych zasad:

a) zasada przezornosci, to podstawowa zasada stosowana w krajach europejskich
w podejsciu do ochrony srodowiska, wedtug ktorej nie rozstrzygniete watpliwosci
np. interpretacyjne rozstrzyga sie na korzys¢ srodowiska, a nie koniecznie inwesto-
ra. Polega to na tym, ze w przypadku kiedy nie udaje sie jednoznacznie ustali¢ tego, ze
inwestycja nie bedzie oddziatywac znaczaco, przyjmuje sie, ze moze oddziatywac itp.

b) zasada zgodnosci prawa (screening), obowigzuje w przypadku jesli nie wynika
wprost z przepisu (np. polskiego) potrzeba oceny oddziatywania na $rodowisko ale
organ decyzyjny ma watpliwosci (pochodzace z innych Zrodet) iz moze wystapic
oddziatywanie negatywne (ryzyko wystapienia), naktada obowigzek sporzadzenia
i przedstawienia raportu;

) zasada wiasciwej oceny, co przektada sie na praktyke, Zze interpretacja wymogow
wzgledem jednostkowej oceny oddziatywania na Nature 2000 musi uwzgledniac
wymogi wynikajace z prawa europejskiego (np. orzecznictwo ETS);

d) zasada dobrego raportu, wskazujaca, iz btedny, niekompletny raport oddziatywania
stanowi ogromne ryzyko dla inwestora, warto wiec skorzysta¢ przy sporzadzaniu
inwentaryzacji do raportu ze Standardowego Formularza Danych, ale w wersji aktu-
alnej z uwzglednieniem terenowej inwentaryzacji z wizja lokalng wiacznie.

Uzasadnieniem do sugerowanych dziatari z wykorzystaniem prezentowanych zasad niech
bedzie wypowiedz eksperta, iz ,procedura typowej, dobrze przeprowadzonej oceny od-

40 Jakos¢ ocen oddziatywania na srodowisko w Polsce. Krajowa praktyka a prawo wspolnotowe. WWF Pol-
ska, 2006 (www.wwr.pl).
41 Zarzqdzanie obszarami Natura 2000. Postanowienia art. 6 Dyrektywy siedliskowej 92/43/EWG. Ko-
168 misja Europejska 2000 (uzup. 2007). Thumaczenie polskie: WWF Polska 2007.



dziatywania na srodowisko prowadzi m.in. do wyboru najlepszego wariantu przedsiewzie-
cia, z uwzglednieniem wszechstronnych aspektéw srodowiskowych na réwni z aspektami
funkcjonalnymi, ekonomicznymi i spotecznymi. Zwykle przeprowadza sie to metoda wielo-
kryterialnego poréwnania réznych wariantéw inwestycji"*.

Na zakonczenie warto wyspecyfikowac zasadnicze etapy oceny oddziatywania na srodo-
wisko®:

1
2
3
4
5
6

pomyst — koncepcja realizacji przedsiewziecia;

kwalifikowanie przedsiewziecia do procedury oceny oddziatywania;
okresdlenie zakresu analizy w ramach oceny oddziatywania;

badanie srodowiska oraz szacowanie oddziatywan iich skutkéw;
prezentacja informacji o przedsiewzieciu i srodowisku;

= D2

konsultacje z organami ochrony $rodowiska, zainteresowanymi stronami i opinig
publiczng;

7) weryfikacja i analiza informacji o przedsiewzieciu i srodowisku oraz o oddziatywa-

niach $rodowiskowych;

8) wydanie decyzji.
Czy przed przedsiebiorcami urosty przeszkody, pewnie tak ale do pokonania. W Raporcie
Business Centre Club czytamy, ze ,wydawane obecnie decyzje o $rodowiskowych uwarun-
kowaniach sg nierzadko ,kukutczym jajem” podrzucanym inwestorom. Ale jednoczesnie
Jryzyko istnieje zawsze. Ryzyk srodowiskowych nie mozna sie ba¢, ani z nimi walczy¢. Ryzy-
kiem srodowiskowym mozna i trzeba zarzgdzac".
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SUMMARY
Social, economical, and legal barriers for eco-innovation
of enterprises

Let me make an assumption that “eco-innovations” is also the term describing processing
news, carried out to prevent or narrow down the adverse influence of human activity on
environment, such as pollution or unreasonable use of resources. It results from the fact
that eco-innovations can secure the balanced development, as an effect, as well as increase
the market value of decision-making and manufacturing processes. Decision-making pro-
cesses are also socially-approved or not approved business practices. While talking about
decision-making process and good business practices, it is worth saying that their social
approval seems to result from inter alia, taking into consideration social rights already raised
during planning some interferences in environment. The legislator in our country describes
the process of taking into consideration social opinions as social contribution in the envi-
ronment protection, the proper law came to life on 15th November 2008.

The term “social contribution” involves sharing information, making consultations (dialog)
and including the society in decision-making processes (sharing power). Minimal standards
of social contribution should cover the possibility of sharing opinion about planned ven-
ture (for those directly concerned) and its environmental and social consequences.
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Metody konkurowania z wykorzystaniem
ekoinnowacji — wnioski i rekomendacje

,Dopdki walczysz — jeste$ zwyciezca"

Sw. Augusty
1. Wprowadzenie

Metoda jest réznie definiowana, w zaleznosci od dziedziny wiedzy w ktérej wystepuje. Ety-
mologicznie metoda jest zwigzana z greckim stowem ,meta hodos’, co w bezposredniej
interpretacji oznacza droge do celu, podazanie za kims, przesuwanie sie, $ledzenie, sciganie.
Jejistota jest wskazanie kierunku i skorelowanie go ze sposobem dojscia do celu. Kartezjusz
wskazywat, ze metoda wyznacza witasny porzadek, w oparciu o wszystkie zewnetrzne i we-
wnetrzne okolicznosci. T. Kotarbiriski podkresla scisty zwigzek metody z systematycznym
postepowaniem, ze sposobem dziatania stosowanym przez osobe lub zespét. T. Pszczo-
towski opiera okreslenie metody na ogdlnym sposobie dziatania opartym na konkretnym
planie, przygotowanym na podstawie dotychczasowych doswiadczen. Metoda jest zatem
okreslonym sposobem rozwigzania problemu, bazujacym na zasadach metodyki i jej pro-
cedury, ktéra powstaje w oparciu o czynniki charakteryzujace problem.?
S. Nowak?® przez metode rozumie okreslony, powtarzalny, wyuczony schemat postepowa-
nia, ukierunkowany na osiaggniecie zamierzonego celu, zas J. Szumski akcentuje, Ze jest to
system zadan i regut dotyczacych dziafalnosci przedsiebiorstwa. Poprawnos¢ metody moze
wynikac¢ z*
— jasnosci, ktéra powinna by¢ zrozumiata dla wszystkich pracownikéw firmy,
- jednoznacznosci, musi by¢ scisle ukazany sposob jej stosowania i zasady je regulu-
Jace,
— skutecznosci, powinna zmierza¢ do osiggniecia wyznaczonego celu,
- niezawodnosci, prawdopodobienstwo jej sukcesu powinno by¢ duze, a rezultaty
najbardziej prawdopodobne,
— ekonomicznosci, oczekiwane rezultaty powinny by¢ osiggniete przy jak najmniej-
szych kosztach finansowych i czasowych.
Czesto metoda utozsamiana jest ze strategig dziatania.

! Politechnika Rzeszowska, Wydziat Zarzadzania i Marketingu, Katedra Przedsiebiorczosci, Zarzadzania
i Ekoinnowacyjnosci

2 J.D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen, identyfikacja problemdw, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
1997,5.135-137.

3 S. Nowak, Metodologia badari spofecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 19.

“ J. Szumski, Wstep do metod i technik badari spotecznych, Wydanie Il poprawione, Uniwersytet Slaski,
Katowice 1979, s. 43-49.
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Strategia w jezyku greckim oznacza kierowanie wojskami z pozycji naczelnego wodza®.
Z czasem nadawano temu terminowi znaczenie bardziej zblizone do ,naszych czasow’,
do ekonomii. O strategii zaczeto moéwi¢ w polityce i gospodarce. J. Von Neuman stworzyt
teorie gier, u podstaw ktérej stato wiasnie pojecie strategii oraz pewne modele myslenia
strategicznego, zmierzajgce do osiggniecia sukcesu.

Wedtug RL. Ackoff'a, strategia dotyczy dtugofalowych celéw i sposobdw ich osiggania
wptywajacych na system, jako catosc®. A.D. Chandler, okredlit strategie, jako gtéwny, dtugo-
falowy cel firmy i przyjecie takich kierunkéw dziatania oraz takg alokacje zasobow, ktére sg
konieczne dla zrealizowania celéw’.

Mozna réwniez przytoczy¢ okreslenie strategii, ktéra wedtug M. Koontz'a i C. O’'Donnel’a,
jest planowaniem interpretowanym lub planem opracowywanym w obliczu planéw kon-
kurengjie.

H. Mintzberg, twierdzit, ze strategia jest sposobem ksztattowania relacji miedzy przedsie-
biorstwem i jej otoczeniem®.

Istniejg pojecia, ktore definiuja strategie, jako odpowiedz na zmieniajacy sie rynek, pewne
zachowanie przedsiebiorstwa dazace do maksymalizacji zysku, zyskania szerszego grona
klientéw lub po prostu, jako pewne zachowanie w danym, konkretnym okresie. Najbar-
dziej popularnymi strategiami sg jednak, strategie funkcjonalne, gdyz maja za zadanie uje-
cie podstawowych funkgji, ktére sa realizowane przez przedsiebiorstwo. Do tych obszarow
mozna zaliczy¢: zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz, ustugi, finanse, kadry, badania i rozwdj
czy ekologie.

Druga potowa XX i poczatek XX| wieku to okres w ktérym, niemal na catym swiecie, zna-
czenie konkurengji oraz jej nasilenie ulegty radykalnemu wzrostowi. Rézne podmioty rynku
konkurencje odbierajg pozytywne lub negatywne. Dla przedsiebiorstw oznacza to po-
szukiwanie coraz nowszych rozwigzan, réwniez w aspekcie ekologicznym, ktére pozwola
by¢ lepszym, szybszym, bardziej,zielonym’, ogdlnie bardziej atrakcyjnym od innych, wérdd
konkurencji i sprosta¢ wymaganiom coraz to wybredniejszych klientow. Dla konsumentéw
jest to zjawisko pozytywne, gdyz maja wiekszy wybdr, moga poszukiwac korzystniejszych
zrédet zakupu i bardziej im odpowiadajgcych produktéw. Konsumenci zdajg sobie sprawe,
Ze zbyt waskie spojrzenie na konkurencje ograniczy nam czerpanie korzysci z faktu jej ist-
nienia.

2. Strategie konkurowania

E. Porter wskazuje trzy gtowne strategie rynkowe konkurowania, oparte na minimalizacji
kosztéw, zréznicowaniu oraz koncentracji'®.

Strategia minimalizacji kosztow jest bardzo pozadang przez przedsiebiorstwa, gdyz przy
zblizonej jakosci i cenie produktow, pozwala osiggnac wyzsze zyski, ktére moga byc prze-

5 Zarzqdzanie strategiczne — koncepcje, metody, praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 14.

© R.L. Ackoff, Redesigning the Future, New York 1974, s. 79.

7 AD. Chendler, Strategy and structure, Cambridge, Massachusetts 1962, s. 10.

8 M. Koontz, C. O'Donnell, Zasady zarzqdzania, Warszawa 1969, s. 38.

? H. Mintzberg, The Structuring Of Organization, Englewood Cliffs 1979, 5. 78.

10 K. Obto), Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1998,
s. 256.



Znaczone na innowacyjne rozwigzania produktowe czy organizacyjne. Sposoby poszuki-
wania obnizenia kosztéw mogg by¢ rézne i dotyczy¢ zardbwno wnetrza firmy, jak rowniez
kosztow surowcédw koniecznych do wytworzenia ostatecznego produktu oferowanego
klientom. W aspekcie obnizania kosztéw szczegdlnego znaczenia nabiera takze efekt skali,
dotyczacy poszukiwania maksymalnych oszczednosci w kontekscie ilosci wyprodukowa-
nych, czy sprzedawanych wyrobow. Dotyczy¢ to moze takze mozliwosci wytworzenia we
wiasnym zakresie elementdw produktu, a nie nabywanie ich od innych producentéw. Takg
sytuacje wykorzystato przedsiebiorstwo Van Pur, ktére zamiast kupowac puszki do piwa od
innych dostawcdw, uruchomito wiasng linie produkcyjna puszek, obnizajac koszty produk-
tu. Widoczna jest tutaj sytuacja, gdzie istotna zmiana technologiczna i zwigzana z nig szyb-
kos¢ dziatania daje mozliwos$¢ osiagniecia przewagi kosztowej nad innymi producentami
piwa w Polsce.
Strategia zroznicowania charakteryzuje sie wprowadzeniem na rynek produktu specyficz-
nego, oryginalnego, odrdézniajgcego sie od innych dostepnych na rynku. Elementy réznicu-
jace mogg by¢ bardzo rézne, od sktadu produktu, np. bez chemicznych ulepszaczy, poprzez
proces produkgji, np. wytworzony wedtug tradycyjnych receptur, czy proces dystrybudj,
np. dostawa w okreslone miejsce w odpowiednim czasie. Elementy te tworzg specyficzng
wartos¢ dodang, a takze logistyczna uzytecznos¢ miejsca i czasu, co jest bardzo pozytywnie
odbierane przez klientow.
Strategia koncentracji opiera sie na wyborze waskiej specjalizacji, waskiego rynku, na kto-
rym firma znajdzie odbiorce swojego produktu. W takiej sytuacji, dzieki szczegdtowemu
poznaniu rynku, firma jest w stanie rywalizowac z konkurentami, ktérzy rozpraszaja swoje
dziatania wsréd wielu odbiorcow i na wielu rynkach. Skupienie uwagi na konkretnym pro-
dukcie lub rynku gwarantuje ciagte udoskonalanie produktu i systemu jego dystrybucji,
a w efekcie ,oswojenie’, inaczej przyzwyczajenie klienta do tej marki, do tego produktu.
M.E. Porter odpowiadajac na pytanie jak stworzy¢ przewage konkurencyjng méwi prosto,
Ze istniejg tutaj dwa logiczne rozwigzania, zaoferowac klientowi produkt po nizszej cenie
niz inne podmioty rynku lub produkt, ktéry bedzie posiadat wyzszg uzytecznos¢. Mozna
takze zdecydowac sie na jednoczesng rywalizacje na kilku rynkach, lub ograniczy¢ jg do
walki na wybranym rynku, gdzie firma bedzie dazy¢ do jego zdominowania.
Oryginalne podejscie do konkurencji przedstawili J.R. Gelman i S.C. Salop™ w strategii wej-
$cia na rynek, na ktorym wystepuje powazny, silny konkurent, nazywajac jg strategia judo.
Wychodzi ona z zatozenia, ze nie opfaca sie walczy¢ z duzo silniejszym konkurentem, gdyz
zawsze prowadzi to do zwyciestwa firmy znacznie mocniejszej. Czy jednak zawsze? Sport
pokazuje, ze czasami zdarzajg sie wyjatki, ze teoretycznie stabszy przeciwnik pokona silniej-
szego faworyta. Ale rywalizacja sportowa to jednak cos innego, niz konkurencja w zakresie
sit rynkowych. Strategia judo polega na tym, ze wyraZnie dajemy silniejszemu konkurentowi
do zrozumienia, ze oficjalnie nie chcemy z nim walczy¢, ze zadowolimy sie niskim udziatem
w rynku, przez co rywalizacja z nami jest dla niego ekonomicznie nie uzasadniona. W stra-
tegii tej akcentuje sie trzy zasady'*

1. Ruch, ktéry pomaga przyjac zadawalajgca pozycje przed rozpoczeciem rywalizacji.

Mozemy wskazac tu trzy techniki ruchu: nie prowokuj ataku, okres| przestrzen kon-

" JR. Gelman, S.C. Salop, Judy Economics: Capacity Limitation Ana Coupon Competition, Rand Journal of
Economics, 1983/2 5. 315-325.

12 D.B. Yoffie, M. Kwak, Strategia judo. Jak obrécic silne strony konkurentow na swojq korzys¢, Wydawnic-
two Helios, Gliwice 2005, s. 32-35.
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kurencyjna, dziafaj szybko. Zasada ta polega na tym, ze usypiamy uwage konkurengji
i wykonujemy drastyczne, btyskawiczne kroki, opdZniajac w ten sposéb jej ewentu-
alny atak oraz motywacje do przedsiewziecia radykalnych krokéw przeciwko nam.

2.Réwnowaga, w ktérej mozemy wyodrebnic techniki: zastosuj chwyt wobec prze-
ciwnika, unikaj podejscia wet za wet, pchaj, gdy przeciwnik ciggnie. Zasada ta spro-
wadza sie do koncepcji, w ktérej wszystkie cele firmy koncentrujg sie wokot idei, na-
wigzania kontaktu z konkurencjg bez angazowania sie w prébe sit z mocniejszym’,
przyjecia ciosu konkurencji i zmienienia jego kierunku.

3. Dzwignia, polega na zidentyfikowaniu i wykorzystaniu najwartosciowszych umiejet-
nosci przeciwnika, a w konsekwencji obrécenia ich przeciw jemu samemu, w mysl
zasady jakim mieczem wojujesz od takiego giniesz”. Mozna tu wykorzystac techniki:
wywieraj presje na zasoby przeciwnika, wywieraj presje na partneréw przeciwnika
lub wywieraj presje na konkurentéw przeciwnika. Wszystkie te techniki opieraja sie
na zamianie mocnych stron konkurenta w jego stabosci, na nawigzaniu rywalizacji
bez wejscia w bezposrednia probe sit.

3. Elementy wptywajace na poziom konkurencg;ji

Wszystkie podmioty, zaréwno klienci, jak i firmy nowo wchodzace na rynek i oferujace sub-
stytucyjne wyroby, odgrywaja mniejsze lub wieksze znaczenie w konkurencji, w zaleznosci
od konkretnego sektora'. Wszystkie sektory gospodarki charakteryzuje specyficzna struk-
tura, ktora jest swego rodzaju zbiorem wiasciwosci ekonomicznych i cech technicznych.
Chcac przetrwac na rynku globalnym, silnie konkurencyjnym, musimy wykaza¢ sie wiedza
na temat interesujgcego nas sektora, jak rowniez sektoréw z nim powiazanych. Im nasza
wiedza bedzie wieksza i silniejsza, im wiecej informacji odbierzemy z otoczenia, tym wyka-
zemy wieksze prawdopodobienistwo przetrwania. Sity majace wptyw na stan konkurencji
w sektorze przedstawia rysunek 1.

O natezeniu konkurencji w danych sektorach decydujg pewne cechy, do ktoérych zalicza
sie':

1. GroZba wejscia (bariery wejscia):

o efekt skali, w znacznym stopniu potrafi on utrudni¢ wejscie. Jest to zwigzane
z kosztami ponoszonymi na wytworzenie i sprzedanie produktu,

e zréznicowanie produktu, nasilenie dziatan reklamowych, pokonanie lojalnosci
konsumentow,

e potrzeby kapitatowe, inwestycja, w zaleznosci od jej rozmiaru, moze wymagac
duzych srodkéw finansowych, co uniemozliwi odpowiednie konkurowanie w sek-
torze,

e niekorzystna sytuacja kosztowa, niezalezna od rozmiaréw, powoduje, ze, firmy
wchodzace na rynek nie posiadaja przewagi kosztowej. Zwigzane jest to z posia-
danymi przez firmy funkcjonujace juz w sektorze odpowiedniego zaplecza tech-
nicznego, dostepem do sprawdzonych i tanszych zrédet zaopatrzenia, korzystna
lokalizacje oraz np. wykorzystanie subsydiow rzadowych,

3 M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 23.
' |bidem, s. 24.
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Rys. 1. Czynniki ksztattujace site konkurencji w sektorze.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 24.

® korzystniejszy dostep do kanatéw dystrybucji, firmy istniejace na rynku posiada-
ja szeroko rozwiniete kanaty dystrybucji. Firmy te moga sobie pozwoli¢ na akcje
promocyjne, oraz intensyfikacje sprzedazy. Pozwoli to im na zajecie ,najlepszych”
miejsc, przyktadowo na regatach sklepowych czy ogdlnie w ofertach handlowych.
Zdarza sie, ze nowi wspdtzawodnicy rynkowi, aby przeskoczy¢ te bariere, tworzg
wiasne kanaty dystrybugji, co jednak jest zwigzane z wysokimi kosztami,

o polityka wtadz, obserwujemy bowiem istotny wptyw panstwa przy wchodzeniu
na rynek nowych firm, widzimy go np. w przypadku sprzedazy wyrobdw alkoho-
lowych. Wtadze moga tez odgrywac powazng role, wptywajac na bariery wejscia
za pomocg instrumentow takich jak normy zanieczyszczenia powietrza i wody
oraz przepisy dotyczace bezpieczenstwa pracy.

Duzy wplyw na decyzje wejscia na rynek ma takze obecny stan danego sektora.

Mowa tu o jego strukturze, liczbie konkurentéw, ich rozmieszczeniu, spojrzeniu na

nowego rywala. Kierownictwo firmy kandydujacej do wejscia powinno pomysle¢

dwa razy, jezeli istniejgce w sektorze firmy atakowaty w przesztosci nowo wchodza-
cych, albo jezeli:""

> Ibidem, s. 29.
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e istniejace firmy maja duze $rodki na kontratak,
e istniejgce firmy obnizaja ceny.

. Zmieniajace sie warunki. Z pozycji menedzera musimy pamieta¢ o dwoch proble-

mach dotyczacych grozby wejscia:

® po pierwsze grozba wejscia ulega pewnym modyfikacjom, w miare rozwoju sek-
tora i rynku, takze w kierunku ekologii,

¢ po drugie, decyzje majace wptyw na duze segmenty rynku beda wywiera¢ wptyw
na warunki zwigzane z grozba wejscia.

.Krzywa doswiadczenia, ktéra jest empiryczng reguta, ktora akcentuje, ze wraz ze

wzrostem do$wiadczenia obnizajg sie koszty produkcji. Przeczy to tradycyjnym po-
gladom i przekonaniom, ze koszty produkcji sg zalezne tylko od wielkosci produkgji
i wielkosci firmy. Analizujac krzywa doswiadczenia mozna w miare precyzyjnie prze-
widzie¢ ewolucje kosztow. Koszty s bardzo wazne dla firm, a przyszty podziat rynku
jest uzalezniony nie tylko od przewagi kosztowej, ale takze od doswiadczenia firmy
na rynku. Krzywa doswiadczenia pozwala prowadzi¢ skuteczne analizy scenariuszy
rozwoju konkurenciji.

.Wielcy dostawcy i nabywcy. Kazdy dostawca dazy do wykorzystania swojej sity

przetargowej wobec uczestnikow danego sektora. Dostawcy moga sie pochwali¢

mianem ,poteznych’, jezeli s3 w stanie obnizy¢ rentowno$¢ danego sektora, bez

duzych strat ze strony wiasnej. Wiekszy moze swobodnie podwyzszac ceny, jezeli
jednak zdecydowatby sie na taki krok, klienci moga oprotestowac ten ruch i wymu-
si¢ obnizenie cen, lepsza obstuge, wyzsza jakos¢, czy wybrac jednych dostawcow

a nie drugich — kosztem osiggnietych w sektorze zyskow. Grupa dostawcow bedzie

wykazywata duzg site, gdy:

e jest bardziej skoncentrowana niz sektor, ktéremu sprzedaje, zdominowana przez
niewiele firm,

o produkt jej jest zréznicowany lub wrecz unikatowy,

® nie wspodtzawodniczy o sprzedaz na rzecz sektora,

e jest wiarygodnym zagrozeniem w sektorze ( lepsze ceny, kontrakty),

o dla tej grupy dostawcow sektor nie jest waznym klientem.

Grupa nabywcow zas wykazuje istotng site, gdy:

e zakupuje duze ilosci i jest mocno skoncentrowana,

e zakupywane w danym sektorze produkty s niezréznicowane i znormalizo-
wane,

o zakupuje produkty sektora, ktdre sg istotng czescia jej kosztow, jezeli dany sektor
sprzedaje produkt, ktory stanowi niewielkg czes$¢ kosztéw ponoszonych przez na-
bywcéw, ich wrazliwos¢ na ceny bedzie duzo mniejsza,

e jest grupg 0siggajaca niskie zyski, zacheca to do obnizania kosztow zakupdw,

e jakos¢ wyrobdw badz ustug nabywcdw nie jest wynikiem produktu danego sek-
tora,

¢ produkt danego sektora nie przynosi nabywcy oszczednosci.

Aby prawidtowo funkcjonowac na rynkach konkurencyjnych, osiggac zyski, szybko

i trafnie reagowac na zmiany zachodzace wsrdd konkurentéw bezposrednich oraz

posrednich, lub w przypadku nowych przedsiebiorstw prawidtowo i trafnie zdia-

gnozowac rynek w celu wejscia z produktem lub ustuga, nalezy pamietac o przygo-
towaniu odpowiedniej strategii i metody konkurencji.



4. Konsument jako podmiot ukazujacy kierunek konkurencji
przedsiebiorstw

Jedng z wazniejszych form zachowan rynkowych cztowieka sg zachowania konsumentow
ukierunkowane na zaspokajanie konkretnych potrzeb konsumpcyjnych. Zachowania te
maja istotny wptyw na wybor strategii zarzadzania przedsiebiorstwem, gdyz wskazuja kie-
runki, ktorymi powinno ono trafi¢ w gusta i potrzeby nabywcéw. Oczywiscie, zdajemy sobie
sprawe, ze w pewnych sytuacjach to przedsiebiorstwo steruje i manipuluje poczynaniami
konsumentéw, jednak nie uwzglednianie ich zachowan jest wielkim btedem rynkowym.
Zachowanie konsumenta Hansen okreslit, jako ogét dziatan i percepcji okreslajacych przy-
gotowanie decyzji wyboru przez konsumenta produktu's. Wyrdznit on w postepowaniu
konsumentéw 3 typy reakgji: zakupu, konsumpdji, oraz komunikowania sie. Wedtug Gar-
barskiego, Rutkowskiego i Wrzoska'’, zachowanie konsumenta to ogot dziatar zwigzanych
z uzyskiwaniem, uzytkowaniem i dysponowaniem produktami oraz ustugami, wraz z decy-
zjami poprzedzajacymi i warunkujacymi te dziatania. W skrécie mozemy przyja¢, ze model
ukazujacy postepowanie konsumentow na rynku, dotyczy proceséw zwigzanych z zaku-
pem produktow i ustug, ktérych celem jest zaspokojenie konkretnych potrzeb.

Wedtug Gajewskiego'® integralng ceche zachowar konsumentéw s3 procesy decyzyjne,
ktére poprzedzajg i determinujg te dziafania. Tak interpretujgc zachowanie konsumenta na
rynku mozna wskazac trzy gtéwne fazy, a mianowicie: powstanie potrzeby, zakup i zaspo-
kojenie potrzeby, oraz zachowanie sie po dokonaniu zakupu. Postepowanie konsumenta
mozna réwniez interpretowad, jako dziatanie podejmowane przez konsumenta w procesie
zakupu i uzytkowania produktu, ktére dotyczy takze proceséw myslowych i spotecznych
wystepujacych przed zakupem, w jego trakcie i po nim'®. Ma to istotny zwigzek z dostrzega-
niem aspektéw srodowiskowych w procesie nabywczym, przyktadem moze tutaj by¢ poto-
zony obecnie nacisk na ekologiczny charakter opakowan. Wiele firm handlowych wprowa-
dza zamiast foliowych reklamowek, ktorych czas rozktadu szacuje sie na kilkaset lat, torby
ekologiczne. Zaakcentowanie tego problemu w procesie myslowym i spotecznym moze
istotnie przyczyni¢ sie do celowego i swiadomego wyboru konsumentow, a tym samym
przyczyni¢ sie do ochrony wartosci srodowiska naturalnego.

Koniecznos¢ uwzglednienia czynnikdw ekologicznych ma szczegdlne znaczenie na przeto-
mie XX i XXI wieku, czyli w okresie wyraznego wzrostu konsumpgji oraz tworzenia mode-
lu konsumpgji niezrbwnowazonej, dotyczacej nadmiernych zakupdw, marnowania wielu
produktéw, niedostrzegania aspektow ekologicznych w procesie odzywiania sie i funkcjo-
nowania w zmiennym otoczeniu. Czynniki ksztattujgce globalne uwarunkowania rozwoju
konsumpcji dotycza przede wszystkim aspektow demograficznych, ekonomicznych, kultu-
rowych i technologicznych.

Ekologia jest wyzwaniem, ktére powinno, a nawet muszg uwzgledni¢ nie tylko przedsie-
biorstwa, ale takze konsumenci, ktérzy sa w swoich zachowaniach kierowani przez czyn-

® L. Rudnicki, Zachowanie konsumentéw na rynku, PWE, Warszawa 2000, s. 13, 14.

7 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing: punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa
1996,5.119,120.

8 S. Gajewski, Zachowanie konsumenta, a wspotczesny marketing, Wydawnictwo Uniwersytetu +édz-
kiego, £6dZ 1997, s. 9.

® K. Przybytowski, SW. Hartley, RA. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy ABC, 1998,
s.108.
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niki zewnetrzne, do ktérych mozemy zaliczy¢ uwarunkowania demograficzne, na przyktad
wptyw rodziny na decyzje zakupowe, uwarunkowania kulturowe, ekonomiczne czy tech-
nologiczne (rys. 2).

Demograficzne Kulturowe
- spadek przyrostu naturalnego . - nowe wartosci konsumpcyjne
- przeobrazenia rodziny Zmiany - wzrost wymagan
- ruchy migracyjne w stylach - indywidualizm
Zycia

- wzrost znaczenia etyki

- zmiany mentalnosci
konsumentéw

Racjonalizacja Zwiazek
zachowan KONSUMENT z natura
Ekonomiczne Technologiczne
- zmniejszenie tempa wzrostu \ / - komunikacja interaktywna
gospodarczego sprzedazy bezposredniej
- wzrost konkurencji Korzystanie - technika proekologiczna
- spadek sity nabywczej ludnosci ze zdobyczy - rozwdj biotechnologii
- wzrost wtasnosci prywatne;j technologii - formy

Rys. 2. Uktad uwarunkowan rozwoju konsumpgji na przetomie XX i XXI wieku.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: K. Mazurek-topaciriska, Zachowania nabywcéw i ich konse-
kwencje marketingowe, PWE, Warszawa 2003, s. 16.

Znajomosc¢ tych czynnikow powoduje, ze przedsiebiorstwa w wiekszym stopniu moga tra-
fi¢ do konsumentéw z oferta, na ktéra oni oczekuja, a tym samym pokonac swoich rynko-
wych przeciwnikow.

Uwarunkowania demograficzne dotyczg gtéwnie zmian liczby ludnosci, ruchéw migra-
cyjnych czy przeobrazen wizerunku wspoétczesnej rodziny. Uwarunkowania kulturowe to
dostrzeganie nowych wartosci konsumpcyjnych, wzrostu wymagan konsumentow, indy-
widualnych decyzji nabywczych, wzrostu znaczenia etyki rynkowej oraz zmiany mentalno-
$ci wspdtczesnych konsumentdw. Uwarunkowania ekonomiczne dotycza gtéwnie wzrostu
konkurencji, oraz spadku sity nabywczej ludnosci, za$ uwarunkowania technologiczne ko-
munikacji interaktywnej, rozwoju biotechnologii, form sprzedazy, czy technik proekologicz-
nych. Na szczeblu wszystkich uwarunkowan konsument powinien uwzglednic racjonaliza-
cje swoich zachowan oraz zwigzek z naturg i Srodowiskiem naturalnym. Zgodnie z takim
podejsciem mozemy wskaza¢ model zachowania nabywcy, przedstawiony przez P. Kotlera
(rys.3)%.

2 P Kotler, Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 1999,
s. 160, 161.



Bodice Inne Cechy  |proces decyzyjny Decyzja zakupu
marketingowe bodzce char::lt;rm)lr‘z::jqce nabywcy nabywcy
Produkt Ekonomiczne Kulturowe Rozpoznanie Wybr produktu
Cena Techniczne Spoteczne problemu Wybor marki
Dystrybucja Polityczne _'\ Osobiste Poszukiwanie Wybor czasu
Promocja Kulturowe —‘/ Psychologiczne | informacji dokonania zakupu

Ocena llo$¢ nabywanych
Decyzja dobr

Zachowanie po Wplyw ekologii na
dokonaniu decyzje wyboru
zakupu

Rys. 3. Model zachowania nabywcy.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Kotler, Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontro-
la, Wydawnictwo Folberg SJA, Warszawa 1999, s. 161.

W modelu tym akcentowany jest zwigzek marketingowych i niemarketingowych bodzcéw,
docierajgcych do $wiadomosci kupujacego i wptywajacych na jego decyzje wyborcze. Ma
to istotne znaczenie dla przedsiebiorstwa, gdyz zrozumienie proceséw myslowych zacho-
dzacych w $wiadomosci nabywcy wskazuje kierunek postepowania firm na rynku, kon-
kurowania z innymi producentami oraz jest jednym z czynnikdw gwarantujacych sukces
rynkowy.

Przedsiebiorcy i menedzerowie muszg zdac sobie sprawe z faktu, ze dobry interes, a w efek-
cie pokonanie konkurencji, to dobre zwiazki z innymi ludzmi i ze wykazujac troske o ekolo-
gie, daja klientom poczucie, ze dbajg réwniez o nich.”

s 7

5. Lojalnos¢ jako istotna metoda konkurowania

Coraz czesciej firmy rozumieja, ze lojalnos¢ klienta jest najcenniejszym kapitatem. Lojalni
klienci s tansi w obstudze, mniej wrazliwi na zmiane cen, przeznaczaja wieksze kwoty na
zakupy, a dodatkowo gtoszg bezptatng i wiarygodng reklame. Zdobycie nowego klienta
wiecej kosztuje niz przekonanie statego do dokonania kolejnego zakupu.

We wspdtczesnym Swiecie ostrej konkurencji, gdzie wiele przedsiebiorstw sprzedaje po-
dobne produkty, nigdy nie ma pewnosci, czy konsumenci kupig produkt lub jak dtugo beda
kupowac¢ produkt oferowany na rynku. Informacja na ten temat jest jednak trudna do uzy-
skania. Procesy zachodzace w umystach konsumentéw poréwnywane sg w przenosni do
zawartosci ,czarnych skrzynek” ze wzgledu na to, ze s3 hermetycznie zamkniete i czarne,
utrudniajace odgadniecie tajemnicy ich zachowania. Postepowanie konsumentéw to nie
tylko decyzje podejmowane w trakcie zakupu, ale takze caty cykl myslowy poprzedzajacy
zakup oraz okreslenie satysfakcji*.

Lojalnos¢ jest pojeciem bardzo szerokim, skomplikowanym i tym samym trudnym do zdefi-
niowania. Poczatkowo interesowano sie nig gtownie w kontekscie produktow rzeczowych,
prowadzac badania nad czynnikami wptywajacymi na lojalnos¢ klientdw wobec marki pro-
duktu, sklepu badz sieci sklepdw, Zrodet zaopatrzenia oraz poszukujac najbardziej efektyw-
nych drég budowania przywiazania klienta do marki.

21 D. Goleman, Inteligencja ekologiczna, Dom Wydawniczy REBIS, Poznar 2009, s. 14.
22 E. Michalski, Marketing — podrecznik akademicki, PWN, Warszawa 2003, s. 137.
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Podejscie behawioralne, zwigzane z zachowaniem klienta, jest najstarszym rozumieniem
lojalnosci. Wedtug badaczy preferujgcych takie rozumienie zagadnienia lojalnosci, jest ona
postrzegana gtéwnie jako kontynuacja zakupdw produktow danej marki. Potencjalny klient
nabywajac produkt przechodzi przez kolejne etapy stajac sie okazjonalnym kupujacym, na-
stepnie klientem, klientem wspierajgcym dziatania firmy, az w koricu adwokatem, ktory nie
tylko wiernie nabywa produkty firmy, ale réwniez poprzez pozytywng informacje rynkowa
wptywa na opinie innych?.

Krytycy behawioralnego podejscia sg zdania, ze nie uwzglednia ono, po pierwsze przyczyn,
ktérymi kieruje sie klient podczas dokonywania wyboru oferty, a po drugie czynnikow, kté-
re moga wptywac na ten wybor. Nie zawsze przywiazanie klienta do firmy wynika z jego
lojalnosci. Czesto pojawiajaca sie przyczyng kontynuacji kontaktéw klienta z firma jest nie-
chec klienta do poszukiwania innych ofert.

Zdaniem R. Olivera o lojalnosci nie powinno méwic¢ sie w ujeciu statycznym. Lojalnos¢
ewoluuje w trakcie trwania zwigzku klienta z firma. W celu ukazania tego procesu R. Oli-
ver podzielit lojalno$¢ na cztery fazy, z ktérych kazda nastepna charakteryzuje sie wyzszym
stopniem przywiazania klienta do firmy:#

1) Lojalno$¢ poznawcza - jest to pierwsza faza lojalnosci. Klient na podstawie swego
zaufania do marki oraz pewnych jej atrybutow (np. ceny, oferowanej obstugi klien-
ta), przedkfada ja nad inna. Decyzje podejmuje z reguty na podstawie informacji
posrednich, bgdz wczesniejszych wiasnych doswiadczen. Lojalnos¢ na tym etapie
jest raczej ptytka. Istnieje duze prawdopodobieristwo przerwania jej i zmiany marki,
np. w sytuacji, gdy oferta firmy nie jest konkurencyjna.

2) Lojalnos¢ wynikajgca z zauroczenia — jest to druga faza lojalnosci powodowana, po
pierwsze przez stosunek klienta do firmy, a po drugie przez stopier jego satysfakgji
z dotychczasowych kontaktéw. Jest to silniejsza forma lojalnosci. Znacznie trudniej
jest jg przerwac¢, gdyz na tym etapie s3 juz zaangazowane uczucia i upodobania
klienta. Jednakze doswiadczenia wielu firm pokazuja, iz pomimo zadowolenia,
klienci sg sktonni zmieni¢ upodobania.

3) Lojalnos¢ wynikajaca z gtebokiego przekonania do pozostania z firmg — jest to ko-
lejny etap lojalnosci klienta. Wielokrotnie zauroczony firma klient nabiera pewnosci,
iz warto z nig pozosta¢. Swoje przywiazanie manifestuje poprzez che¢ ponownych
zakupow. Jednakze, jak to podkresla R. Oliver, ten typ lojalnosci jest bardziej zwia-
zany z motywacja klienta do ponownych zakupdw, a ta nie zawsze idzie w parze
z czynem.

4) Lojalno$¢ czynu — jest to lojalnos¢, ktéra motywacje z poprzedniej fazy zamienia
w gotowos¢ dziatania. Klient jest sktonny dziata¢ nawet wbrew trudnosciom, ktére
moga sie pojawi¢, np. promocje (reklamy) wprowadzane przez konkurencje w celu
przejecia klienta.

Zadowolenie klienta to, jak stwierdza B. Marciniak, zestaw trzech czynnikéw — dobrego pro-
duktu, dobrego serwisu i dobrej obstugi klienta®.

% J. Adamczyk, Lojalnos¢ e-klient, Gazeta IT, 2004, Nr 2, s. 32.

2 K. Siekierski, Badania zrédet lojalnosci,. Marketing w praktyce, 2003, Nr 1, s. 43-46.

» RL. Oliver, Lojalnos¢ klientéw, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 1999, s. 33-34.

% B. Marciniak, Badanie satysfakgji klientow: problemy i metody badawcze, Marketing i Rynek, 2000,
Nr11,s.19.



W wielu przedsiebiorstwach za sukces polityki konkurencyjnej uwaza sie uzyskiwanie wy-
sokiego poziomu satysfakgji klientéw, ktory jest miarg spetnienia poktadanych w wyrobach
lub ustugach oczekiwan nabywcdéw. Jednak bazowanie jedynie na poziomie zadowolenia
konsumentéw moze prowadzi¢ do ostabienia reakcji producenta na nowe potrzeby od-
biorcow. Przedsiebiorstwa chcace funkcjonowad w warunkach globalnej konkurencji mu-
sza rozpoznawac zarowno biezace, jak i przyszte potrzeby klientdw. Koncentrowac powinny
jednak uwage na wyzwaniach przysztosci.
Troska o zadowolenie klientéw jest skutecznym orezem w konkurowaniu przedsiebiorstw
0 pozycje na rynku. Aby ich utrzymac i przyciggnad, firmy stosujg odpowiednig reklame, przy-
gotowujg atrakcyjne formy promocji, udoskonalaja swoje produkty i ustugi oraz system obstugi
klientéw. Aby ich zacheci¢, nie wystarczy jedynie zaoferowac nizsza cene. Klienci oczekujg bo-
wiem czegos wiecej: oryginalnego produktu, dodatkowych ustug, wysokiego poziomu obstug,
komfortu zakupu i innych udogodnieri. Wedtug reguty 3/11, klient zadowolony podzieli sie po-
zytywng opinig o danej firmie z trzema innymi osobami, podczas, gdy niezadowolony — poinfor-
muje o swojej niecheci jedenascie innych o0sob, a kazda z nich — osiem, dziewie¢ nastepnych?’.
Satysfakcje klientéw mozna uzna¢ za ,klucz” do ich lojalnosci. To wiasnie dzieki zadowolo-
nym i lojalnym klientom firma moze powiekszac¢ obroty i skutecznie konkurowac na rynku.
Silnie zwigzani klienci przynosza coraz wieksze profity, co wynika:
1) z reklamy, jaka zapewniaja stali odbiorcy, polecajac firme, z ktérej ustug sg zadowo-
leni (zysk z referencji),
2) z zakupu przez nich wiekszej gamy ustug i produktéw u sprawdzonego juz dostaw-
cy (zysk z wyzszej sprzedazy),
3) ze znajomosci struktury firmy, jej zasad funkcjonowania, co istotnie ogranicza czas
i ktopoty zwigzane z obstuga, ptatnosciami, wysytaniem katalogow reklamowych oraz
dodatkowo redukuje inne koszty marketingowe (zysk z redukgji kosztéw transakgji).
Najogolniej patrzac, na poziom satysfakcji klientéw moze mie¢ wptyw wiele czynnikow,
miedzy innymi:
— wizerunek firmy w oczach klienta,
- zaufanie do firmy,
— opinia o produktach, ustugach,
— jakos¢ oferowanych produktéw, ustug,
— dostep do oferowanych produktéw, ustug,
— opinia o jakosci obstugi,
— komunikacja na linii firma — klient,
— oczekiwania klientow wobec firmy i jej produktéw, ustug,
- poziom zaspokojenia potrzeb klientow.

6. Jakos¢ jako metoda konkurowania

Bardzo istotna w systemie konkurencji jest konkurencja jakosciowa. Zaktada ona oferowa-
nie przez firmy produktéw zréznicowanych pod wzgledem jakosciowym. Zréznicowanie
to jest reakcja na wcigz rosnace potrzeby klientdw i sprawia, iz dla pewnego segmentu
odbiorcéw, produkt jest bardziej atrakcyjny na rynku.

27 A lInicka, Zadowolenie klienta, Puls Biznesu, 2003, Nr 12, s. 32.
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Mozemy wyrdznic trzy formy zréznicowania jakosci produktéw?, opierajac sie na teorii kon-
kurencji jakosciowe]j opracowanej przez L. Abbott'a, j.:

1. Wertykalne zréznicowanie, odnosi sie ono do réznych poziomdw jakosci. Okreslamy
je w kategoriach wyzsza — nizsza. Sg one tak samo postrzegane przez wszystkich
nabywcdw, na przyktad lepsze parametry techniczne powoduja wyzszg jakos¢ pro-
duktu.

2. Jakos¢ horyzontalna, W odréznieniu od poprzedniej moze ona by¢ réznie oceniana
przez réznych nabywcdw, zas w nastepstwie zmian horyzontalnych nie bedg po-
wstawac produkty, ktére w ocenie nabywcy sg lepsze, czy gorsze, lecz produkty po
prostu inne, na przykfad co oznacza slogan lepszy chleb’, dla réznych klientow jest
to parametr bardzo wzgledny.

3. Innowacyjne zréznicowanie jakosci, ma sie tu na mysli wprowadzenie ulepszen,
bad?Z catkowicie nowych rozwigzan. Dostarczony do nabywcédw produkt powinien
sie wiec charakteryzowac wyzszym poziomem jakosci.

Przyktadowo przedstawione wymiary konkurendcji jakosciowej, analizujac w odniesieniu do
produkcji spozywczej, mozna postrzegac poprzez pryzmat wielowymiarowosci koncepcji
postrzegania jakosci. Wymiary jakosci D. Garwina, na poziomie ktérych firmy mogg konku-
rowac ze sobg, to?:

o fizyczne cechy produktu tj. smak, zapach, tekstura,

o cechy dodatkowe np. oferty sprzedazy positkéw gotowych do spozycia,

o bezpieczenstwo produktu, takze zdrowotne.

e trwatosc¢ — przydatnos¢ do spozycia,

® niezawodnos¢ — czy sktad wskazany na opakowaniu w rzeczywistosci odpowiada
zawartosdi,

® wyglad zewnetrzny (wizerunek, rozmiar, barwa),

o stuzebnos¢ — szybka reakcja na nieodpowiednie cechy produktu zywnosciowego,
dostepnos¢ na rynku,

® postrzegana jakos¢ majaca zwiazek z marka.

Aktualnie mozna do tych osmiu cech doliczy¢ jeszcze bardzo wazng, jaka jest cecha ekolo-
giczna produktu.

Mozna zauwazy¢, ze obecne rynki charakteryzuje duze zréznicowanie produktéw, co jest
podyktowane adaptacja produktow juz istniejgcych do wymagan nabywcow. Jest to dzis
podstawowy warunek utrzymania sie przedsiebiorstwa na rynku konkurencyjnym.
Tworzac odpowiednia strategie wejscia przedsiebiorstwa na rynek konkurencyjny, musi
ono w swoich poczynaniach uwzgledni¢ strategie przedsiebiorstw juz wystepujacych
w tym samym sektorze oraz potrzeby, wymagania i zyczenia przysztych klientow. Kon-
kurentami sektorowymi s firmy zaspokajajace te same lub zblizone potrzeby klientéw.
Przedsiebiorstwo powinno takze uwzgledni¢ mozliwos¢ wprowadzenia na rynek pro-
duktow nowych, ale zaspokajajacych te same potrzeby. Widoczne to jest takze na rynku
produktéw spozywczych, ktory charakteryzuje sie bardzo szerokim i gtebokim asor-
tymentem. Koncentrujac sie na substytucyjnosci produktow mozemy wskazac cztery
formy konkurencji:

% T. Kijek, Determinanty konkurendji jakosciowej na rynku produktow spozywczych, [w:] Konkurencja
w agrobiznesie - jej uwarunkowania i nastepstwa, Prace naukowe pod redakcja S. Urbana, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 407-411.

2 Ch. Garwin, B.A Seabury, Dziatania interpersonalne w pracy socjalnej, Wyd. Slask 1998, s. 101-109.



e konkurencja w ramach marki, konkurentami tutaj sg firmy oferujgce podobne pro-
dukty lub serwis dla tych samych klientow,

e konkurencja w ramach gatezi, konkurentami tutaj sa wszystkie przedsiebiorstwa
umieszczajace na rynku praktycznie ten sam produkt,

e konkurencja w ramach form produktu, konkurentami w tym przypadku sg
wszystkie przedsiebiorstwa, ktorych wyroby zaspokajajg doktadnie takie same
potrzeby,

® 0golna konkurencja, dotyczaca wszystkich konkurentéw w danym sektorze.
Okreslajac poziom i stopiens konkurencji nalezy uwzgledni¢ jednoczesnie jej aspekt rynko-
wy jak i gateziowy oraz precyzyjnie naswietli¢ zachowania konkurentéw. Model gateziowy
konkurencji dotyczy podstawowych uwarunkowan podazy i popytu, wewnetrznej struktu-
ry gatezi, jej funkcjonowania i wynikow dziatania.

Podstawowe uwarunkowania okreslajace strukture wewnatrz gatezi to:

e liczba sprzedawcow oraz poziom zréznicowania produktu,

e bariery wejscia i mobilnosci, dotyczace pokonania wielu barier, z ktérymi mamy do
czynienia na rynku np. koniecznosci poniesienia wysokich naktadow kapitatowych,
korzysci skali, patentdw i licencji, ograniczen lokalizacyjnych, surowcowych czy han-
dlowych,

e bariery wyjscia dotyczace prawnych i moralnych zobowigzan wzgledem klientow
pracownikéw, dostawcédw czy odbiorcéw,

o struktura kosztow,

e integracja pionowa, ktéra w pewnych sytuacjach moze zmniejszy¢ koszty oraz pro-
wadzi¢ wyrazniejsza kontrole wartosci dodanej, a takze manipulowac cenami i kosz-
tami w réznych segmentach dziatalnosci firmy,

e zasieg globalny, ktéry dotyczy wejscia na coraz to szersze rynki zewnetrzne.
Przedsiebiorstwo, chcac prowadzi¢ wyréwnang walke z konkurentami, powinno wyraznie
zidentyfikowa¢ gtéwnych konkurentéw oraz, o ile jest to mozliwe poznac ich strategie za-
chowan na rynku. Wszystkie przedsiebiorstwa daza do maksymalizacji zysku, jednak sku-
pianie sie tylko i wytacznie na zysku, jako gtéwnej strategii konkurencji, moze prowadzi¢
do btednych wnioskéw. W wielu przypadkach przedsiebiorstwa przyjmujg strategie satys-
fakcjonujacego zysku, mozliwego do osiggniecia w danych warunkach rynkowych. Alter-
natywa dla strategii maksymalnego zysku moze by¢ osiggniecie odpowiedniego udziatu
w rynku, wprowadzenie nowego rozwigzania technologicznego, stworzenie systemu lojal-
nosciowego wobec klientow.

Model analizy organizacji gatezi przedstawia rysunek 4.

Istotng i przydatna analiza ukazujaca wartosci wtasnej firmy i konkurentéw jest ukaza-
nie mocnych i stabych stron naszego przedsiewziecia, oraz szans i zagrozen tkwigcych
po stronie konkurencji w otoczeniu. Analiza konkurencji powinna przyczynic sie do
okreélenia:

® naszego udziatu w rynku docelowym,

® miejsca w Swiadomosci konsumentéw,

e sympatii konsumentow.

Znajomos¢ rynku oraz ukazanie silnych i stabych punktéw konkurencji, gtéwnie ze stro-
ny marketingu, w istotnym stopniu pozwoli przewidzie¢ ich posuniecia i reakcje na nasze
dziatania dotyczace strategii ceny, promodji, dystrybucji i produktu. Oczywiscie nie jest to
rzecz prosta, gdyz konkurenci takze prowadza obserwacje rynku, obserwacje naszych iin-
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Podstawowe uwarunkowania
Podaz Popyt
Surowce Substytuty
»  Trwatos¢ produktu Tempo wzrostu <
Zwiazki zawodowe Cyklicznos¢
Postawa biznesu Elastyczno$¢ cenowa
Polityka panstwa Metoda zakupu
Wartos¢ Typ marketingowy
\J
Struktura gatezi

Liczba sprzedawcow, Zréznicowanie produktu,
Bariery wejscia i mobilnosci,
Bariery wyjscia i zmniejszania rozmiarow firmy,
Struktura kosztéw, Integracja pionowa,
Zasieg globalny

Il

| Funkcjonowanie |

\ 4

Polityka cenowa, Strategia produktu i reklama,
Badania i innowacje,
Inwestycje w aktywa trwate, Taktyka prawna
Ekoinnowacje

I

| Wyniki dziatania |

Efektywnos¢ produkgji, Postep technologiczny
Rentownos¢, Zatrudnienie

Rys. 4. Model analizy organizacji gatezi.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontro-
la, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 74.

nych podmiotéw w branzy.* Tylko logiczne i marketingowe, a obecnie takze ekologiczne
zrozumienie strategii konkurentow pozwoli mie¢ nadzieje na trafne przewidywanie jego
zachowan rynkowych. Interpretujac zachowanie rynkowe konkurentéw, mozna wskazac
nastepujace modele ich reakcji:

1. Konkurent bierny, w tym przypadku przedsiebiorstwa nie reagujg intensywnie na
zachowania innych firm, wierzac w lojalnos¢ swoich klientéw.

2. Konkurent selektywny, w tym przypadku przedsiebiorstwa reaguja na wybrane typy
atakéw, za$ na inne pozostawajg obojetnymi. W tej sytuacji firma moze zareagowac
na manipulacje cenowa, a pozostawi¢ bez reakcji dziatania dotyczace systemu pro-
mocyjnego.

3. Konkurent,tygrys", ktéry podobnie jak wygtodniate zwierze atakuje kazde inne, agre-
sywnie i szybko odpowiada na prébe ataku ze strony konkurentéw. W ten sposob
podejmuje walke umozliwiajaca bardzo wczesne zniwelowanie dziatari ze strony
innych przedsiebiorstw.

184 0 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1998, s. 175-178.



4. Konkurent nieprzewidywalny, jego zachowanie w tej sytuacji jest bardzo trudne do
przeswietlenia, gdyz w réznych sytuacjach reaguje bardzo réznie®', nie posiada jesz-
cze schematu, jej metody walki.

7.Segmentacja i produkt jako czynnik konkurencg;ji

Zatozeniem istnienia kazdego przedsiebiorstwa sg pewne cele, ktére przedsiebiorstwo so-
bie stawia na poczatku istnienia. | tak np. celem przedsiebiorstwa moze by¢, obok przetrwa-
nia, takze rozwdj, ekspansja na nowe rynki, zwiekszenie zysku, czy nawet ekologiczny jego
wizerunek. Cele strategiczne pomoga okresli¢, co konkretnie firma chce i zamierza osiggnac
w kolejnych okresach oraz umozliwiajg kontrole realizacji tych celow.

Gdy przedsiebiorstwo okresli swoje cele strategiczne, moze przejs¢ do kolejnej fazy formu-
towania strategii. Jest nig segmentacja rynku, czyli wskazanie w miare jednorodnej grupy
nabywcdéw. Zawsze, bowiem nalezy wyodrebnic z catosci pewne grupy konsumentéw, po-
dobnie reagujacych na okreslone zachowania rynkowe. Te grupy konsumentéw nazywane
sg segmentami rynku, a proces ich identyfikacji okreslany jest jako segmentacja. Segmen-
tacja rynku to proces ciagtej identyfikacji kryteriéw podziatu rynku na segmenty (kryteria
geograficzne, demograficzne, psychograficzne), zachowar konsumentéw na rynku oraz
poznawania wiasciwosci poszczegdlinych segmentéw rynku, wyborze miernikéw oceny
atrakcyjnosci poszczegodlnych segmentéw. Na podstawie tych decyzji dokonujemy wery-
fikacji i wyboru atrakcyjnych dla firmy segmentéw rynku®2. Na rynku wystepuje wiele grup
klientéw majacych swoje preferencje, kierujacych sie wtasnymi zasadami i upodobnieniami
przy wyborze produktéw oferowanych przez dostawcéw.

Dokonanie segmentacji rynku jest zabiegiem bardzo pomocnym, gdyz prowadzi do
poznania nabywcéw, ich preferencji oraz uwarunkowan zakupoéw. Znajac poszczegodlne
segmenty, przedsiebiorstwo moze odpowiednio dopasowac produkty oferowane dla po-
szczegdlnych segmentéw, stosowac odpowiedniag polityke cenowg i dystrybucyjna na
rynku.

Proces tworzenia strategii rynkowej i marketingowej jest w duzym stopniu oparty na kon-
cepdji narzedzi marketingu mix. Rézne zestawienia elementéw marketingu mix maja bez-
posredni wptyw na przychody firmy.

Przejscie przez kolejne fazy formutowania strategii (rys. 5) pozwala na opracowanie sku-
tecznej strategii zapewniajacej przedsiebiorstwu dogodna pozycje na rynku i pozwalajaca
na realizacje dtugookresowych celéw sformutowanych przez przedsiebiorstwo i srodkow,
poprzez ktére beda one realizowane w otoczeniu rynkowym.

Koncepcja identyfikacji strategii** rynkowej moze opierac sie na ukazaniu pozioméw, ktére
dotycza przede wszystkim strategii konkurencji w szczegdtowych sektorach, czyli zachowa-
nie sie wobec konkurentéw wystepujacych w tych samych sektorach rynku. Wyodrebni¢ tu
mozna strategie wedtug:

31 P. Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1997,
s.217.

32 ). Pawlak, Rola marketingu w procesie adaptacji przedsiebiorstwa do wymogdw gospodarki rynkowej,
Zeszyty Naukowe UMCS, Nr 5/1994, s. 124.

3 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne — koncepcje, metody, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998,
s.57.
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Analiza potencjatu

Analiza otoczenia < >

przedsiebiorstwa

Identyfikacja celéw

A

strategicznych

Segmentacja rynku

y

Sformutowanie

marketingu mix

Rys. 5. Fazy formutowania strategii przedsiebiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Prymon, Marketingowe zarzqdzanie firmg, Edukator, Cze-
stochowa 1994, s. 31.

a) stosunku do konkurenciji:
— strategia rezygnacji lub wycofania sie z rynky,
— strategia luk rynkowych,
— strategia imitacji dziatar\ konkurencji,
— strategia kooperacji,
— strategia walki,
b) narzedzi konkurenciji:
— strategia produktowa,
— strategia cenowa,
— strategia dystrybudji,
— strategia promodji.
Bardzo waznym narzedziem konkurowania jest produkt. Aktywno$¢ przedsiebiorstw w tym
zakresie, podejmowanie decyzji o wprowadzeniu na rynek innowacyjnych rozwigzan, wraz
ze skutkami (pozytywnymi i negatywnymi) w duzym stopniu uzaleznione jest od czynni-
kow zwiagzanych z zasobami wewnetrznymi, gtéwnie czynnikiem ludzkim, oraz nabywcow,
ktdrzy zaakceptuja lub odrzuca innowacyjny produkt.
Analizujgc uwarunkowania wptywajace na mozliwos¢ wprowadzania innowacyjnych pro-
duktow na rynek nalezy podkresli¢, ze sg one zalezne od wewnetrznych i zewnetrznych



stymulatoréw i hamulcow, oraz od aktywnosci przedsiebiorstwa w zakresie ,checi” rywa-
lizowania strategig innowacji produktowej. W duzym stopniu wigze sie to obecnie z inno-
wacjami ekologicznymi, z ekologicznym wizerunkiem produktu. Nalezy tutaj wskaza¢ moz-
liwe zachowania firm w aspekcie interakcji z otoczeniem, gdyz to one w duzym stopniu
ksztattowac beda podejscie firm do innowacji produktowej. Oczywiscie nie mozna sztyw-
no postrzegac tych zachowan, gdyz w odniesieniu do réznych produktéw moga one byc¢
zmienne. Jednak odwaga i mozliwosci wyznaczajg model zachowan firmy na rynku. Wyod-
rebni¢ mozemy trzy typy zachowan przedsiebiorstw na rynku, ze wzgledu na innowacje
produktowe: aktywne, reaktywne i pasywne. Aktywne, opierajac sie na zespole opracowu-
jacym nowe pomysty, polega na wprowadzeniu na rynek nowego produktu i zachecenia
do jego kupna. Produkt nowy mozna interpretowac w koncepgji catkowicie nowej idei pro-
duktu oraz produktu ulepszonego. Wystepuje tutaj bardzo istotna réznica, gdyz strategia
ulepszenia produktu, na przykfad telefon komorkowy wyposazony w aparat fotograficzny,
czy mozliwo$¢ nagrywania filméw video, w znacznie wiekszym stopniu gwarantuje suk-
ces, niz strategia wprowadzenia zupetnie nowego produktu, na przyktad skrzynki do te-
leportacji, bowiem zachowania klientéw s3 zawsze wielka niewiadoma. Przedsiebiorstwa
aktywne ryzykuja, ale w zamian za mozliwos¢ bycia pierwszym i czerpania korzysci z inno-
wadji produktowej. W sytuacji bowiem, kiedy nasz produkt przyjmie sie na rynku jeste$my
pierwszymi i jedynymi dostawcami tego wyrobu. Przyktadowo mozna tutaj podac napdj
coca cola, ktory wprowadzany na rynek w 1886 byt znakiem zapytania dla producenta, czy
sie sprzeda, w jakiej ilosci i gdzie. Pomyst okazat sie przystowiowym strzatem w dziesiatke,
napoj wyszedt z aptek, gdzie byt sprzedawany na poczatku i praktycznie opanowat $wiat.
Czy wyobrazamy sobie dzisiaj rynek napojéw bez coca coli? Produkt nowy, ktdry przyjat sie
na rynku moze catkowicie wyprze¢ z rynku swojego poprzednika spetniajgcego podobne
funkcje, lub ograniczy¢ jego sprzedaz i czas zycia rynkowego. Przyktadowo mozna tutaj
wskazac telefon komaorkowy, ktéry w znacznym stopniu ograniczyt telefonie stacjonarna,
ale nie wyeliminowat jej z rynku. Innym przyktadem moze by¢ cyfrowy nosnik muzyki, ktory
praktycznie wyeliminowat z rynku tasmy magnetofonowe.
Druga grupa zachowan przedsiebiorstw to reaktywna odpowiedZ na sytuacje zaistniata
na rynku. Firmy w tym przypadku obserwuja interesujaca je branze i wyfapuja ciekawe
sygnaty o nowych produktach. Gdy nowos¢ zostanie zidentyfikowana jako produkt, ktéry
moze osiggnac sukces, firma ta stara sie wprowadzi¢ na rynek produkt bardzo podobny.
Tak byto przyktadowo z Pepsi Colg, ktéry to napdj byt odpowiedzig na jego poprzednika,
czyli Coca Cole. Bardzo podobny smak, kolor, opakowanie, wszystko to sprawito, ze cze-
sto te napoje byly mylone i oba znalazly swoje miejsce, jakze cenione, na rynku napojow
orzezwiajacych.
Zachowania pasywne charakteryzuja sie wytacznie kosmetycznymi zmianami, gdyz doty-
czg produktu, ktéry dobrze sie sprzedaje i nie ma podstaw do jego wycofania z rynku, ale
mozna dokona¢ na przykfad zmiany opakowania.
Charakteryzujac typy innowacyjnych strategii produktowych mozna, za M. Hafferem*,
wskazac:

— strategie modernizacji wytwarzanego produktu, ktéra wykazuje niski stopien inno-

wacyjnosci produktu, zaréwno dla producenta jak i konsumenta,

3 M. Haffer, Sktonnos¢ polskich przedsiebiorstw do podejmowania innowacyjnych strategii produktowych,
[w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwari przysztosci. Redakcja naukowa: M. Haffer, S. Sudot, Komitet Orga-
nizacji i Zarzadzania PAN, Uniwersytet Mikofaja Kopernika w Toruniu, Torurt 1999, s. 147-157.
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— strategie technologicznej modyfikacji wytwarzanego produktu, gdzie producent,
dzieki zastosowaniu innowadji technicznych poprawit jakos¢ i wyraznie obnizyt
koszty produkcji, jednak dla klienta sg to praktycznie nie dostrzegalne zmiany,

— strategie imitacji produktu konkurentéw, cechuje ja maty lub $redni stopiert innowa-
cji dla przedsiebiorstwa i klienta, ale powstajg nowe produkty, bardzo podobne do
juz oferowanych na rynku,

— strategie nowej idei produktu, w tej sytuacji powstaja produkty, ktére s3 nowoscia
zaréwno dla firm jak i klientow, dostarczajac im nowych, czesto nie uswiadamianych
wczesniej potrzeb.

Wszyscy wiemy, ze tradycyjne podejscie do narzedzi marketingu uwzglednia produkt,
cene, promocje i dystrybucje, wiemy tez, ze te dobrze znane elementy juz nie wystarczajg
w osiggnieciu sukcesu rynkowego. Coraz czesciej akcentuje sie kolejne narzedzia, ktére
sprawiaja, ze mamy potencjalnie wieksze szanse na dtuzsze zaistnienie na rynku. Jednym
z takich narzedzi jest kolejne P w marketingu mix — Purple Cow®. Fioletowa krowa to co$
niezwyktego, oryginalnego, cos co robi wrazenie. Czy pamietamy z wyjazdéw na wies$
jak wygladaja krowy pasace sie na naszych pastwiskach? Tak, sa one czarno-biate lub
brazowe, czy robig one na nas jakie$ wrazenie? Odpowiedz brzmi ,nie”. A pomysimy jak
zachowalibysmy sie, gdy podczas wyjazdu dostrzeglibysmy jedna lub kilka pasacych sie
fioletowych krow! Na pewno zwrécitoby to nasza uwage, nasze zainteresowanie. Podob-
nie sytuacja wyglada na rynku. Klienci nie potrzebujg juz zwyktych, dobrych produktéw,
wiekszos¢ ludzi ich nie kupi — nie bedg ich potrzebowali albo zabraknie im czasu badz
pieniedzy. Stworzylismy swiat, w ktérym wiekszo$¢ produktéw gubi sie wsrdd innych,
podobnych produktéw.

Dlatego przedsiebiorcy musza stworzy¢ co$ niezwyktego, cos o czym watro mowi¢, cos
czego nie sposob przeoczyd, co$ wyjatkowego, ciekawego.

Olbrzymie tempo rozwoju wspodtczesnej nauki i techniki na swiecie powoduije, Zze nie sztukg
jest dzisiaj wytworzyc¢ czy tez wynalez¢ cos nowego. Jednak w warunkach zréwnowazone-
go i silnie konkurencyjnego rynku sztuka jest to sprzedac. Nowa wiedza techniczna jako
produkt rynkowy tez wymaga dobrego marketingu. Na rynkowe lub inaczej marketingowe
uwarunkowania proceséw innowacji spéjrzmy przez pryzmat gtéwnych btedow czesto po-
petnianych w tej dziedzinie w Polsce. W innowacjach dos¢ czesto popetnia sie nastepujace
btedy:

1. Pomija sie przysztego uzytkownika nowego produktu.

2. Wprowadza sie nowy produkt na rynek,anonimowy”, a nie na rynek konkretnie za-
adresowany, skierowany do celowego odbiorcy, do odpowiedniego segmentu.

Niezwykty produkt to cos o czym sie mowi, cos na co koniecznie trzeba zwrdci¢ uwage,
cos wyjatkowego, nowego i ciekawego. Tradycyjne produkty staja sie nudne i gubig sie w
ich,,gaszczu” Nowy marketing ktadzie nacisk na sztuke tworzenia takich produktéw, ktére
sg godne naszej uwagi.*® Kiedy zdotamy juz stworzy¢ co$ naprawde niezwyktego, musimy
pogodzi¢ dwa rodzaje dziatan:

1. Czerpac¢ maksymalne korzysci ze sprzedazy tego produktu i wiedzie¢, w jaki sposéb
rozszerzy¢ dziatania i osiggac zyski z udanego przedsiewziecia tak dtugo, jak tylko
to jest mozliwe.

% S.Godin, Fioletowa krowa. Zmieri sie i bqdZ rozpoznawalny, Wydawnictwo HELION. Gliwice 2005, s. 15-17.
% |pbidem.



2. Stworzy¢ dogodne warunki do wypuszczenia na rynek nowego produktu, ktéry be-
dzie mégt zastapi¢ poprzedni, gdy ten, predzej czy pdzniej, przestanie przynosi¢
oczekiwane korzysci.

S. Godin twierdzi, ze zamiast inspirowac wykorzystanie znanej technologii i wiedzy do za-
oferowania udoskonalonego produktu nastawionego na szarego klienta, na typowe jego
zachowania, nalezy przedstawi¢ konsumentom cos$ nowego i odpowiednio zainspirowac
ich do zmiany zachowania, dzieki ktérej ten nowy produkt bedzie znacznie skuteczniej-
szy i wydajniejszy*’. Oczywiscie musimy zdac sobie sprawe, ze stworzenie takiej fioletowej
krowy nie jest rzeczg prosta, bardzo czesto przedsiebiorcy pragng sprzeda¢ produkt, kté-
ry wedtug nich jest super nowoscig, ale niestety okazuje sie fioletowym niewypatem, ma
zadatki nowosci, ale jest skierowany do wirtualnego odbiorcy. Rynek jest obecnie coraz
bardziej wybredny i poszukuje ciekawych i oryginalnych pomystéw, na ktérych tworzenie
nie ma jednak statego przepisu. Innowacja zakonczy sie sukcesem przede wszystkim wtedy,
gdy przedsiebiorca zadba o staty dialog, konsultacje z rynkiem. W trakcie takiego dialogu
nastepowac musi ciagta weryfikacja rezultatéw kolejnych faz procesu innowacyjnego — po-
czawszy od wigzki pomystéw nowego produktu, a skonczywszy na pierwszych reakcjach
na nowy wyréb znajdujacy sie w normalnej sprzedazy.
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SUMMARY
The methods for competing by the eco-innovations
- results and recommendations

The method is defined as a way for solving a problem, based on the methodological rules
and on their procedures which is created on the basis of some problem characteristics. The
second part of the 20th and the beginning of the 21st century are periods when nearly
all over the world the importance of competition and its intensity significantly increased.
Different entities on the market consider it both as positive and negative. For enterprises
this is a signal for searching more and more novel solutions also among the ecological as-
pect which allow to be better, faster and more “green’, generally more attractive in opinion
of fussy consumers than other entities. For the consumers this is a positive phenomenon
because they can make a wider choices, find better places to buy things which are more
suitable as well as buy health products.

When creating the appropriate strategy for enterprise entering the competitive market
it is important to include into its activities a strategy used by the enterprises from these
same sector as well as needs, requirements and wishes from the side of future consum-
ers. The market strategies for enterprise competition are presently based in general on the
approach of cost minimizing, differentiation as well as concentration, qualitative competi-
tion, creation of solid relations with clients and what is very important demonstrating in the
environment of its ecological image.



ZALtACZNIK STATYSTYCZNY

Liczba oséb pracujacych w branzach potencjalnie najbardziej powigzanych
z ekologia wedtug faktycznego miejsca pracy i faktycznie prowadzonej dzia-

falnosci gospodarczej (wg dziatéw PKD2004) w podregionach w roku 2008

Stan: XI1 2008
. . Liczba pracujacych Liczba pracujacych
[essaien REISRKD w dziale PI‘()D w fcl)o);; roku | w podregpioniejog):’)iem
1 2 3 4

ROLNICTWO | tOWIECTWO, £ ACZNIE Z DZIALALNOSCIA USLUGOWA

Podregion bialski 01 604 44876
Podregion biatostocki 01 487 108883
Podregion bielski 01 902 160600
Podregion bydgosko-torunski 01 1513 217321
Podregion bytomski 01 475 90248
Podregion chetmsko-zamojski 01 1558 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 01 974 120760
Podregion czestochowski 01 434 116328
Podregion elblgski 01 1340 100348
Podregion etcki 01 798 45292
Podregion gdaniski 01 814 78081
Podregion gliwicki 01 602 134808
Podregion gorzowski 01 1329 87055
Podregion grudzigdzki 01 1834 91073
Podregion jeleniogdrski 01 909 112762
Podregion kaliski 01 2661 140318
Podregion katowicki 01 448 264025
Podregion kielecki 01 558 160991
Podregion koninski 01 2239 122464
Podregion koszalinski 01 2175 110705
Podregion krakowski 01 1201 93970
Podregion kro$nienski 01 470 93661
Podregion legnicko-gtogowski 01 918 118354
Podregion leszczynski 01 5857 122592
Podregion lubelski 01 1020 158067
Podregion tomzynski 01 592 59093
Podregion todzki 01 362 71730
Podregion m. Krakow 01 424 277243
Podregion m. t6dz 01 530 221606
Podregion m. Poznan 01 983 227846
Podregion m. st. Warszawa 01 1978 829478
Podregion m. Szczecin 01 565 114803
Podregion m. Wroctaw 01 672 234481
Podregion nowosadecki 01 860 115123
Podregion nyski 01 3227 64471
Podregion olsztynski 01 1930 131002
Podregion opolski 01 2391 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 01 1174 115533
Podregion o$wiecimski 01 753 117379
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Podregion pilski 01 2341 83082
Podregion piotrkowski 01 783 127804
Podregion poznanski 01 3540 143783
Podregion przemyski 01 418 62241
Podregion putawski 01 490 71137
Podregion putawski 01 490 71137
Podregion radomski 01 346 95140
Podregion rybnicki 01 830 143735
Podregion rzeszowski 01 698 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 01 450 70830
Podregion sieradzki 01 756 78078
Podregion skierniewicki 01 1532 62455
Podregion stupski 01 1446 97919
Podregion sosnowiecki 01 595 161822
Podregion stargardzki 01 2993 56931
Podregion starogardzki 01 1757 96326
Podregion suwalski 01 262 42052
Podregion szczecinski 01 1324 51622
Podregion tarnobrzeski 01 586 123819
Podregion tarnowski 01 364 78538
Podregion tréjmiejski 01 511 224457
Podregion tyski 01 640 121688
Podregion watbrzyski 01 1614 125758
Podregion warszawski wschodni 01 594 121487
Podregion warszawski zachodni 01 1614 166018
Podregion wtoctawski 01 3096 132238
Podregion wroctawski 01 2562 112392
Podregion zielonogorski 01 1300 133033
POLSKA 01 82003 8624189
LESNICTWO, tACZNIE Z DZIALALNOSCIA USLUGOWA

Podregion bialski 02 409 44876
Podregion biatostocki 02 563 108883
Podregion bielski 02 499 160600
Podregion bydgosko-torunski 02 364 217321
Podregion bytomski 02 325 90248
Podregion chetmsko-zamojski 02 494 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 02 312 120760
Podregion czestochowski 02 231 116328
Podregion elblgski 02 813 100348
Podregion etcki 02 986 45292
Podregion gdanski 02 433 78081
Podregion gliwicki 02 88 134808
Podregion gorzowski 02 1027 87055
Podregion grudzigdzki 02 618 91073
Podregion jeleniogdrski 02 867 112762
Podregion kaliski 02 632 140318
Podregion katowicki 02 # 264025
Podregion kielecki 02 605 160991
Podregion koninski 02 307 122464
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Podregion koszalifiski 02 1546 110705
Podregion krakowski 02 200 93970
Podregion krosnienski 02 783 93661
Podregion legnicko-gtogowski 02 430 118354
Podregion leszczyrski 02 641 122592
Podregion lubelski 02 186 158067
Podregion tomzynski 02 466 59093
Podregion todzki 02 179 71730
Podregion m. Krakow 02 143 277243
Podregion m. todz 02 26 221606
Podregion m. Poznan 02 71 227846
Podregion m. st. Warszawa 02 110 829478
Podregion m. Szczecin 02 # 114803
Podregion m. Wroctaw 02 59 234481
Podregion nowosadecki 02 505 115123
Podregion nyski 02 407 64471
Podregion olsztynski 02 1669 131002
Podregion opolski 02 647 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 02 662 115533
Podregion o$wiecimski 02 220 117379
Podregion pilski 02 1206 83082
Podregion piotrkowski 02 435 127804
Podregion poznanski 02 427 143783
Podregion przemyski 02 636 62241
Podregion putawski 02 305 71137
Podregion radomski 02 368 95140
Podregion rybnicki 02 213 143735
Podregion rzeszowski 02 240 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 02 273 70830
Podregion sieradzki 02 326 78078
Podregion skierniewicki 02 82 62455
Podregion stupski 02 1145 97919
Podregion sosnowiecki 02 112 161822
Podregion stargardzki 02 701 56931
Podregion starogardzki 02 506 96326
Podregion suwalski 02 417 42052
Podregion szczecinski 02 532 51622
Podregion tarnobrzeski 02 399 123819
Podregion tarnowski 02 192 78538
Podregion trojmiejski 02 90 224457
Podregion tyski 02 85 121688
Podregion watbrzyski 02 647 125758
Podregion warszawski wschodni 02 243 121487
Podregion warszawski zachodni 02 127 166018
Podregion wtoctawski 02 352 132238
Podregion wroctawski 02 686 112392
Podregion zielonogorski 02 1377 133033
POLSKA 02 30789 8624189
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PRODUKCJA DREWNA | WYROBOW Z DREWNA ORAZ Z KORKA (OPROCZ MEBLI), ARTYKULOW ZE SEOMY

| MATERIALOW UZYWANYCH DO WYPLATANIA

Podregion bialski 20 621 44876
Podregion biatostocki 20 1698 108883
Podregion bielski 20 1425 160600
Podregion bydgosko-torunski 20 1787 217321
Podregion bytomski 20 1067 90248
Podregion chetmsko-zamojski 20 2540 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 20 829 120760
Podregion czestochowski 20 1423 116328
Podregion elblaski 20 4912 100348
Podregion etcki 20 3007 45292
Podregion gdanski 20 2099 78081
Podregion gliwicki 20 209 134808
Podregion gorzowski 20 3235 87055
Podregion grudzigdzki 20 1815 91073
Podregion jeleniogdrski 20 1033 112762
Podregion kaliski 20 3306 140318
Podregion katowicki 20 243 264025
Podregion kielecki 20 1333 160991
Podregion koninski 20 3135 122464
Podregion koszalifski 20 4451 110705
Podregion krakowski 20 579 93970
Podregion kro$nienski 20 2805 93661
Podregion legnicko-gtogowski 20 416 118354
Podregion leszczynski 20 3182 122592
Podregion lubelski 20 1078 158067
Podregion tomzynski 20 927 59093
Podregion todzki 20 686 71730
Podregion m. Krakow 20 174 277243
Podregion m. £odz 20 198 221606
Podregion m. Poznan 20 210 227846
Podregion m. st. Warszawa 20 687 829478
Podregion m. Szczecin 20 182 114803
Podregion m. Wroctaw 20 177 234481
Podregion nowosadecki 20 3631 115123
Podregion nyski 20 1089 64471
Podregion olsztynski 20 1961 131002
Podregion opolski 20 1571 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 20 896 115533
Podregion oswiecimski 20 1091 117379
Podregion pilski 20 3903 83082
Podregion piotrkowski 20 1642 127804
Podregion poznanski 20 2276 143783
Podregion przemyski 20 1268 62241
Podregion putawski 20 168 71137
Podregion radomski 20 971 95140
Podregion rybnicki 20 686 143735
Podregion rzeszowski 20 1258 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 20 1367 70830
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Podregion sieradzki 20 1396 78078
Podregion skierniewicki 20 # 62455
Podregion stupski 20 3368 97919
Podregion sosnowiecki 20 234 161822
Podregion stargardzki 20 3805 56931
Podregion starogardzki 20 4083 96326
Podregion suwalski 20 2013 42052
Podregion szczecinski 20 1086 51622
Podregion tarnobrzeski 20 2554 123819
Podregion tarnowski 20 333 78538
Podregion tréjmiejski 20 498 224457
Podregion tyski 20 510 121688
Podregion watbrzyski 20 1035 125758
Podregion warszawski wschodni 20 1029 121487
Podregion warszawski zachodni 20 467 166018
Podregion wioctawski 20 845 132238
Podregion wroctawski 20 1779 112392
Podregion zielonogorski 20 4342 133033
POLSKA 20 104924 8624189
ZAGOSPODAROWANIE ODPADOW

Podregion biatostocki 37 # 108883
Podregion bielski 37 90 160600
Podregion bydgosko-torurski 37 536 217321
Podregion bytomski 37 435 90248
Podregion chetmsko-zamojski 37 34 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 37 21 120760
Podregion czestochowski 37 190 116328
Podregion elblaski 37 64 100348
Podregion gdariski 37 # 78081
Podregion gliwicki 37 129 134808
Podregion gorzowski 37 100 87055
Podregion grudzigdzki 37 354 91073
Podregion jeleniogdrski 37 60 112762
Podregion kaliski 37 81 140318
Podregion katowicki 37 314 264025
Podregion kielecki 37 354 160991
Podregion koninski 37 215 122464
Podregion koszalifiski 37 67 110705
Podregion krakowski 37 91 93970
Podregion krosnienski 37 90 93661
Podregion legnicko-gtogowski 37 133 118354
Podregion leszczynski 37 122 122592
Podregion lubelski 37 72 158067
Podregion tomzynski 37 # 59093
Podregion todzki 37 # 71730
Podregion m. Krakéw 37 640 277243
Podregion m. t6dz 37 64 221606
Podregion m. Poznan 37 131 227846
Podregion m. st. Warszawa 37 483 829478
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Podregion m. Szczecin 37 24 114803
Podregion m. Wroctaw 37 153 234481
Podregion nowosadecki 37 # 115123
Podregion nyski 37 # 64471
Podregion olsztynski 37 90 131002
Podregion opolski 37 139 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 37 86 115533
Podregion oswiecimski 37 465 117379
Podregion pilski 37 26 83082
Podregion piotrkowski 37 90 127804
Podregion poznanski 37 154 143783
Podregion przemyski 37 # 62241
Podregion putawski 37 # 71137
Podregion radomski 37 474 95140
Podregion rybnicki 37 164 143735
Podregion rzeszowski 37 68 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 37 # 70830
Podregion sieradzki 37 # 78078
Podregion skierniewicki 37 # 62455
Podregion stupski 37 24 97919
Podregion sosnowiecki 37 1048 161822
Podregion stargardzki 37 # 56931
Podregion suwalski 37 # 42052
Podregion szczecinski 37 60 51622
Podregion tarnobrzeski 37 150 123819
Podregion tarnowski 37 121 78538
Podregion tréjmiejski 37 81 224457
Podregion tyski 37 59 121688
Podregion watbrzyski 37 149 125758
Podregion warszawski wschodni 37 151 121487
Podregion warszawski zachodni 37 116 166018
Podregion wioctawski 37 222 132238
Podregion wroctawski 37 181 112392
Podregion zielonogorski 37 132 133033
POLSKA 37 9659 8624189
WYTWARZANIE | ZAOPATRYWANIE W ENERGIE ELEKTRYCZNA, GAZ, PARE WODNA | GORACA WODE

Podregion bialski 40 588 44876
Podregion biatostocki 40 2161 108883
Podregion bielski 40 3044 160600
Podregion bydgosko-torunski 40 3690 217321
Podregion bytomski 40 1331 90248
Podregion chetmsko-zamojski 40 1862 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 40 1265 120760
Podregion czestochowski 40 2048 116328
Podregion elblgski 40 2076 100348
Podregion etcki 40 585 45292
Podregion gdanski 40 906 78081
Podregion gliwicki 40 2831 134808
Podregion gorzowski 40 1519 87055




1 2 3 4
Podregion grudzigdzki 40 1454 91073
Podregion jeleniogdrski 40 3865 112762
Podregion kaliski 40 2101 140318
Podregion katowicki 40 3859 264025
Podregion kielecki 40 3005 160991
Podregion koninski 40 2423 122464
Podregion koszalifiski 40 2119 110705
Podregion krakowski 40 1320 93970
Podregion krosnienski 40 1518 93661
Podregion legnicko-gtogowski 40 2696 118354
Podregion leszczynski 40 1007 122592
Podregion lubelski 40 3552 158067
Podregion tomzynski 40 769 59093
Podregion todzki 40 1279 71730
Podregion m. Krakéw 40 3658 277243
Podregion m. t6dz 40 4277 221606
Podregion m. Poznan 40 2988 227846
Podregion m. st. Warszawa 40 8581 829478
Podregion m. Szczecin 40 2079 114803
Podregion m. Wroctaw 40 2992 234481
Podregion nowosadecki 40 1560 115123
Podregion nyski 40 972 64471
Podregion olsztynski 40 2142 131002
Podregion opolski 40 3966 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 40 2717 115533
Podregion o$wiecimski 40 3261 117379
Podregion pilski 40 825 83082
Podregion piotrkowski 40 5860 127804
Podregion poznanski 40 529 143783
Podregion przemyski 40 831 62241
Podregion putawski 40 829 71137
Podregion putawski 40 829 71137
Podregion radomski 40 4073 95140
Podregion rybnicki 40 2895 143735
Podregion rzeszowski 40 2151 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 40 1822 70830
Podregion sieradzki 40 921 78078
Podregion skierniewicki 40 760 62455
Podregion stupski 40 1633 97919
Podregion sosnowiecki 40 5627 161822
Podregion stargardzki 40 991 56931
Podregion starogardzki 40 1164 96326
Podregion suwalski 40 585 42052
Podregion szczecinski 40 2332 51622
Podregion tarnobrzeski 40 2475 123819
Podregion tarnowski 40 1567 78538
Podregion tréjmiejski 40 4206 224457
Podregion tyski 40 2080 121688
Podregion watbrzyski 40 1891 125758
Podregion warszawski wschodni 40 1460 121487
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Podregion warszawski zachodni 40 1644 166018
Podregion wioctawski 40 1982 132238
Podregion wroctawski 40 1290 112392
Podregion zielonogorski 40 1727 133033
POLSKA 40 148216 8624189
BUDOWNICTWO

Podregion bialski 45 2503 44876
Podregion biatostocki 45 5360 108883
Podregion bielski 45 6919 160600
Podregion bydgosko-torunski 45 12119 217321
Podregion bytomski 45 4188 90248
Podregion chetmsko-zamojski 45 3812 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 45 10057 120760
Podregion czestochowski 45 5863 116328
Podregion elblgski 45 4210 100348
Podregion etcki 45 2016 45292
Podregion gdanski 45 6083 78081
Podregion gliwicki 45 10031 134808
Podregion gorzowski 45 3056 87055
Podregion grudzigdzki 45 4525 91073
Podregion jeleniogdrski 45 5394 112762
Podregion kaliski 45 7450 140318
Podregion katowicki 45 16112 264025
Podregion kielecki 45 8331 160991
Podregion konifski 45 5680 122464
Podregion koszalinski 45 6408 110705
Podregion krakowski 45 4993 93970
Podregion krosnienski 45 4202 93661
Podregion legnicko-gtogowski 45 8262 118354
Podregion leszczynski 45 6104 122592
Podregion lubelski 45 10002 158067
Podregion tomzynski 45 2727 59093
Podregion todzki 45 2498 71730
Podregion m. Krakow 45 20421 277243
Podregion m. £odz 45 8322 221606
Podregion m. Poznan 45 11535 227846
Podregion m. st. Warszawa 45 36703 829478
Podregion m. Szczecin 45 6072 114803
Podregion m. Wroctaw 45 13860 234481
Podregion nowosadecki 45 8621 115123
Podregion nyski 45 2594 64471
Podregion olsztynski 45 7302 131002
Podregion opolski 45 8732 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 45 7305 115533
Podregion oswiecimski 45 4521 117379
Podregion pilski 45 3472 83082
Podregion piotrkowski 45 8658 127804
Podregion poznanski 45 8116 143783
Podregion przemyski 45 3137 62241
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Podregion putawski 45 4254 71137
Podregion radomski 45 4812 95140
Podregion rybnicki 45 9084 143735
Podregion rzeszowski 45 8237 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 45 3318 70830
Podregion sieradzki 45 3624 78078
Podregion skierniewicki 45 2428 62455
Podregion stupski 45 4024 97919
Podregion sosnowiecki 45 7841 161822
Podregion stargardzki 45 2933 56931
Podregion starogardzki 45 5606 96326
Podregion suwalski 45 1790 42052
Podregion szczecinski 45 1753 51622
Podregion tarnobrzeski 45 6157 123819
Podregion tarnowski 45 6407 78538
Podregion tréjmiejski 45 13988 224457
Podregion tyski 45 6618 121688
Podregion watbrzyski 45 4387 125758
Podregion warszawski wschodni 45 6579 121487
Podregion warszawski zachodni 45 8021 166018
Podregion wtoctawski 45 7769 132238
Podregion wroctawski 45 3958 112392
Podregion zielonogorski 45 5182 133033
POLSKA 45 457046 8624189

GOSPODARKA SCIEKAMI ORAZ WYWOZ | UNIESZKODLIWIANIE ODPADOW, USLUGI SANITARNE | POKREWNE

Podregion bialski 90 459 44876
Podregion biatostocki 90 753 108883
Podregion bielski 90 1247 160600
Podregion bydgosko-torurski 90 1328 217321
Podregion bytomski 90 1094 90248
Podregion chetmsko-zamojski 90 666 92323
Podregion ciechanowsko-ptocki 90 621 120760
Podregion czestochowski 90 911 116328
Podregion elblgski 90 838 100348
Podregion etcki 90 610 45292
Podregion gdanski 90 763 78081
Podregion gliwicki 90 859 134808
Podregion gorzowski 90 652 87055
Podregion grudzigdzki 90 689 91073
Podregion jeleniogdrski 90 1309 112762
Podregion kaliski 90 764 140318
Podregion katowicki 90 1777 264025
Podregion kielecki 90 851 160991
Podregion koninski 90 727 122464
Podregion koszalifiski 90 1075 110705
Podregion krakowski 90 500 93970
Podregion krosnienski 90 641 93661
Podregion legnicko-gtogowski 90 1023 118354
Podregion leszczynski 90 634 122592
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Podregion lubelski 90 1656 158067
Podregion tomzynski 90 477 59093
Podregion tédzki 90 343 71730
Podregion m. Krakéw 90 1250 277243
Podregion m. t6dz 90 1281 221606
Podregion m. Poznan 90 539 227846
Podregion m. st. Warszawa 90 3331 829478
Podregion m. Szczecin 90 341 114803
Podregion m. Wroctaw 90 613 234481
Podregion nowosadecki 90 1548 115123
Podregion nyski 90 498 64471
Podregion olsztynski 90 1222 131002
Podregion opolski 90 794 139375
Podregion ostrotecko-siedlecki 90 834 115533
Podregion oswiecimski 90 823 117379
Podregion pilski 90 521 83082
Podregion piotrkowski 90 878 127804
Podregion poznanski 90 1077 143783
Podregion przemyski 90 356 62241
Podregion putawski 90 403 71137
Podregion radomski 90 708 95140
Podregion rybnicki 90 1937 143735
Podregion rzeszowski 90 663 134736
Podregion sandomiersko-jedrzejowski 90 683 70830
Podregion sieradzki 90 364 78078
Podregion skierniewicki 90 514 62455
Podregion stupski 90 788 97919
Podregion sosnowiecki 90 1385 161822
Podregion stargardzki 90 253 56931
Podregion starogardzki 90 723 96326
Podregion suwalski 90 266 42052
Podregion szczecinski 90 770 51622
Podregion tarnobrzeski 90 696 123819
Podregion tarnowski 90 698 78538
Podregion trojmiejski 90 1224 224457
Podregion tyski 90 795 121688
Podregion watbrzyski 90 1239 125758
Podregion warszawski wschodni 90 1021 121487
Podregion warszawski zachodni 90 1685 166018
Podregion wioctawski 90 1047 132238
Podregion wroctawski 90 796 112392
Podregion zielonogorski 90 1491 133033
POLSKA 920 59322 8624189

Zrédio: dane GUS
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa pod-
legajaca Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy
z 9 listopada 2000 roku. Zadaniem Agendji jest zarzadzanie funduszami
7 budzetu panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przed-
siebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobdw ludzkich.

Celem dziatania Agencji, ktéra w 2010 r. obchodzi dziesieciolecie istnienia,
jest realizacja programéw rozwoju gospodarki wspierajgcych dziatalnosc¢
innowacyjna i badawcza matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj
regionalny, wzrost eksportu, rozwdj zasobéw ludzkich oraz wykorzystywa-
nie nowych technologii.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpo-
wiedzialna za wdrazanie dziatari w ramach trzech programéw operacyjnych
Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowacyjnych
oraz zachecanie przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii
w swoich firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci pro-
wadzi portal internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl,
a takze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawiciele
MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczestniczy¢
w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP
(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsrdd mikro-, matych
i $rednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za
posrednictwem strony internetowej www.web.gov.pl PARP wspiera rozwoj
e-biznesu. W Agencji dziata osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktéry
oferuje przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz
zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspolnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia sieci regionalnych osrodkéw wspieraja-
cych MSP tj. Krajowego Systemu Ustug dla MSP, Krajowej Sieci Innowadji i Punk-
téw Konsultacyjnych. Instytucje te $wiadczg nieodptatnie lub wg preferen-
cyjnych stawek ustugi z zakresu informacji, doradztwa, szkolen oraz ustugi
finansowe. Partnerami regionalnymi PARP we wdrazaniu wybranych dziatar
s Regionalne Instytucje Finansujqgce (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Panska 81/83, 00-834 Warszawa tel. +48 22432 8991-93
tel. + 48 22 432 80 80, faks: + 48 22 432 86 20 0801332202

biuro@parp.gov.pl, www.parp.gov.pl info@parp.gov.pl






