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Wprowadzenie

Kompetencje na gruncie nauk spotecznych definiowane sg jako zdolno$¢ do
wykonywania sprecyzowanych kulturowo zadan oraz jako umiej¢tno$¢ wplywa-
nia na otoczenie i odgrywania nagradzanych przez dang spotecznosé rél'. W przy-
padku przedsigbiorstw nagroda jest konkurencyjno$¢ w stosunku do innych pod-
miotow gospodarczych, ktéra z kolei pozwala na osiagnigcie stawianych przed
danym przedsi¢biorstwem celéw. Nauki o zarzadzaniu definiujag kompetencje ja-
ko wiedz¢ oraz umiejgtnosci, ktére odrézniajg dane przedsigbiorstwo od innych
przedsigbiorstw i pozwalaja mu na osiagniccie przewagi konkurencyjnej’. Dzig-
ki posiadanym kompetencjom przedsigbiorstwo, aby osiagna¢ cele’, moze ko-
rzystaé ze swoich zasobéw w sposob zorganizowany. Kompetencje ekologiczne
przedsigbiorstwa definiowane sa natomiast jako ,,zdolno$¢ do skutecznej kombi-
nacji zasobéw ekologicznych, rozpoznawanie wzajemnych oddziatywan mig¢dzy
réznymi elementami §rodowiska i minimalizowanie ryzyka ekologicznego’™.
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W Polskiej literaturze z dziedziny organizacji i zarzadzania, w poréwnaniu
z literaturg anglojgzyczna, istnieje wyrazna luka w badaniach kompetencji eko-
logicznych oraz ich wptywu na konkurencyjno$é przedsigbiorstw’. Zgodnie z ra-
portem z badania przeprowadzonego przez ,,Businessman Magazine™® w lutym
2005 roku na prébie 1000 os6b nalezacych do top managementu w polskich
przedsigbiorstwach przemystowych, 60% firm zamierza zwigkszy¢ wydatki na
ochrong $rodowiska. Natomiast 29% badanych wskazuje na wzrost konkuren-
cyjnosci jako gtéwny efekt zwigkszenia naktadow. Wyniki tych badan w por6w-
naniu z wynikami badan J. Majchrzak i K. Zimniewicza’ z roku 1996, ktére wy-
kazaty jedynie l-procentowy udziat wskaznikow ekologicznych w procesie de-
cyzyjnym polskich przedsigbiorstw, wskazuja na wzrost znaczenia zagadnien
ekologicznych w podejmowaniu decyzji strategicznych przez polskie przedsie-
biorstwa, ktéry nastapil w ciagu minionych 10 lat. Jednak autor opracowania
w ,,Businessman Magazine”, cytujac wypowiedzi szesciu z badanych oséb,
wskazuje jedynie nastgpujace strategie z zakresu ochrony srodowiska:

— modernizacjg linii technologicznych,

— stosowanie technologii ,.kofica rury” (np. filtry),

— ograniczanie emisji do wielko$ci okre§lonych przez ustawodawce.

Wyzej wymienione strategie sa strategiami pasywnymi, ktére w gospodar-
kach rozwinigtych byly stosowane w latach 80. poprzedniego wieku. Z biegiem
lat byly uzupetniane zupetnie innymi strategiami, ktére ze wzgledu na wigksza
efektywno$¢ pomniejszyly znaczenie strategii pasywnych. Co prawda ,,Busi-
nessman Magazine” nie jest czasopismem naukowym, a przebadane osoby to
kadra zarzadzajaca najwigkszych polskich przedsigbiorstw, jednak wyrazone
przez nich poglady mogg odzwierciedla¢ niedostateczne zainteresowanie kom-
petencjami ekologicznymi przedsi¢biorstw w dyskursach, badaniach oraz publi-
kacjach naukowych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie ewolucji pogladéow w zakre-
sie kompetencji ekologicznych przedsigbiorstw w ciggu ostatnich 25 lat na grun-
cie literatury anglojezycznej. Oczywiscie, artykul nie wyczerpie w pelni tego
bardzo interesujacego i waznego tematu. Nadzieja autora jest jednak przyczy-
nienie si¢ do rozszerzenia wiedzy oraz rozbudzenia wigkszego zainteresowania
kompetencjami ekologicznymi w Polsce.

3 Na szczebcie w ostatnich latach luka ta jest systematycznie pomniejszana migdzy innymi
przez prace takich autoréw, jak Jadwiga Adamczyk, Stanistaw Czaja, J6zef Famielec, Franciszek
Piontek, Bazyli Poskrobko.

b Czy firmy zwickszajq wydatki na ochrong srodowiska?, ,,Businessman Magazine” 2005, ma-
rzec, s. 24.

7 J. Majchrzak, K. Zimniewicz, Zapotrzebowanie na informacje w polskich przedsigbior-
stwach w okresie transformacji (Raport z badan), ,,Organizacja i Kierowanie” 1996, nr 4, s. 77.
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Artykul zaczyna si¢ od przedstawienia ewolucji podej$cia do ekologii
w przedsigbiorstwie Hewlett-Packard. Nast¢pnie zostanie przedstawiona dysku-
sja pomigdzy Michaelem Porterem i Classem van der Linde z jednej strony
i Noach Walley, Bradley Whitehead z drugiej strony. Ich spér dotyczy mozliwo-
$ci oraz stopnia, w jakim strategie proekologiczne moga réwnoczesnie przyczy-
nia¢ si¢ do poprawy jako$ci zycia na naszej planecie oraz zwigksza¢ konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstw.

Ewolucja probleméw zarzadczych w sferze ekologii
w przedsigbiorstwie Hewlett-Packard

Lynelle Preston w artykule po$wigconym podejsciu w firmie Hewlett-
Packard (HP) do zréwnowazonego rozwoju chronologicznie wymienia proeko-
logiczne dziatania oraz strategie HP, w kt6rych czgsto firma ta byta pionierem®.
Generalnie wigkszo$¢ Swiatowych przedsigbiorstw przeszia w tym zakresie po-
dobny rozwdj. W latach osiemdziesiatych gtéwny nacisk byl kiadziony na kon-
trol¢ i redukcj¢ emitowanych zanieczyszczen przy zastosowaniu dotychczaso-
wych technologii. Redukowano emisje szkodliwych substancji do poziomu albo
ponizej poziomu dopuszczanego przez ustawodawceg za pomocg filtréw. Byly to
tak zwane technologie ,.konca rury”, ktére w gruncie rzeczy nie zmieniaty iloSci
generowanych przez dane przedsigbiorstwo zanieczyszczen, a jedynie zmieniaty
ich fizyczna form¢ z cieczy i gazéw na ciafa stale, ktére mozna bezpieczniej
odizolowac i sktadowac.

W latach dziewigédziesigtych HP wdrozyl koncepcj¢ ekologicznego zarza-
dzania produktami we wszystkich stadiach ich zycia. Ekologicznym zarzadza-
niem produktami zajmowato si¢ 70 oséb, z ktérych kazda byta odpowiedzialna
za monitorowanie spetnienia oczekiwan ekologicznych rynku w ramach przypi-
sanej jej linii produktow poczawszy od fazy projektowania produktu, poprzez
produkcjg i zbyt, az do jego utylizacji.

W roku 2000 po przeprowadzeniu zakrojonych na szeroka skalg badan lite-
raturowych, badan benchmarkingowych, badan konkurencyjnosci oraz po wielu
konsultacjach z organizacjami ekologicznymi i niezaleznymi konsultantami,
menedzerowie HP doszli do wniosku, ze zréwnowazony rozwéj oferuje przed-
sigbiorstwom mozliwo$¢ osiagnigcia strategicznej przewagi konkurencyjnej.
Ponadto, ze wzgledu na ich przewidywania, ze zréwnowazony rozwéj bedzie si¢

8 . Preston, Sustainability at Hewlett-Packard: From theory to Practice, ,California Mana-
gement Review” 2001, nr 3, vol. 43.
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stawal przez najblizsze lata coraz wazniejszy dla przedsigbiorstw, ekologia musi
by¢ uwzgledniona w kluczowych strategiach biznesowych przedsigbiorstwa, aby
umozliwi¢ osiagnigcie sukcesu ekonomicznego w diuzszym okresie.

Nowe podejécie do ekologii w HP oraz innych przedsigbiorstwach r6zni si¢
znacznie od podejécia z lat dziewigédziesigtych. Celem zarzadzania ekologicz-
nego produktami lat dziewig¢dziesiatych ,,od kotyski do grobu” byto zminimali-
zowanie wptywu produktéw i ustug na Srodowisko naturalne. Byto to podejscie
innowacyjne na tamte czasy, jednak w XXI wieku potrzebne sa rozwigzania,
ktére nie tylko nie szkodza, ale takze poprawiaja $rodowisko naturalne. W ich
poszukiwaniu Hewlett-Packard, jak i inne przedsigbiorstwa, musza przeprojek-
towa¢ swoje kluczowe strategie biznesowe tak, aby uwzglednié¢ ograniczenia
narzucone przez konieczno$¢ ochrony oraz poprawy stanu $rodowiska natural-
nego. Pomoga one nie tylko w dazeniu do bycia liderem rynkowym, ale takze
w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Przemawiaja za tym nast¢pujace argu-
menty:

— sprostanie oczekiwaniom klientéw i rynku,

— poprawa dostgpu do rynkéw,

— zmniejszenie kosztow,

~nowe mozliwosci rynkowe,

— poprawa wizerunku marki,

— zwigkszenie przewagi konkurencyjnej,

— zwigkszenie wartoéci przedsigbiorstwa dla udzialowcéw’.

Wprowadzanie idei zréwnowazonego rozwoju i strategii biznesowych na niej
opartych wymagato podjgcia przez HP nastgpujacych dziatan:

— stworzenia zespolu wewngtrznych ,,czempionéw” zréwnowazonego roz-
woju,

— rozwinigcia i wdrozenia ,,Nowej Strategii” dla zrbwnowazonego rozwoju,

— zbudowanie poparcia i zaangazowania pracownikéw.

Podstawg nowego postrzegania otoczenia biznesu przez HP stala si¢ wizja
sieci powigzan, gdzie kosztem produktow materialnych wzrasta na znaczeniu
zaspokajanie potrzeb klientéw poprzez dostarczanie jedynie warto$ci, na ktérych
klientom zalezy. Produkty staja si¢ coraz bardziej zminiaturyzowane, dost¢pne
za pomocg Internetu, a docelowo zostang zastapione ustugami. HP realizuje
powyzsze zalozenia koncentrujac si¢ na sprzedazy ustug informatycznych kosz-
tem tradycyjnej sprzedazy sprz¢tu. Na przyklad poprzez program ,,Print Advan-
tage” HP leasinguje drukarki zamiast je sprzedawa¢. Podobnie jest z kompute-
rami. W ten sposob HP, ktore zostaje wlascicielem sprzgtu przez caly jego okres
zycia, projektuje i produkuje sprz¢t w taki sposéb, aby byl zywotny oraz aby
dawat sig¢ tatwo dostosowywa¢ do zmieniajacych si¢ technologii oraz wymagan

? Tamze, s. 29-30.
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klientéw. Bardzo wazna jest takze tatwos$¢ utylizacji produktéw, ktérych cykl
zycia zakonczyt sig.

Strategie ekologiczne jako Zrdodio przewagi konkurencyjnej

Michael E. Porter wraz z Classs van der Linde w artykule Zielony i konku-
rencyjny, koniec pata'® odniesli si¢ do tematu, ktéry rozpalat zywe dyskusje
w $wiecie biznesu, nauki i polityki od konca lat osiemdziesiatych. Autorzy pi-
szg, ze cho¢ idea ochrony $rodowiska naturalnego uzyskala szerokie poparcie
spoteczne, nadal uwaza sig, ze koszty ponoszone na ochrong Srodowiska przez
przedsigbiorstwa pomniejszaja ich konkurencyjnos¢. Z jednej strony spoleczen-
stwo odnosi zyski w postaci czystszego $rodowiska, z drugiej — firmy musza
zwigkszac¢ ceny towaréw tak, aby odzwierciedlaly ponoszone wydatki na ochro-
ng Srodowiska i w ten sposéb staja si¢ mniej konkurencyjne. W tej rozbieznosci
intereséw rolg arbitra pelni ustawodawca, ktory jest naciskany z jednej strony do
podwyzszania obowiazujacych standardéw w zakresie ochrony S$rodowiska,
a z drugiej strony ich nie zmieniania.

Wedtug Portera i van der Linde powyzszy poglad jest statycznym spojrze-
niem na ustawodawstwo ekologiczne, w ktérym wszystko oprécz ustaw jest
niezmienne. Wyzsze koszty dziatalnosci przedsigbiorstw w wyniku obowigzku
wprowadzania wyzszych standardow bylyby rzeczywiscie nieuniknione, gdyby
technologie, produkty, procesy oraz preferencje konsumentéw byly state. Jednak
przedsigbiorstwa dziataja w rzeczywistosci, w ktdérej musza ciagle znajdowac
innowacyjne rozwigzania pod wplywem réznego rodzaju naciskéw otoczenia.
Wiasciwie zaprojektowane standardy ochrony $rodowiska moga pobudzi¢ inno-
wacyjnos$¢, w ktérej wyniku zmaleje koszt produktu lub poprawig si¢ jego wia-
$ciwosci. Takie innowacje, zmniejszajac niezbedne naklady surowcow, energii
czy pracy, réwnowaza koszty zmniejszania presji na Srodowisko naturalne
i w ten spos6b koncza stan pata pomigdzy ekologia 1 gospodarka.

Czy jest naiwnoscia oczekiwanie, ze redukcja emisji zanieczyszczen w wielu
wypadkach podwyzszy konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw? Zdaniem autoréw
artykutu stanowczo nie, poniewaz jesli odpady produkcyjne czy réznego rodzaju
formy energii sa emitowane do $rodowiska, to §wiadczy to o tym, ze w danym
procesie technologicznym czy formie organizacyjnej zasoby zostaly wykorzy-
stane w sposéb nieefektywny. Ponadto przedsigbiorstwa musza wykonaé wiele
dziatan zwigzanych z wygenerowanymi zanieczyszczeniami, takich jak skiado-

M. E. Porter, Green and Competitive: Ending the Stalemate, ,Harvard Business Review”
1995, September—October.
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wanie, transport czy utylizacja. Pomimo ponoszonych kosztéw dzialania te nie
generuja zadnych korzysci dla klientow.

Koncentracja na produktywnosci zasobéw pozwala na nowe spojrzenie na
catkowite koszty generowane przez przedsigbiorstwa oraz na warto$¢ poszcze-
g6Inych produktéw. Najczgstszymi przejawami nieefektywnego uzycia zasobow
s niekompletne zuzycie materialéw oraz niedostateczna kontrola nad procesa-
mi, ktére skutkuja w niepotrzebnych stratach, wadach oraz zapasach. Istnieje
jednak takze wiele innych ukrytych w cyklu zycia produktu kosztéw. Opakowa-
nia wyrzucane przez dystrybutoréw i konsumentéw, produkty, ktére zanieczysz-
czaja Srodowisko podczas ich uzytkowania czy zuzywaja nadmierne ilo$ci ener-
gii oraz produkty trudne do utylizacji sg ich najlepszymi przyktadami.

Najczesdciej tradycyjne wysitki w zakresie ochrony $§rodowiska naturalnego
przez przedsigbiorstwa nie dotyczyly wymienionych powyzej kosztow syste-
mowych. Koncentrowaly si¢ raczej na kontroli emisji zanieczyszczen poprzez
lepsza ich identyfikacjg, obrobke i sktadowanie. Jest to kosztowne podejscie.
Jednak przez ostatnie lata bardziej zaawansowane przedsigbiorstwa oraz usta-
wodawcy zastosowali koncepcjg zapobiegania zanieczyszczeniu S$rodowiska
naturalnego poprzez redukcj¢ u zrédla polegajaca na uzyciu takich metod, jak
zastgpowanie materialéw oraz stosowanie obiegu zamknigtego, aby zapobiec
procesowi zanieczyszczania zanim do niego dochodzi.

Zdaniem Portera i van der Linde, chociaz redukcja u Zrédia jest waznym
krokiem we wiasciwym kierunku, to jednak docelowo przedsig¢biorstwa powinny
formutowa¢ aspekty $rodowiskowe dziatalno$ci na podstawie pojecia produk-
tywnos$ci zasobéw. Przedsigbiorstwa i ustawodawcy powinni odej$¢ od domi-
nujacej koncepcji eliminacji i przerobu zanieczyszczen, i uja¢ ten problem
w kategoriach utraconych korzys$ci, zmarnowanych zasobOw, bezuzytecznego
wysitku, mniejszej wartosci produktéw dla klientéw. Produktywno$¢ zasobow
staje si¢ wspolnym mianownikiem dla ochrony $rodowiska naturalnego i konku-
rencyjnosci.

Spojrzenie na zanieczyszczenia przez pryzmat niepetnego wykorzystania za-
sobow nasuwa poréwnanie z rewolucjg w sferze jakosci z lat 80. Dzisiaj nikt nie
kwestionuje stwierdzenia, ze innowacyjno$s¢ moze poprawic¢ jako$¢ produktéw
przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw ich produkceji. Jednak 25 lat wezesniej
menedzerowie byli przekonani o tym, ze lepsza jako$¢ produktéw moze byc
uzyskana kosztem czgstszych kontroli jakosci gotowych produktéw i naprawie
produktow wadliwych, ktére byty nieunikniong konsekwencja masowej produk-
cji. Podstawg tego starego pogladu bylo przekonanie o tym, ze zar6wno projekt
produktu, jak i proces produkcyjny sa niezmienne. Jednak ponowne przemysle-
nie problemu jako$ci sktonilo przedsigbiorstwa do postrzegania wybrakowanych
produktéw jako przejawu zlego zaprojektowania produktéw i proceséw ich
wytwarzania, a nie jako nieunikniony produkt uboczny procesu produkcji.
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Podobnie jak wadliwe produkty, zanieczyszczenia czgsto sg przejawem wad
w projekcie produktu lub w procesie technologicznym. Dlatego w wysitkach
zmierzajacych do eliminacji zanieczyszczefi moga by¢ stosowane podstawowe
zalozenia podobne do tych stosowanych w procesach poprawy jakosci: bardziej
ekonomiczne uzywanie zasobdw, eliminacja niebezpiecznych, klopotliwych
w zastosowaniu materiatéw, eliminacja niepotrzebnych proceséw. Dla przykta-
du, badanie 10 producentéw elektronicznych ptytek montazowych wykazato, ze
personel kontroli zanieczyszczen zainicjowat 13 z 33 gléwnych zmian w proce-
sach produkcji. Przy czym 92% z nich zaowocowato obnizeniem kosztéw, 62%
poprawilo jako$¢, a 38% przyczynilo si¢ do zwigkszenia mocy produkcyjnych.
TQM stat si¢ zrédtem pomystéw dla ograniczania emisji zanieczyszczen, ktére
jednocze$nie zmniejszaja koszty przedsigbiorstwa. Na przyklad przedsigbior-
stwo z branzy chemicznej Dow Chemical zidentyfikowalo korelacj¢ pomiedzy
poprawg jakosci i zmniejszeniem zanieczyszczen za pomoca statystycznej kon-
troli proceséw przeprowadzonym w celu zmniejszenia odchylen w procesach
i zmniejszenia ilosci odpadéw.

Michael E. Porter podczas badafn nad konkurencyjno$cig narodéw do pracy
Przewaga konkurencyjna narodéw'' po raz pierwszy zauwazyt, ze koszty dosto-
sowania przedsigbiorstw do wymagan ustawodawstwa proekologicznego moga
by¢ zminimalizowane, a czasami nawet wyeliminowane dzigki innowacyjno$éi,
ktéra dostarcza nowych form przewagi konkurencyjnej. Natomiast Class van der
Linde w latach 1991-1995 przy wspétpracy Management Institute for Environ-
ment and Business przeprowadzit seri¢ migdzynarodowych studiéw przypadku
w sektorach znaczaco dotknigtych regulacjami ekologicznymi. Ich wyniki, po-
dane w tabeli 1, potwierdzaja obserwacje Portera.

Porter i van der Linde'* podaja, w jaki sposob proekologiczne usprawnienia
powigkszaja produktywno$¢ zasobéw, co z kolei przynosi korzysci dla proceséw
produkcyjnych oraz korzy$ci dla wytwarzanych przez przedsigbiorstwo pro-
duktow.

Korzysci dla proceséw produkeyjnych:

— oszczgdnoSci materialowe spowodowane wigksza kompletnoscig procesow,
zastgpowaniem, powtérnym uzyciem czy recyklingiem wkladéw produkcyj-
nych;

— wzrost wydajnosci proceséw;

— zmniejszenie jatlowych przebiegéw dzigki doktadniejszemu monitorowaniu
proceséw;

— lepsza utylizacja produktéw ubocznych;

— przer6b odpad6éw na uzyteczne materiaty do produkcji;

' M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990.
12 M. E. Porter, C. van der Linde, Green and Competitive..., s. 126.
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Tabela 1

Regulacje ekologiczne i ich implikacje dla konkurencyjnosci

BRANZA
Problemy
srodowiskowe

Innowacyjne rozwiazania

Innowacyjne korzysci

PAPIERNICZA/Dioksyny
emitowane przy wybielaniu
chlorem.

Zastapienie chloru tlenem,
ozonem oraz peroksydem.

25% premia kosztowa. Uzycie
produktéw ubocznych do wy-
twarzania energii.

FARB i LAKIEROW/Lotne
zwiazki organiczne w roz-
puszczalnikach.

Mniejsza zawarto$¢ rozpu-
szczalnika. Farby wodne. No-
wocze$niejsze techniki malowa-
nia. Farby proszkowe.

Premia cenowa. Lepsza jako$¢
powlok. Bezpieczefistwo pra-
cownikéw. Szybsza zmiana
rodzaju powloki. Nizsze zuzy-
cie.

ELEKTRONICZNA/Lotne
zwiazki organiczne w $rod-
kach czyszczacych.

Uzycie terpentyny. Techno-logie
obiegu zamknigtego. Lutowanie
bez czyszczenia.

Wzrost jako$ci produktow. Duza
redukcja kosztéw procesu lub
jego eliminacja.

CHLODNICZA/Chlorofluo-
rokarbon jako chtodziwo.
Zuzywana energia.

Inne chlodziwa. Lepsza izolacja
i kompresory.

Energooszczgdno$é do10%. Od
5% do 10% premii cenowej za
ekologiczny produkt.

BATERIVKadm, rteé, oléw,
nikiel, kobalt, lit.

Regenerowalne baterie niklowe
oraz litowe.

Prawie podwdjna wydajno$¢ za
tg samg ceng.

TUSZY DRUKAREK/Lot-
ne zwiazki organiczne w tu-
szach olejnych.

Tusze wodne i sojowe.

Wigksza wydajno$¢, jasniejsze
kolory.

Zrédto: M. E. Porter, C. van der Linde, Green and Competitive: Ending the Stalemate, ,Harvard Business
Review” 1995, September-October, s. 123.

— nizsze zuzycie energii w procesach produkcyjnych;
— nizsze koszty sktadowania i transportu;
— oszczgdno$ci wynikajace z bezpieczniejszych stanowisk pracy;

— eliminacja lub redukcja kosztéw skladowania, transportowania oraz pozby-

wania si¢ odpadéw;

— ulepszenia w produktach dzigki zmianom w procesach (np. lepszej kontroli

procesow).

Korzysci dla produktéw:
— wyzsza jako$¢, bardziej powtarzalne produkty;
—nizsze koszty produktéw (np. dzigki zmianie uzytych materialéw);

— nizsze koszty opakowaf;

— lepsze wykorzystanie materialéw do produkc;ji;

— bezpieczniejsze produkty;

— nizsze koszty dla konsumentéw pozbycia si¢ zuzytych produktow.

Jesli przedsigbiorstwa w odpowiedzi na pro$rodowiskowe regulacje dzigki
swojej innowacyjnosci zwigkszajacej produktywno$¢ zasobow, mogg zwigkszac
rentownos$¢, to po co regulowac rynek za pomocg tych regulacji? Oczywiscie,
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czg$¢ przedsigbiorstw realizuje tego typu innowacje bez presji ze strony ustawo-
dawcy. Na przyktad w Niemczech i w krajach skandynawskich, gdzie zaré6wno
przedsigbiorstwa, jak i konsumenci sa bardzo wrazliwi na punkcie ochrony $ro-
dowiska, takie innowacje nie sa rzadkoscia. Gdy tylko wigkszo§¢ przedsig-
biorstw oraz konsumentéw przyjmie spojrzenie na produkcj¢ z punktu widzenia
rentownos$ci zasobow i gdy wzro$nie znajomo$¢ innowacyjnych technologii, by¢
moze rola ustawodawcy begdzie mogta ulec zmniejszeniu.

Jednak wiara, Ze przedsigbiorstwa zastosuja rentowne i przyjazne srodowisku
technologie bez bodZca ze strony ustawodawcy, oparta jest wedtug Portera i van
der Linde na btednych zatozeniach o rzeczywistosci konkurencyjnej. Wedtug
tych zatozen wszystkie dochodowe mozliwosci innowacyjne zostaly juz odkryte,
wszyscy menedzerowie majg o nich doskonaly wiedzg, a przedsigbiorstwa sa
silnie zmotywowane do wprowadzania innowacji. Jednak w realnym $wiecie
menedzerowie czesto posiadaja wysoce niekompletne informacje oraz maja
ograniczony czas i uwagg. Istnieje tez bardzo wiele barier utrudniajacych wpro-
wadzanie zmian. Porter i van der Linde" jako przyklad inercji organizacyjnej
tamujacej wprowadzanie proekologicznych rozwiazan podaja program ,,Green
Lights” amerykanskiej Agencji Ochrony Srodowiska (EPA) promujacy energo-
oszczedne o$wietlenie. Pomimo gwarantowanego w 80% wypadkéw dwuletnie-
go okresu zwrotu naktadéw inwestycyjnych, przedsigbiorstwa nie byly skionne
do jego wdrozenia. Dopiero zakrojona na szerokg skal¢ kampania informacyjna
i naktaniajgca przeprowadzona przez EPA zmotywowala wiele przedsigbiorstw
do wdrozenia oszczedno$ci kosztéw, ktére réwnoczes$nie przyczynily si¢ do
ochrony §rodowiska.

Ludzko$¢ znajduje si¢ w fazie przejsciowej industrializacji, w ktérej przed-
sigbiorstwa sa jeszcze niedo$wiadczone w kreatywnych sposobach redukcji za-
grozen ekologicznych. Konsumenci sg takze nieSwiadomi tego, ze nieoszczedne
wykorzystanie zasobéw powoduje, ze to oni ponosza koszty generowanych za-
nieczyszczen. Sadza, ze cata masa wyrzuconych opakowan ich nic nie kosztuje,
poniewaz nie otrzymali za nie osobnego rachunku oraz nie przedstawiono im
zadnej oszczedniejszej w opakowania, czyli tanszej, alternatywy. Faza przej-
$ciowa zdaniem Portera i van der Linde powoduje konieczno$¢ regulacji za stro-
ny panstwa. Jako gléwne zadania tej regulacji autorzy podaja'*:

— wygenerowanie nacisku na przedsigbiorstwa sklaniajacego je do innowacji;
badania Portera nad konkurencyjnos$cig podkreslaja rolg¢ zewngtrznego nacisku
w pokonywaniu inercji w organizacjach oraz w umacnianiu roli kreatywnego
myslenia;

3 4
B Tamze, s. 127.
" Tamze, s. 128.
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— poprawe jakosci srodowiska naturalnego w tych wypadkach, gdy innowa-
cja i powstale w jej wyniku usprawnienia w produktywnos$ci zasobéw w calosci
nie pokrywaja kosztow mniej szkodliwych dla $rodowiska technologii lub ze
wzgledu na krzywa dos§wiadczenia moze to trwac diugi okres;

— edukacj¢ oraz zwrdcenie uwagi przedsigbiorstw na nieefektywne wykorzy-
stanie zasobOw i potencjalne obszary mozliwych ulepszen technologii (to jednak
same przedsi¢biorstwa, a nie rzad beda wiedzie¢ lepiej, jak si¢ tymi problemami
zaja¢ w praktyce);

— podniesienie prawdopodobienstwa, ze innowacje w zakresie produktow
oraz procesOw bedg generalnie bardziej przyjazne Srodowisku naturalnemu;

~ wykreowanie popytu na przyjazne Srodowisku technologie do czasu, gdy
przedsigbiorstwa i konsumenci bgeda w stanie lepiej postrzega¢ oraz mierzy¢
marnotrawstwo zasobow, ktérego skutkiem sa zanieczyszczenia;

— wyréwnanie szans podczas okresu przejsciowego dla innowacyjnych roz-
wigzan chronigcych $rodowisko naturalne tak, aby na krétka metg¢ nie mozna
bylo zyska¢ na unikaniu prosrodowiskowych inwestycji; regulacje stwarzaja
bufor dla innowacyjnych przedsigbiorstw do momentu az nowe technologie sig
sprawdzg, a stosujace je przedsigbiorstwa przesung si¢ dalej po krzywej uczenia.

Ochrona srodowiska naturalnego jako konieczny koszt
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej

Walley i Whitehead'® w odréznieniu od Portera i van der Linde stwierdzaja
juz w tytule swojego artykutu, ze ,nie jest fatwo by¢ zielonym”. Ich zdaniem
twierdzenie przez niektérych ludzi nauki, jak Michael Porter'®, czy polityki, jak
wiceprezydent USA Al Gore'’, ze proekologiczne inwestycje sq w niektérych
wypadkach najlepsza droga do podwyzszenia sprawno$ci i tym samym konku-
rencyjnosci sa nierealistyczne. Ochrona $rodowiska naturalnego zawsze byla
i na pewno pozostanie drogim i skomplikowanym wyzwaniem dla menedzerow.
W rzeczywisto$ci koszty zwigzane z ochrong §rodowiska wzrastajg dla wigkszo-
$ci przedsigbiorstw w zastraszajacym tempie, nie dajac w zamian zadnych eko-
nomicznych korzysci.

Autorzy nie dowodza, ze ekologiczne technologie nie mogg by¢ oplacalne.
Jednak ich zdaniem zdarza sie¢ to rzadko i w wigkszo$ci wypadkow oszczednosci

LA Walley, B. Whitehead, It’s Not Easy Being Green, ,Harvard Business Review” 1994,
May-June.

M. E. Porter, American Green Strategy, ,,Scientific American” 1991, April.

" A. Gore, Earth in the Balance: Ecology and the Human Spirit, Penguin, New York 1993,
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beda mniejsze niz calo$¢ wydatkéw danego przedsigbiorstwa zwiazanych z ochro-
ng Srodowiska. Ich zdaniem ogromne wydatki na §rodowisko nigdy nie przynio-
sa zwrotu z inwestycji. Na przyktad Texaco planowalo naktady na sprostanie
normom emisji w wysoko$ci 7 miliardéw dolar6w na przestrzeni 5 lat, czyli
o trzy razy wigcej niz wynosi ksiggowa warto$¢ przedsigbiorstwa. Naktady tej
wielko$ci nie moga przeciez przynie$¢ korzys$ci finansowych akcjonariuszom.
Podobnie w wypadku firmy DuPont, ktéra zainwestowata réwnowarto$¢ 35%
warto$ci wlasnych akcji w technologie i urzadzenia chronigce srodowiske natu-
ralne.

Nalezy postawi¢ pytanie, czy prosrodowiskowa retoryka, wedtug ktorej
mozna réwnocze$nie zwigksza¢ zyski i chroni¢ $srodowisko, moze by¢ podstawa
srodowiskowych strategii przedsi¢biorstw? Zdaniem Walley i Whitehead, od-
powiedz brzmi nie, poniewaz ambitne dziatania zwigzane z ochrong $rodowiska
maja wymierne ekonomiczne koszty. Jako spoteczenstwo mamy prawo do wy-
boru realizowanych celéw pomimo ich kosztéw, jednak nie powinniSmy sig
oszukiwac, ze wysitki ekologiczne s tanie.

Jednak to, ze menedZzerowie nie powinni kontynuowaé staran w poszukiwa-
niu wylacznie rozwigzan jednoczesnie zwigkszajacych rentownos¢ i przynosza-
cych poprawg Srodowiska, nie znaczy, ze powinni wréci¢ do starych zwyczajow
ignorowania, zwalczania czy zmigkczania wysitkéw ustawodawcy w sferze ochro-
ny Srodowiska. Wrecz przeciwnie, troska o warto$¢ przedsigbiorstwa w imieniu
akcjonariuszy oraz ochrona $rodowiska wymagaja gl¢bokiego zrozumienia
ekologicznych i strategicznych konsekwencji decyzji biznesowych, wspétpracy
z organizacjami ekologicznymi i ustawodawcg, zaangazowania w proces two-
rzenia legislacji ekologicznych oraz szczerych wysitkéw na rzecz likwidowania
zanieczyszczen oraz zapobiegania ich emisji. Wyzwaniem dla menedzer6w jest
wybieranie takich rozwiazan, ktére przy mozliwie najnizszych kosztach przynio-
sa najwigksze efekty, przyjmujac jednak do wiadomosci fakt, ze w wigkszosci
wypadkéw nie bedzie mozna osiaggnaé poprawy jakosci srodowiska naturalnego
bez przeznaczenia na ten cel znaczacych naktadéw finansowych.

Zmienito si¢ na szcze$cie podejscie ustawodawcy do regulacji srodowisko-
wych. W swojej pierwszej fazie, mniej wigcej od roku 1970 do 1985, przedsig-
biorstwa byly stawiane pod murem w postaci gotowych rozwigzan technolo-
gicznych narzuconych przez ustawodawcg, ktéry nie pozostawial nawet naj-
mniejszej mozliwosci zmian umozliwiajacych lepsze dostosowanie wymagan do
potrzeb i mozliwosci danego przedsigbiorstwa. Podczas tego okresu przedsig-
biorstwa z reguly nie internalizowaty zadan §rodowiskowych, czego odzwiercie-
dleniem bylo ich delegowanie do poziomu lokalnych zaktadéw, nietworzenie
systemOw oceny wydajnosci dzialan ekologicznych oraz odmowa zawarcia
dziatan ekologicznych w strategiach biznesowych przedsi¢biorstw.

Od drugiej potowy lat 80. ustawodawcy skoncentrowali si¢ bardziej na spre-
cyzowaniu wymaganych do osiggnigcia norm emisji, pozostawiajac przedsig-
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biorstwom wigcej swobody w sposobach ich osiagnigcia. Dzigki temu stosowa-
nie Srodowiskowych strategii stato si¢ mozliwe. Nastapit okres spektakularnych,
ale stosunkowo latwych do osiagnigcia sukceséw w ochronie $rodowiska. Na
przykiad w latach 1989-1991 Texaco osiagnglo 40-procentowa redukcje w tacz-
nej emisji zanieczyszczefn oraz 58-procentowd redukcje emisji substancji tok-
sycznych dzigki zainstalowaniu urzadzen kontrolujacych poziom emisji, lep-
szemu systemowi monitorowania oraz wprowadzeniu technologii generujacych
mniej zanieczyszczen. Podobnie Georgia-Pacific zredukowata emisj¢ dioksyn
0 65% i chloroformu o 34% dzigki zmianie surowcéw uzywanych do produkc;ji,
unowoczesnieniu parku maszynowego oraz usprawnieniu kontroli proceséw
produkcji.

To wlasnie szybkie sukcesy w tym okresie wywotaly rozwéj pogladéw, ze
ochrona $rodowiska moze i$¢ w parze ze zwigkszeniem konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw. Porter'® nazwat postrzegang sprzeczno$¢ pomigdzy ochrong srodowi-
ska a konkurencyjnoécia przedsigbiorstw falszywa dychotomia. Rzeczywiscie,
wiele z wprowadzonych w tym okresie rozwiazan zwigkszylo zyski przedsig-
biorstw, jednak nie wymagaly one wprowadzenia fundamentalnych zmian w
procesach produkcji czy w samych produktach. Jednak tak duza skala pozytyw-
nych skutkéw dziatan z zakresu ochrony $rodowiska dla konkurencyjno$ci nie
moze by¢ utrzymana w dlugim okresie. Podczas gdy surowe standardy ekolo-
giczne moga mie¢ pozytywny wplyw na gospodarkg panstwa, to jednak po-
szczegblne przedsigbiorstwa begda si¢ zmagaé ze wzrostem wydatkéw na ochro-
ne¢ Srodowiska.

Jedno z wigkszych amerykanskich przedsigbiorstw chemicznych, chcac roz-
wing¢ swoje wczesniejsze sukcesy, zaangazowalo si¢ w duzy projekt redukcji
emisji niebezpiecznych substancji. Jednak szybko zdano sobie sprawe, Ze ten
projekt odbierat fundusze innym istotnym projektom oraz angazowat 80% czasu
pracy wszystkich inzynier6w. Niestety, wszystkie fatwe usprawnienia zostaly
juz wezeéniej wprowadzone i coraz trudniej wprowadza¢ zmiany, ktére taczyty-
by w sobie pozytywne wyniki finansowe z ochrong $rodowiska. Odzwierciedla
to ogblng tendencjg, gdzie wzrost poziomu ziozonosci dotykanych probleméw
ekologicznych przeklada si¢ na szybko rosngce koszty ich rozwigzan oraz na
coraz trudniejsze odnajdywanie rozwigzan, dzigki ktorym mozna ,,upiec dwie
pieczenie na jednym ogniu”. W USA w okresie 1972-1992 wzrost kosztéw
ochrony $rodowiska prze$cignal zarébwno wzrost inflacji, jak i wzrost PKB, ro-
snac od 0,88% PKB do poziomu 2,39% PKB. W branzach o duzej ilo$ci emisji
zanieczyszczen, takich jak rafineryjna czy gazowa, w latach 1987-1990 wzrost
wydatkéw na ochrong srodowiska powigkszyt si¢ 0 12,9%.

'8 M. E. Porter, American Green Strategy...
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W rezultacie coraz wigkszych oczekiwan stawianym przedsigbiorstwom
w zakresie ekologii, rosngcych kosztéw dziatan ekologicznych oraz rosnacym
zakresem i objgtoscig regulacji prawnych menedzerowie staja przed duza liczbg
probleméw do rozwigzania bez sprawdzonych metod wyznaczania priorytetow
czy metod zamiany ich na decyzje biznesowe. Odzwierciedleniem tej sytuacji sa
wyniki badania przeprowadzonego przez McKinsey na amerykanskich dyrekto-
rach zarzadzajacych oraz cztonkach rad nadzorczych. Blisko 92% z nich umie-
$cito problemy §rodowiska naturalnego wsrdd trzech najwazniejszych prioryte-
tow kadry zarzadzajacej, 85% stwierdzilo, ze jednym z ich najwazniejszych
celow powinno by¢ zawarcie celéw Srodowiskowych w strategiach biznesu.
Jednak tylko 37% z nich sadzi, ze skutecznie integruja problemy srodowiskowe
z codziennymi problemami operacyjnymi, a tylko 35% stwierdzito, ze z sukce-
sem modyfikujg strategie biznesowe do antycypowanego rozwoju w aspekcie
ochrony érodowiska'’.

Na pewno menedzerowie potrzebuja struktury, dzigki ktérej mogliby zamie-
ni¢ dobre intencje na konkretne dziatania. Wielu z nich prébuje ja stworzy¢. Na
przyktad Stephan Schmidheiny, przewodniczacy rady biznesu podczas Kongresu
Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 roku, nakre$la wizj¢ zrGwnowazonego rozwoju,
ktéry umozliwi zaspokojenie potrzeb dzisiejszych spoleczefistw bez narazania
standardéw zycia przysztych pokolen®. Wizja jest oparta na wolnym handlu,
cenach rynkowych odzwierciedlajacych wptyw produktéw i ustug na Srodowi-
sko, na bardziej elastycznych regulacjach prawnych oraz na inwestorach, ktérzy
przywiazuja wigcej uwagi do probleméw S$rodowiska naturalnego. Jednak
Schmidheiny nie przedstawia ogélnych ram, ktére moglyby poméc menedzerom
w rozwigzywaniu codziennych probleméw na styku ekologii i biznesu. Nie na-
kre$la jasnych wskazowek, jakimi produktami czy procesami nalezy zajaé si¢
najpierw, czy tez jak dalece posunaé si¢ przy rozwigzywaniu probleméw oraz
jakie wydatki na ten cel bylyby uzasadnione.

Porter” wskazuje, ze efektywny proces zarzadzania ekologicznego moze
przyczyni¢ si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej, jednak, zdaniem Walley
i Whitehead, recepty podane przez niego, jak i innych autoré6w popierajacych tg
koncepcjg, odnosza si¢ tylko do jednego aspektu, to znaczy do mozliwej do
osiagnigcia w krétkim okresie przewadze kosztowej. Wielu autoréw wskazuje
na konieczno$¢ integracji probleméw $rodowiska w codzienne decyzje bizneso-
we, jednak niewielu prébuje okresli¢, na czym miatoby to polega¢. Przewazajaca
wigkszo$¢ autorOw jest zdania, ze utrzymywane jeszcze w niektérych przedsig-

1 N. Walley, B. Whitehead, /t’s Not Easy Being Green..., s. 49.

2§, Schmidheiny, Changing Course: A Global Business Perspective on Development in the
Environment, MIT Press, Cambridge 1992.
' M. E. Porter, American Green Strategy...
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biorstwach funkcjonalne oddzielenie probleméw srodowiskowych od kluczo-
wych probleméw biznesowych nie jest wskazane i powinno ustgpi¢ bardziej
zintegrowanemu sposobowi organizacji.

Programy totalnej jakosci $rodowiskowej (TQEM) zgodnie ze swoja misja
koncentrujg si¢ na redukcji emisji, nie biorac pod uwage kosztéw. Z drugiej
strony tradycyjne wysitki nakierowane na redukcj¢ kosztow robia btad poprzez
zbyt duza koncentracj¢ na krétkich okresach najczeéciej kwartatach, pomijajac
wplyw na $rodowisko oraz mozliwo$¢ odszkodowan, ktére moga by¢ naliczo-
nych w przysztych okresach.

Zamiast skupia¢ si¢ na poszukiwaniu rozwigzan, dzigki ktérym réwnoczesnie
zyskuje srodowisko i konkurencyjnos$¢, wedtug Walley i Whitehead, przedsie-
biorstwa powinny szuka¢ jak najkorzystniejszych kompromiséw pomigdzy
ochrong $rodowiska i warto$cia dla akcjonariuszy. Tylko koncentracja na warto-
$ci, a nie na normach emisji czy kwartalnych kosztach moze wyposazy¢é mene-
dzeréw w informacje pomocna przy ustalaniu priorytetéw i ustalaniu strategii
biznesowych. Nie znaczy to, ze nalezy przeciwstawia¢ si¢ wysitkom ustawo-
dawcéw. Zamiast tego menedzerowie powinni bardzo ostroznie podchodzi¢ do
ich wcielania w zycie. W realnym $wiecie, gdzie nie mozna mie¢ wszystkiego
naraz, tylko podejScie oparte na wartosci pozwala uzyska¢ przemyslane kom-
promisy pomi¢dzy kosztami i korzysciami.

Walley i Whitehead sa zdania, Zze wiele pracy pozostalo do pelnego zdefi-
niowania wszystkich elementéw podej$cia opartego na wartosci. Takie podejscie
musialoby by¢ systemowe, zintegrowane i elastyczne. Menedzerowie muszg
ustali¢ jasne kryteria oparte na wplywie na warto$¢ dla akcjonariuszy oraz na
polu manewru, jakim dysponuja przy rozwigzywaniu probleméw ekologicznych.
Musza podejmowaé decyzje w konteksécie potrzeb i strategii przedsigbiorstwa
oraz muszg by¢ w stanie wdrazaé rézne rozwigzania w zaleznosci od zmieniaja-
cych si¢ uwarunkowan.

W ramach powyzszego podej$cia problemy ekologiczne moga by¢ podzielo-
ne na trzy kategorie: strategiczne, operacyjne i techniczne. Kazda kategoria wy-
maga odmiennego podejscia ze strony kadry zarzadzajacej. Razem reprezentuja
sposOb my$lenia o §rodowisku, ktéry wychodzi poza wzrostowe, reaktywne czy
funkcjonalne podejscia, ktére osiagnely juz szczyt swoich mozliwoéci pod
wzgledem efektywnosci poniesionych na ochrong Srodowiska wydatkéw w sto-
sunku do uzyskanych korzysci.

Niektére problemy z zakresu ochrony $rodowiska sg strategiczne, poniewaz
ich wplyw na warto$¢ przedsigbiorstwa jest wystarczajaco wysoki, zeby zagro-
zi¢ kluczowym elementom biznesowym lub fundamentalnie zmieni¢ strukturg
kosztow oraz poniewaz menedzerowie maja do dyspozycji stosunkowo szeroki
wachlarz mozliwych reakcji. Decyzjami o charakterze strategicznym sg migdzy
innymi decyzje dotyczace tempa dostosowywania stosowanych technologii do
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zmian w ustawodawstwie ekologicznym. Jesli tempo zmian jest zbyt szybkie to
koszty zwigkszaja si¢ w krétkim okresie, co stawia przedsigbiorstwo w gorszej
pozycji konkurencyjnej w stosunku do konkurentow. Jednak zbyt powolne
zmiany mogg grozi¢ konieczno$cia zamknigcia niektérych wydziatéw lub catych
zaktadéw z powodu niemoznos$ci dokonania gruntownych zmian w zbyt krétkim
czasie. Wedlug Walley i Whitehead strategiczne problemy $rodowiskowe posia-
daja nastgpujace cechy:

— cele sa niejasne 1 musza by¢ doprecyzowane;

— istnieje duza niepewno$¢, co do przysziosci;

— konsekwencje dla konkurencyjnosci sa powazne.

W przypadku probleméw operacyjnych wptyw na warto$¢ dla akcjonariuszy
jest $redni i duzy, jednak dowolno$¢ mozliwych do zastosowania rozwigzan jest
mata. Gtéwnym zadaniem dla menedzeréw jest w tym wypadku zapewnienie
maksymalnych efektow dla ochrony $rodowiska przy minimalnych kosztach.
Wyzwaniem jest tu jednak postrzeganie kosztow ekologicznych jako zmiennych,
ktérymi mozna zarzadza¢, a nie jako stalych, zadanych przez ustawodawce.
Pierwszym krokiem w tym kierunku jest zrozumienie, jak duzo przedsigbiorstwo
wydaje na kontrolg emisji i co jest przyczyna tych wydatkéw. Nastgpnym kro-
kiem jest stworzenie i wdrozenie sposobow maksymalizacji efektéw przy réw-
noczesnej minimalizacji kosztéw. Autorzy wymieniaja nastgpujace cechy ekolo-
gicznych probleméw operacyjnych:

— cele i wymagania sg jasne;

— niepewnos¢, co do przysztosci nie jest duza;

—duza warto$¢ dla akcjonariuszy jest zalezna od jakoSci wprowadzonych
rozwigzan.

Ekologiczne problemy techniczne charakteryzuja si¢ relatywnie matym
wplywem na warto$¢ dla akcjonariuszy poszczegblnych rozwigzan oraz stosun-
kowo duzg ilo$cig mozliwych do zastosowania rozwigzan. Jednak skumulowana
warto$¢ tysigcy poszczegblnych decyzji moze mie¢ duzy wpltyw na warto$¢ dla
akcjonariuszy. Menedzerowie musza zdoby¢ mozliwie wszystkie informacje do
podejmowania rozwaznych kompromiséw pomigdzy kosztami a Srodowiskiem
naturalnym. Zarzadzajacy poszczegdlnymi zakladami rzadko posiadaja wystar-
czajace informacje o biezacych kosztach ekologicznych, a jeszcze rzadziej o mo-
zliwych przysztych kosztach odszkodowan. Najlepszym sposobem na pozyska-
nie takich informacji jest stworzenie systeméw do zdobywania i udost¢pniania
danych o emisjach zanieczyszczen, rozwijanie systeméw ekologicznej ksiggo-
wosci oraz przeprowadzanie audytéw zewngtrznych zorientowanych na mozli-
wosci rozwoju, a nie na zgodnosci z ustawodawstwem. Problemy techniczne
z zakresu ekologii posiadaja nast¢gpujace cechy:

— poziom dowolnoéci rozwigzan waha si¢ od niskiego do wysokiego, jednak
wplyw poszczegblnych decyzji na warto$¢ akcji jest stosunkowo niski;
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— wyzwaniem jest skonfigurowanie organizacji w taki sposob, aby zarzadzaé
tysiacami probleméw bez angazowania menedzeréw wyzszego szczebla.

Walley i Whitehead podkreslaja, ze dla rozwigzywania wszystkich ekolo-
gicznych probleméw najwazniejsze jest spojrzenie z punktu widzenia wartosci
dla akcjonariuszy, a nie ustawodawstwa ekologicznego, emisji czy kosztéw.
Takie podejscie jest nie tylko korzystne dla ochrony §rodowiska naturalnego, ale
takZze moze przynie$¢ bardziej zrownowazony rozwoj w dlugim okresie.

Zakonczenie

Dyskusja pomigdzy zwolennikami pogladéw Portera i van der Linde, na
kompetencje ekologiczne przedsigbiorstw i ich wptyw na konkurencyjno$¢ i ren-
townoS¢ przedsigbiorstw, z przeciwnikami ich pogladéw jest nadal prowadzona
na famach periodyk6w naukowych. Na przykfad K. Palmer i inni** przekonuja,
ze bardziej rygorystyczne normy ochrony srodowiska muszg z samego zalozenia
zmniejszy¢ konkurencyjno$¢ i jednocze$nie zyski przedsigbiorstw. Na co Porter
i van der Linde* odpowiadaja, iz ich rozumowanie wydaje si¢ by¢ logicznie
spojne, jednak ze wzgledu na przyjecie blednych zalozef, migdzy innymi, zato-
zenia o niezmienno$ci technologii, prowadzi do zupetnie btednych wnioskow.
Taki sam blad popetnito wielu innych ekonomistéw, jak na przykiad, T. Mal-
thus, przewidujac dramatyczng przewage popytu na zywno$¢ nad jej podaza;
D. i D. Meadows®, dowodzac nieuchronnosé szybkiego wyczerpania si¢ zaso-
béw naturalnych czy P. Ehrlich®, przekonujac w roku 1968, ze w latach 1973
1983 jedna czwarta ludnosci $wiata umrze z glodu.

Poglady przeciwnik6w Portera i van der Linde klasyfikowane sg jako podej-
Scie dystrybutywne do problem6éw ekologicznych. Z definicji bilans pomigdzy
kosztami, a co z tego wynika — konkurencyjnoscig przedsigbiorstw, a korzy-
Sciami dla Srodowiska naturalnego staje si¢ gra o sumie zerowej. Interesy $ro-
dowiska oraz przedsigbiorstw postawione sa w opozycji do siebie, poniewaz
korzys¢ dla srodowiska naturalnego moze by¢ uzyskana wylacznie ze szkodg dla
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (prosta ab na rys. 1).

22 K. Palmer, W. E. Oates, P. R. Portney, Tightening Environmental Standards: The Benefit-
Cost or No-Cost Paradigm?, ,Journal of Economic Perspectives” 1995, nr 4, vol. 9.

M. E. Porter, C. van der Linde, Towards a New ( ‘onception of the Environment-
Competitiveness Relationship, ,,Journal of Economic Perspectives” 1995, nr 4, vol. 9.

4D, H. Meadows, D. L. Meadows, The limits of Growth, New York: New American Library,
1972.

% P. Ehrlich, The Population Bomb, Ballantine Books: New York, 1968.
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Dziatania przedsigbiorstw oraz ekologéw przy rozwigzywaniu probleméw
maja tu wyraznie konfrontacyjny, a nie kooperatywny charakter. Menedzerowie
przedsigbiorstw sa postrzegani jako nieodpowiedzialni kapitalici dazacy do
zyskéw za wszelka ceng. Natomiast dziatacze na rzecz ochrony $rodowiska
przedstawiani sg jako domagajacy si¢ od przedsigbiorstw ponoszenia nieuzasad-
nionych kosztéw ze szkoda dla przedsigbiorstw oraz dla rozwoju ekonomiczne-
go ludzkosci®®.

Podejscie do probleméw ekologicznych zapoczatkowane przez Portera i van
der Linde jest podej$ciem integracyjnym, dla ktérego nie ma sprzecznosci inte-
resow pomigdzy ekologia i konkurencyjno$cia przedsigbiorstw (prosta bc na
rys. 1). Zamiast definiowa¢ korzysci ekologiczne w opozycji do konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw, zwolennicy tego podejscia podkre$laja, ze koszty wprowa-
dzenia mniej szkodliwych dla $rodowiska technologii moga by¢ zminimalizo-
wane lub w petni wyeliminowane dzigki innowacjom, ktére zapewnig przewage
konkurencyjng przedsigbiorstwom.

Ochrona
Srodowiska
A
(c)
(e")
(a) (©)
(d")
(e \
(b) (d)
Konkuren-
cyjno$¢
Podejscie Podejscie Podejécie mieszane
dystrybucyjne integracyjne

Rys. 1. Wydatki na ochrong $rodowiska a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw.

Zr6dto: opracowanie wlasne

6 Por. A. J. Hoffman, ( ‘'ompetitive Environmental Strategy, Island Press: Washington D.C.,
2000, s. 5.
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Syntez¢ powyzszych sprzecznych pogladéw przedstawit A. Hoffman, na-
zywajac ja podejéciem mieszanym do probleméw ekologicznych przedsig-
biorstw”’. Powotat si¢ tu na literaturg z zakresu negocjacji, gdzie podejscie po-
$rednie pomigdzy postrzeganiem konfliktu intereséw w sposéb dystrybucyjny
i integracyjny nazywany jest podejsciem mieszanym. Przy podejsciu mieszanym
bierze si¢ pod uwage mozliwos¢ rozwiazania konfliktu w sposob, ktéry jest ko-
rzystny dla obu stron, jednak réwnocze$nie zaklada rozbiezno$¢ intereséw.

W przypadku probleméw na styku ekologii i przedsigbiorstw w podejSciu
mieszanym zaklada sig, ze przedsigbiorstwa mogg nie wykorzystywa¢ zasobow
efektywnie i dlatego ulepszenia proekologiczne moga zwigkszy¢ konkurencyj-
noé¢ przedsigbiorstw. Rownocze$nie przyjmuje si¢ zalozenie, ze z natury wy-
datki na ochrone $rodowiska zwigkszaja koszty przedsigbiorstw, obnizajac w ten
spos6b ich konkurencyjno$¢ (prosta cd na rys. 1). Przedsigbiorstwa, pod presja
otoczenia, dzigki swojej innowacyjnosci mogg wdrozy¢ rozwiazania, ktére jed-
nocze$nie zmniejsza zagrozenie dla Srodowiska naturalnego i zwigksza konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstwa (przejécie z punku e do e’ na rys. 1). Jednak dalsze
zmniejszenie presji na $rodowisko bedzie wymagato naktadow zmniejszajacych
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa (prosta ¢’d’ narys. 1).

2T A. J. Hoffman, M. Bazerman, S. Yaffee, Balancing Business Interests and Endangered Spe-
cies Protection, ,,Sloan Management Review” 1997, nr 1, vol. 39.




