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Streszczenie

W artykule zaprezentowano istot  i rol  koncepcji zrównowa onego rozwoju oraz 

spo ecznej odpowiedzialno ci przedsi biorstw w kszta towaniu nowoczesnego procesu 

produkcyjnego, który koncentruje si  przede wszystkim na zaspokojeniu potrzeb 

klientów przy jednoczesnej maksymalizacji efektywno ci ekonomicznej. We wst pie 

przedstawiono g ówne za o enia omawianych koncepcji, w tym ich syntetyczne 

definicje oraz g ówne obszary realizacji. Zako czenie tej cz ci opracowania stanowi 

ocena wp ywu analizowanych koncepcji na dzia alno  podmiotów gospodarczych, 

w tym ich wizerunek, reputacj  oraz pozycj  konkurencyjn . W artykule stwierdzono, 

e wykorzystanie koncepcji zrównowa onego rozwoju i spo ecznej odpowiedzialno ci

biznesu pozytywnie wp ywa na przedsi biorstwo zarówno w jego wymiarze wewn -

trznym (racjonalizacja procesów produkcyjnych skutkuj ca oszcz dno ciami – „ci cie 

kosztów”), jak i w wymiarze zewn trznym (umocnienie relacji z klientami, poprawa 

wizerunku przedsi biorstwa). Drug  cz  artyku u stanowi  studia przypadków wybra-

nych podmiotów gospodarczych, które w swej strategii biznesowej uzna y zrówno-
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wa ony rozwój i spo eczn  odpowiedzialno  biznesu za wyznaczniki dla realizacji 

wizji przedsi biorstwa na gruncie formalnych rozwi za  organizacyjnych i dzia a

operacyjnych w praktyce biznesowej. Przes anki przedmiotowych koncepcji s  wyko-

rzystywane w procesie zarz dzania produkcj , w tym przy opracowywaniu nowych 

produktów spe niaj cych kryteria spo ecznej odpowiedzialno ci i powstaj cych w zgo-

dzie z zasadami zrównowa onego rozwoju. 

S owa kluczowe: rozwój zrównowa ony, spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstw, 
proces zarz dzania produkcj

Wprowadzenie

Problemy XX w., jakimi by y korupcja, terroryzm, praktyki monopoli-
styczne, amanie praw cz owieka, dyskryminacja p ci, nadmierne zu ywanie 
zasobów naturalnych, zanieczyszczanie rodowiska, doprowadzi y do zachwia-
nia równowagi pomi dzy krajami bogatego Zachodu a krajami rozwijaj cymi 
si , w tym krajami, które od pocz tku lat 90. przechodzi y przez proces trans-
formacji systemowych. W celu zatrzymania niepokoj cych przemian spo ecz-
nych, gospodarczych i rodowiskowych powsta a koncepcja zrównowa onego 
rozwoju, której g ównym postulatem jest zaspokojenie podstawowych potrzeb 
wszystkich ludzi na wiecie przy równoczesnym zadbaniu o standard ycia 
przysz ych pokole . Koncepcja ta zak ada zrównowa enie dzia a  w trzech 
obszarach: „ rodowiskowym – poszanowanie ycia, rozwa ne zarz dzanie 
i korzystanie z zasobów naturalnych, spo ecznym – poszanowanie cz owieka, 
i ekonomicznym – rozwa ne korzystanie z zasobów finansowych”1. Coraz cz -
ciej wskazuje si  tak e na przestrzenny obszar zrównowa onego rozwoju jako 
uzupe nienie klasycznej triady2. Teoria zrównowa onego rozwoju mo e by
postrzegana z dwóch poziomów: makro (rozwój ca ego wiata) oraz mikro, 
czyli pojedynczego przedsi biorstwa.

Przedsi biorstwa funkcjonuj ce w turbulentnym otoczeniu oddzia uj  ze 
znacz c  si  na procesy zachodz ce w gospodarce. Skutkuje to zmian  ocze-

                                                          
1  P. Roszkowska, Rewolucje w raportowaniu biznesowym, Difin, Warszawa 2011, s. 26–27. 
2  P. Bartkowiak, M. Koszel, Przestrzenne uj cie zrównowa onego rozwoju, w: Zrówno-

wa ony rozwój organizacji a relacje z interesariuszami, red. P. Bartkowiak, Wyd. UE w Pozna-
niu, Pozna  2011, s. 30–31. 
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kiwa  konsumentów wobec firm. Zadowolony klient to ju  nie tylko osoba 
dobrze postrzegaj ca zakupiony produkt, ale przede wszystkim zwracaj ca
uwag  na wizerunek firmy, us ugi posprzeda owe oraz wp yw produkcji towaru 
na rodowisko naturalne3.

Skutkiem globalizacji gospodarki jest zmiana postrzegania przedsi bior-
stwa i jego roli wobec interesariuszy. Chc c osi gn  d ugookresowy sukces na 
rynku, organizacje powinny rozwija  dzia alno  gospodarcz  i powi ksza
zyski przy jednoczesnych dzia aniach spo ecznie odpowiedzialnych oraz przy-
jaznym wykorzystaniu zasobów. Realizacja strategii zrównowa onego rozwoju 
przedsi biorstwa jest szans  na powi kszenie zaufania wobec firmy oraz gene-
ruje korzy ci dla otoczenia przedsi biorstwa.

Potwierdzeniem zachodz cych zmian w Europie s  ustalenia Komisji Eu-
ropejskiej, która w 2007 r. okre li a cele zrównowa onej polityki przemys owej
oraz zrównowa onych wzorców konsumpcji i produkcji. Do najistotniejszych 
celów, które nale y zrealizowa  w najbli szych latach, zaliczono przede 
wszystkim ukszta towanie globalnego rynku dla zrównowa onych produktów, 
zwi kszenie wiadomo ci zrównowa onej konsumpcji w ród konsumentów, 
stosowanie bardziej energooszcz dnych i „czystszych” sposobów produkcji 
oraz cz stsze wdra anie nowych produktów zgodnych z zasadami zrównowa-
onego rozwoju4.

Drug  koncepcj  wykorzystywan  w strategiach biznesowych firm jest 
spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstw (corporate social responsibility – 
CSR), która zak ada zaanga owanie przedsi biorstwa w dzia alno  spo eczn ,
rodowiskow  oraz utrzymanie odpowiedniego dialogu z interesariuszami. Od-

powiedzialne podej cie przedsi biorstwa prowadzi do zwi kszenia zaufania 
klientów, co przek ada si  na wzrost przychodów organizacji. Pozytywnym 
aspektem stosowania strategii spo ecznej odpowiedzialno ci jest budowanie 
lojalno ci pracowników oraz pobudzanie ich do zmian. Efektywniejsza praca 
przy równoczesnej redukcji zu ycia zasobów minimalizuje negatywny wp yw
przedsi biorstwa na rodowisko naturalne. Konsekwencj  takich dzia a  jest 
zwi kszenie przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa na rynku nie tylko lo-

                                                          
3  P. Roszkowska, Rewolucje w raportowaniu..., s. 36–38. 
4  L. Anam, Zrównowa one produkty. Promocja zrównowa onej produkcji i konsumpcji,

raport CSRinfo przygotowany dla Ministerstwa Gospodarki, Warszawa 2008, s. 25.  
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kalnym, ale tak e globalnym. Odpowiedzialne postrzeganie biznesu pozwala 
zachowa  siln  pozycj  rynkow  przedsi biorstwa5.

Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej CSR jest bardzo wa nym 
czynnikiem zrównowa onego rozwoju. Oprócz tego dzia ania w zakresie spo-
ecznej odpowiedzialno ci biznesu mog  przyczyni  si  do powstania kluczo-

wej przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa i w konsekwencji do poprawy 
sytuacji rynkowej firmy. Wdra anie przez mened erów zasad spo ecznej odpo-
wiedzialno ci skutkuje wzrostem kszta towania etycznych zachowa  oraz 
wspieraniem dzia a  na rzecz lokalnej spo eczno ci6.

Celem niniejszego artyku u jest ukazanie mo liwo ci wykorzystania im-
plementacji zrównowa onego rozwoju oraz spo ecznej odpowiedzialno ci
przedsi biorstw na wybranych przyk adach opartych na materia ach wewn trz-
nych i niezale nych raportach przygotowanych przez profesjonalne organizacje 
zajmuj ce si  omawian  problematyk . W konsekwencji pozwoli to na ocen
wp ywu badanych koncepcji na dzia alno ci wybranego podmiotu, co stanowi 
przes ank  ku wnioskom ko cowym zawartym w podsumowaniu opracowania. 

1. Zarz dzanie procesem produkcyjnym nowego produktu 

Wspó czesny rynek sta  si  miejscem rozwoju i wdra ania ci g ych ulep-
sze  znanych konsumentowi produktów. Dzi ki wprowadzonym innowacjom 
technicznym przedsi biorstwo mo e uzyska  przewag  konkurencyjn . Organi-
zacje XXI w. wykorzystuj  równie  nowe pomys y, by dostosowa  si  do wy-
maga  rynku oraz poszerza  liczb  swoich interesariuszy. Globalizacja dzia a
przedsi biorstw, a tak e narastaj ca konkurencja spowodowa y, e umiej tno
wdra ania zmian i kreowania nowych pomys ów czy produktów jest niezb d-
nym zadaniem przedsi biorstw7.

Efektem dzia alno ci ka dego przedsi biorstwa jest powstanie produktu, 
którego sfinalizowana transakcja ma doprowadzi  do ostatecznego zysku jed-

                                                          
5  P. Roszkowska, Rewolucje w raportowaniu..., s. 90–95. 
6  R. Walkowiak, M. Oli ski, Vademecum spo ecznie odpowiedzialnego biznesu, Stowa-

rzyszenie Warmi sko-Mazurska Klinika Biznesu, Olsztyn 2009, s. 23.  
7  M. Bara ska-Fischer, Innowacje produktowe odzwierciedleniem rynkowej orientacji 

organizacji, w: Zarz dzanie produktem. Kreowanie produktu, red. J. Kall, B. Sojkin, „Zeszyty 
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 153, s. 194–195.  
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nostki biznesowej. Produkt stanowi pewn  warto  dla klienta, zarówno mate-
rialn  (rzecz fizyczna), jak i niematerialn  (us uga). Jego g ównym zadaniem 
jest zaspokojenie potrzeby konsumenta. Zmieniaj ce si  wymogi odbiorców 
zmuszaj  przedsi biorstwa do reakcji i przystosowania si  do nowych warun-
ków funkcjonowania na rynku. Dzia ania takie zwi kszaj  satysfakcj  klientów 
i w konsekwencji oznaczaj  szans  na sukces rynkowy organizacji8.

Rozwój oferty produktowej oraz wprowadzanie nowych produktów na ry-
nek jest jednym z kluczowych zada  w strategii produktu. Coraz cz ciej to 
w szczególno ci nowy produkt nadaje tempo wzrostu sprzeda y, zwi kszaj c
udzia y w rynku i tworz c przewag  konkurencyjn  przedsi biorstwa. Poj cie 
nowego produktu rozumiane jest jako „zupe nie oryginalny, usprawniony b d
zmodyfikowany wyrób, który charakteryzuj  istotne zmiany techniczno-tech-
nologiczne i konkurencyjno  oraz który w wi kszym stopniu zaspokaja do-
tychczasowe b d  nowe potrzeby nabywców”9.

Rola i zaanga owanie przedsi biorstw mi dzynarodowych w zrównowa-
ony rozwój przyczyni y si  do nowatorskiego spojrzenia na strategi  wprowa-

dzania nowego produktu na rynek. Zrównowa one gospodarowanie procesem 
produkcyjnym pozwala na oszcz dno ci w zu yciu energii i surowców, a tak e
przyczynia si  do redukcji powsta ych odpadów. Rezultatem tych procesów jest 
zmniejszenie negatywnego oddzia ywania na rodowisko naturalne za spraw
bardziej ekonomicznych i „czystszych” sposobów produkcji10. Skutkuje to 
uwzgl dnianiem strategii zrównowa onego rozwoju przy produkcji innowacyj-
nych produktów w wielu korporacjach na ca ym wiecie.  

2. Wybrane praktyki biznesowe na rzecz zrównowa onego rozwoju i spo ecznej 
 odpowiedzialno ci biznesu 

Spo ecznie odpowiedzialne i zgodne z ide  zrównowa onego rozwoju za-
rz dzanie procesem produkcyjnym wykorzystuje kilka podstawowych instru-

                                                          
8  I. Rutkowski, Strategie produktu. Koncepcje i metody zarz dzania ofert  produktow ,

PWE, Warszawa 2011, s. 17–18. 
9  I. Rutkowski, Rozwój nowego produktu. Metody i uwarunkowania, PWE, Warszawa 

2007, s. 17. 
10  I. Rutkowski, Strategie zrównowa onego rozwoju nowych produktów w obszarze relacji 

technologia – produkt – rynek, w: Zrównowa ony rozwój organizacji...
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mentów, w ramach których mo na wyró ni  konkretne dzia ania operacyjne. 
Komisja Europejska wskazuje na trzy podstawowe typy instrumentów spo ecz-
nej odpowiedzialno ci biznesu – spo ecznie odpowiedzialne zarz dzanie, spo-
ecznie odpowiedzialne inwestycje oraz spo ecznie odpowiedzialn  konsump-

cj 11. Specjali ci Forum Odpowiedzialnego Biznesu za kryterium podzia u in-
strumentów spo ecznie odpowiedzialnego biznesu i zrównowa onego rozwoju 
przyjmuj  obszar ich realizacji. W ten oto sposób mo na mówi  o instrumen-
tach z obszaru relacji biznesu z miejscem pracy, biznesu z rynkiem, biznesu ze 
spo ecze stwem, biznesu ze rodowiskiem czy wreszcie zarz dzania i raporto-
wania12. Wszystkie instrumenty mog  by  z powodzeniem realizowane na ka -
dym etapie procesu produkcyjnego. Wielo  stosowanych w praktyce rozwi -
za  stanowi o tym, e niemo liwe jest praktycznie dokonanie ich pe nej klasy-
fikacji, dlatego na amach niniejszego opracowania postanowiono ograniczy
si  do prezentacji takich, które mo na okre li  jako najbardziej efektywne pod 
wzgl dem ekonomicznym i maj ce znaczny wp yw na wizerunek i reputacj
przedsi biorstwa, co czy  nale y z dzia alno ci  o charakterze marketingo-
wym. Bez w tpienia bowiem i tak  funkcj  pe ni polityka spo ecznej odpowie-
dzialno ci i zrównowa onego rozwoju realizowana przez przedsi biorstwa.
Dyskusyjn  kwesti  pozostaje medialne nag a nianie takich praktyk okre lane
mianem demonstracji wpisywania si  w tendencje wykorzystywane wspó cze -
nie w zarz dzaniu, nie za  jako przejaw czystego altruizmu. Tym niemniej jed-
nak nale y wskaza  na istotn  zmian  konwencji zwi zanej z rozwojem kwestii 
spo ecznie odpowiedzialnego raportowania obejmuj cego równie  elementy 
zwi zane ze zrównowa onym rozwojem. Takie podej cie z jednej strony sprzy-
ja wzmacnianiu wiadomo ci spo ecznej wszystkich interesariuszy, z drugiej 
za  strony ukazuje pozytywne wyniki stosowania omawianych koncepcji na 
gruncie rachunku ekonomicznego, tak w odniesieniu do kwestii zwi zanych  
z kosztami, jak i warto ci  przedsi biorstwa.

W dalszej cz ci artyku u przedstawione zostan  konkretne przyk ady
dzia a  podejmowanych przez przedsi biorstwa posiadaj ce siedzib  na teryto-
rium Polski. Wybrane przyk ady w g ównej mierze odnosz  si  do relacji po-
mi dzy biznesem a ochron rodowiska przyrodniczego – dzia ania ekoefek-

                                                          
11 ABC of the Main Instruments of Corporate Social Responsibility, Komisja Europejska, 

Dyrekcja Generalna ds. Zatrudnienia, Spraw Spo ecznych i Równych Szans, Bruksela 2004, s. 6. 
12 Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, Wyd. Forum Odpowiedzialnego Biz-

nesu, Warszawa 2011, s. 23–95. 
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tywne (recykling, ograniczanie emisji i ilo ci wytwarzanych odpadów sta ych 
i innego typu) oraz kwestie zwi zane ze sprawiedliwym handlem. Zaprezento-
wane zostan  przyj te szczegó owe rozwi zania i uzyskane oraz potencjalne 
efekty. Zakres czasowy odpowiada perspektywie lat 2010–2012 i zosta  przyj -
ty ze wzgl du na aktualno  i precyzj  danych. 

W pierwszej kolejno ci przedstawione zostan  dzia ania okre lane mianem 
ekoefektywnych, tzn. takich, które sprzyjaj  osi ganiu wysokich (np. w stosun-
ku do bezpo redniej konkurencji) wyników rodowiskowych mówi cych o ni-
skim wp ywie dzia alno ci przedsi biorstwa na rodowisko naturalne13.

Grupa ywiec SA jest drugim pod wzgl dem wielko ci produkcji wytwór-
c  piwa w Polsce14. Przedsi biorstwo opracowa o i z powodzeniem stosuje od 
2009 r. Program Gospodarki Odpadami, którego zadaniem jest poprawa efek-
tywno ci w zagospodarowaniu odpadów organicznych i nieorganicznych. 
Opracowanie Programu by o skoordynowanym procesem, w którym uczestni-
czyli in ynierowie ochrony rodowiska, kierownicy poszczególnych dzia ów
w zak adach produkcyjnych, pracownicy bezpo rednio produkcyjni oraz do-
stawcy i podwykonawcy. Widoczne jest zatem zaanga owanie wszystkich wa -
niejszych przedstawicieli ca ego procesu produkcyjnego, co wiadczy o wyso-
kim poziomie wiadomo ci ekologicznej w analizowanym podmiocie. G ów-
nym za o eniem Programu jest segregacja odpadów na etapie ich powstania, 
dzi ki czemu wyeliminowany zosta  problem zwi zany z konieczno ci  ich 
sk adowania i pó niejszej segregacji, co znacznie skróci o czas i koszty zwi za-
ne z tymi etapami. Ka dy z dzia ów jest w pe ni odpowiedzialny za realizacj
procesu gospodarowania odpadami – rzeczowy Program stanowi o g ównych 
wytycznych oraz wyznacza szczegó owe cele przyj te na okre lony okres. Ta-
kie podej cie jest konieczne ze wzgl du na inny udzia  poszczególnych odpa-
dów w zale no ci od etapu procesu produkcyjnego. Wytyczne Programu obej-
muj  m.in. standardy operacyjne, które precyzyjnie okre laj  procedur  post -
powania z ró nymi rodzajami odpadów. Dzi ki segregacji workowej, pojemni-
kowej oraz kontenerowej (rosn ca wielko  czy te  gabaryt odpadu) mo liwe
sta o si  ograniczanie ilo ci odpadów podlegaj cych utylizacji poprzez odzysk 
surowców nadaj cych si  do powtórnego przetworzenia lub u ytku i wykorzy-
stania do produkcji nowych materia ów. Program wprowadzi  tak e obligato-

                                                          
13  www.odpwiedzialnybiznes.pl (1.08.2013). 
14  www.grupazywiec.pl (2.08.2013). 
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ryjny dla wszystkich zak adów i dzia ów system monitoringu ilo ci produkowa-
nych mieci. Dzi ki wdro onym standardom ju  w pierwszym roku uda o si
uzyska  pozytywne wyniki. Zmniejszono ilo  wytworzonych odpadów z po-
ziomu 117 ton w 2009 r. do 55 ton w roku nast pnym, za  koszty ich sk adowa-
nia pozostaj  obecnie na marginalnym poziomie15.

Kompania Piwowarska SA jest najwi kszym producentem piwa w Polsce. 
Wytwarza mi dzy m.in. takie marki jak Lech Premium, Tyskie Gronie czy 

ubr. Jest jednym z wiod cych podmiotów pod wzgl dem nie tylko liczby, ale 
i rozpoznawalno ci wykorzystywanych instrumentów spo ecznej odpowiedzial-
no ci biznesu oraz zrównowa onego rozwoju, o czym wiadczy m.in. pozycja 
przedsi biorstwa w rankingach i raportach opracowywanych przez takie nieza-
le ne organizacje jak Forum Odpowiedzialnego Biznesu16. Zak ady produkcyj-
ne Kompanii Piwowarskiej SA w Poznaniu, Tychach i Bia ymstoku nale  do 
najlepiej wyposa onych na ca ym wiecie i spe niaj  wszystkie najwa niejsze 
normy i standardy pod wzgl dem wykorzystywanej technologii produkcji, za-
rz dzania ryzykiem, zarz dzania rodowiskowego. Przyczynia si  to do pono-
szenia znacznych kosztów dalszej racjonalizacji procesów produkcyjnych. Dla-
tego te  Kompania Piwowarska stara si  poszukiwa  rozwi za , które mimo 
mniejszych nak adów finansowych przynosz  równie satysfakcjonuj ce rezulta-
ty. Takie podej cie ma si  z jednej strony przyczyni  do uzyskania wiod cej 
pozycji pod wzgl dem wizerunku przedsi biorstwa, za  z drugiej – do ograni-
czenia kosztów i przede wszystkim ograniczenia wykorzystywanych surowców 
wtórnych, co jest zgodne z przyj tymi priorytetami zrównowa onego rozwoju 
w przedsi biorstwie. Zak adaj  one ci g  popraw  ekoefektywno ci – zu ycia 
surowców, materia ów, energii przy jednoczesnym zachowaniu tak samo wyso-
kiej jako ci produktu i niepogorszeniu pozycji konkurencyjnej na polskim ryn-
ku piwa. 

Jednym z najnowszych dzia a  z zakresu spo ecznej odpowiedzialno ci 
i zrównowa onego rozwoju podejmowanych przez Kompani  Piwowarsk  jest 
projekt ekologiczno-spo eczny ekotorby. Dzia anie zak ada wykorzystanie ba-
nerów reklamowych z nieaktualnych kampanii reklamowych na produkcj  eko-

                                                          
15 Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, Wyd. Forum Odpowiedzialnego Biz-

nesu, Warszawa 2011. 
16 Ibidem, s. 27, 54, Odpowiedzialny biznes w Polce. Dobre praktyki, Wyd. Forum Odpo-

wiedzialnego Biznesu, Warszawa 2012, s. 31, 66, 131; Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre 
praktyki, Wyd. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2013, s. 44, 56, 64, 132. 
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logicznych toreb, które s  wykorzystana na potrzeby akcji promocyjnych zwi -
zanych z polityk rodowiskow  prowadzon  przez przedsi biorstwo. Torby 
rozdawane by y klientom w trakcie wydarzenia „Zgrani z Natur ”, którego ce-
lem by o rozpropagowanie Raportu zrównowa onego rozwoju Kompanii Piwo-
warskiej SA w 2012 r. Ekotorby stanowi y równie  jedn  z nagród w trakcie 
konkursów towarzysz cych powy szym wydarzeniom, konkursów na temat 
wiedzy ekologicznej skierowanych do pracowników firmy oraz konkursów 
organizowanych przy wykorzystaniu portali spo eczno ciowych, na których 
swoje strony profilowe prowadzi Kompania Piwowarska SA. Oprócz aspektu 
ekologicznego projekt ekotoreb wykorzystywa  zaanga owanie na tle spo ecz-
nym. Torby zosta y wykonane przez pracowników Zak adów Aktywno ci Za-
wodowej z Pi y, które zajmuj  si  aktywizacj  zawodow  osób z umiarkowan
lub znaczn  niepe nosprawno ci 17.

Innym przyk adem dzia a  z zakresu odzyskiwania surowców jest stoso-
wana przez firm  Orange Polska praktyka, która polega na skupowaniu zu y-
tych telefonów komórkowych. Wskazuje si  na fakt, e przeci tne gospodar-
stwo domowe w Polsce przechowuje rednio oko o trzy stare i nieu ywane tele-
fony komórkowe, które cz sto s  jeszcze cz ciowo lub w ca o ci sprawne. 
Akcja pod nazw  Orange Recykling polega na mo liwo ci sprzeda y nieu y-
wanego telefonu zarówno w salonach sieci sprzeda y firmy, jak i przy wyko-
rzystaniu specjalnie dla tego celu stworzonego portalu internetowego. Celem 
akcji jest przede wszystkim promocja wiadomo ci ekologicznej w ród klien-
tów firmy i jej pracowników. Zak ada si  równie  rosn ce tempo wielko ci
odzysku starych telefonów komórkowych18.

Z akcj  Orange Recykling zwi zany jest tak e kolejny projekt – odnawia-
nie i sprzeda  starych aparatów telefonicznych, modemów i innych urz dze
znajduj cych si  w ofercie firmy Orange Polska. Odnawianiem urz dze  tele-
komunikacyjnych zajmuj  si  certyfikowane przedsi biorstwa lub specjali-
styczne komórki znajduj ce si  bezpo rednio przy oryginalnym wytwórcy 
urz dzenia. Wydaje si , e jest to akcja szczególnie interesuj ca dla tych klien-
tów, którzy nie poszukuj  coraz bardziej rozbudowanych funkcjonalno ci tele-
fonów komórkowych i wykazuj  znaczne przyzwyczajenie do dotychczas wy-

                                                          
17 Odpowiedzialny biznes w Polce. Dobre praktyki, Wyd. Forum Odpowiedzialnego Biz-

nesu, Warszawa 2012, s. 66. 
18 Ibidem, s. 67. 
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korzystywanego urz dzenia, jednak w zwi zku ze zu yciem technicznym nie 
jest to w pe ni mo liwe. Odnowione urz dzenia multimedialne (w g ównej mie-
rze telefony komórkowe) s  wydzier awiane klientom na okres trwania umowy, 
po czym mo liwy jest ich zwrot lub pozostawienie do dalszego u ytku. Proce-
sowi odnowy podlegaj  wszystkie cz ci cznie z opakowaniami. Dzi ki temu 
cykl ycia produktu ulega znacznemu wyd u eniu, za  samo przedsi biorstwo 
mo e pozwoli  sobie na znaczne obni enie kosztów w asnych i podniesienie 
poziomu ekoefektywno ci.

Innym przyk adem przedsi biorstwa, które równie  reprezentuje wysoki po-
ziom zaanga owania w kontek cie ekoefektywno ci jest Henkel Polska Sp. z o.o. 
– przedstawiciel bran y produktów konsumenckich, dla którego zrównowa ony
rozwój jest nadrz dn  warto ci  kultury korporacyjnej przedsi biorstwa. Zgod-
nie z koncepcj  zrównowa onego rozwoju ustalon  przez przedsi biorstwo 
d y ono do równowagi w trzech g ównych obszarach: ekonomicznym, rodo-
wiskowym i spo ecznym. Za o ona strategia ekorozwoju w firmie ukierunko-
wana jest na d ugofalowe innowacyjne i przedsi biorcze dzia ania we wszyst-
kich mo liwych zakresach funkcjonowania korporacji. Ustalenia takie maj  na 
celu doprowadzi  przedsi biorstwo do pozycji lidera w dziedzinie zrównowa-
onego rozwoju na rynku. By sprosta  wymaganiom stawianym zrównowa o-

nemu przedsi biorstwu, jego mened erowie wytyczyli punkt docelowy, którym 
jest ci g y wzrost gospodarczy przy zachowaniu odpowiedniego zu ycia zaso-
bów. Polega  ma to na zwi kszeniu efektywno ci przy zmniejszonych nak a-
dach19.

Henkel Polska Sp. z o.o. dzi ki realizacji dzia a  zawartych w dokumencie 
Strategii zrównowa onego rozwoju 2030 d y do poprawy wszystkich etapów 
a cucha warto ci. Czynno ci te maj  przyczyni  si  do podnoszenia jako ci 
ycia spo ecze stwa dzi ki zmniejszonej emisji zanieczyszcze , mniejszej ilo ci

materia ów potrzebnych do produkcji oraz ograniczeniu wp ywu ca ego cyklu 
produkcji na rodowisko. Stosuj c innowacyjne rozwi zania produkcyjne, Hen-
kel przyczynia do poprawy warunków ycia wszystkich swoich interesariuszy20.
Za spraw  wdra anych technologii i procesów spe niaj cych najwy sze stan-
dardy rodowiskowe firma ta dobiera odpowiednie sk adniki do wytwarzania 
takich produktów, jak kosmetyki, rodki czyszcz ce czy pior ce. Oszcz dzaj c

                                                          
19  Materia y wewn trzne przedsi biorstwa Henkel Polska Sp. z o.o. 
20  Materia y wewn trzne Henkel Polska Sp. z o.o. 
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zasoby potrzebne do produkcji, zu ywa si  jak najmniej materia ów, co wp ywa 
równie  na mniejsz  ilo  powsta ych odpadów. Wykorzystanie profesjonal-
nych technik przyczynia si  do zmniejszenia zu ycia wody oraz energii. Stara-
nia te przyczyniaj  si  do harmonijnego rozwoju przedsi biorstwa21. Jednym 
z najwi kszych osi gni  firmy jest „kompaktyzacja”, czyli wprowadzenie bar-
dziej skoncentrowanej formu y proszków do prania, które s  podstawowymi 
produktami przedsi biorstwa. Przyk adem jest przystosowanie jednego ze 
sztandarowych produktów do standardów europejskich, co pozwoli o konsu-
mentom stosowa  mniejsz  ilo  specyfiku (ze 100 na 80 gram). Spowodowa o
to redukcj  przedostawania si rodków chemicznych do rodowiska natural-
nego22.

Odpowiedzialno  badanego przedsi biorstwa wobec swoich interesariu-
szy podzielono na dwie g ówne grupy („wi cej warto ci” oraz „mniejsze zu y-
cie zasobów”), w których wyst puje siedem oddzielnych dziedzin (rysunek 1). 
Wytyczaj  one cele przestrzegane przy rozwijaniu produktu i organizacji pracy 
w przedsi biorstwie. Dotycz  one takich grup interesariuszy, jak pracownicy, 
udzia owcy czy ostateczni konsumenci.  

W ka dym z obszarów zosta y opisane dzia ania maj ce na celu zrealizo-
wa  postanowienia z danej dziedziny. Priorytetem jest tworzenie coraz lep-
szych, energooszcz dnych, bezpieczniejszych i wygodnych produktów dla 
klienta, dbaj cych nie tylko o jego zdrowie, ale równie  o rodowisko natural-
ne, w którym na co dzie  funkcjonuje. W firmie tej ceni si  tak e bezpiecze -
stwo i zdrowie w asnych pracowników, dla których tworzone s  odpowiednie 
miejsca pracy. Przestrzegane na ka dym etapie pracy w przedsi biorstwie zasa-
dy etyki biznesu dotycz  te  relacji z dostawcami oraz lokalnymi partnerami23.

Wyznawane warto ci i prowadzone dzia ania w Henkel Polska pozwalaj
stwierdzi , e korporacja ta w udany sposób tworzy wizerunek przedsi biorstwa
w pe ni proekologicznego. Koncentrowanie si  na problemach dzisiejszego 
wiata w sposób odpowiedzialny pozwala spe ni  szersze oczekiwania wielu 

klientów poprzez oferowanie im nowych ekologicznych produktów.  

                                                          
21 Henkel najbardziej odpowiedzialn  firm , Polskie Stowarzyszenie Etyki Biznesu EBEN 

Polska 2005, www. eben. pl (20.12.2012). 
22 Kompaktyzacja proszków do prania – Henkel Polska, 2012, www. odpowiedzialnybiz-

nes. pl (20.12.2012). 
23  I. Kuraszko, S. Augustyniak, 15 polskich przyk adów spo ecznej odpowiedzialno ci biz-

nesu, Wyd. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 94–95.  
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Rysunek 1. Obszary odpowiedzialno ci w Henkel Polska Sp. z o.o. 

ród o: www.henkel.pl (20.12.2012). 

3. Postulaty dotycz ce monitorowania faktycznych rezultatów zarz dzania  
 odpowiedzialn  produkcj  w wybranych przedsi biorstwach

Wskazane we wcze niejszym fragmencie artyku u przyk ady przedsi -
biorstw stosuj cych szeroko poj te zarz dzanie odpowiedzialnym procesem 
produkcyjnym b d  wprowadzaj cych innowacyjne produkty z obszaru zrów-
nowa onego rozwoju sprowadza si  do ci le okre lonej analizy i monitoringu, 
które maj  na celu okre lenie faktycznego prze o enia przedmiotowych kon-
cepcji na sukces biznesowy firmy. Dla realizacji tego zamierzenia autorzy 
przedstawili mo liwe przyk adowe wska niki wyznaczaj ce stopie  zaawanso-
wania i efekty prowadzenia zrównowa onej dzia alno ci w kontek cie zarz -
dzania procesem produkcyjnym. Zaproponowane wska niki uszeregowano 
w odniesieniu do dwóch wymiarów przedsi biorstwa – wewn trznego i ze-
wn trznego. Wymiar wewn trzny stanowi :

a) liczba wprowadzonych na rynek „zrównowa onych” produktów w ca-
o ci nowego asortymentu (pozwala okre li  skal  dzia alno ci we 

wdra aniu zrównowa onych produktów);  
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b) liczba skutecznie wdra anych projektów ekologicznych wspartych za-
dowoleniem pó niejszych klientów; 

c) liczba pracowników zaanga owanych na rzecz rozwoju produktów 
spo ecznie odpowiedzialnych i powstaj cych w zgodzie z zasadami 
zrównowa onego rozwoju w odniesieniu do ogólnej liczby pracowni-
ków;

d) wielko  nak adów przeznaczonych na badania i rozwój produktów 
spo ecznie odpowiedzialnych w stosunku do wielko ci przychodów ze 
sprzeda y lub zysków brutto; 

e) poziom wiedzy na temat polityki zrównowa onego rozwoju i spo ecz-
nej odpowiedzialno ci realizowanych w przedsi biorstwie w okresie n
w stosunku do tego  poziomu w okresie n–1 (oparty na badaniach au-
dytu wewn trznego, które mog  obejmowa  wszystkich pracowników 
lub tylko ich wybrane grupy, np. mened erów);

f) post py w realizacji za o onych celów operacyjnych, np. w odniesie-
niu do limitów odpadów podlegaj cych powtórnemu przetworzeniu – 
mo liwo  pomiaru opartego na wewn trznym systemie na chwil
obecn  monitoringu; 

g) przychody uzyskane ze sprzeda y produktów wytworzonych w ra-
mach powtórnego wykorzystania zu ytych materia ów – wzgl dnie
ich dynamika. 

Wymiar zewn trzny tworz :
a) dynamika (ujemna) zu ycia energii, paliw, wody i innych surowców 

pochodz cych od zewn trznych dostawców; 
b) wizerunek przedsi biorstwa postrzegany przez klientów – badanie ja-

ko ciowe przeprowadzane w ród sta ych klientów przedsi biorstwa;
c) dynamika wielko ci przychodów ze sprzeda y nowo wprowadzonego 

produktu wytworzonego w zgodzie z zasadami spo ecznej odpowie-
dzialno ci i zrównowa onego rozwoju; 

d) dynamika liczby klientów zwi zana z wprowadzeniem nowego pro-
duktu powsta ego zgodnie z zasadami spo ecznej odpowiedzialno ci
i zrównowa onego rozwoju; 

e) dynamika liczby praktyk spo ecznie odpowiedzialnych stosowanych 
przez niezale ne podmioty wspó pracuj ce z przedsi biorstwem (do-
stawcy, podwykonawcy); 

f) udzia  produktów spo ecznie odpowiedzialnych na danym rynku. 
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Zasugerowane postulaty dotycz  potrzeby okre lenia wska ników pozwa-
laj cych mierzy  faktyczn  efektywno  realizowanych koncepcji. Mog  one 
pos u y  kolejnym rozwa aniom na temat s uszno ci wprowadzania programów 
CSR oraz produktów zrównowa onego rozwoju w codziennym funkcjonowaniu 
przedsi biorstwa. Pozostaje jednak kluczowe pytanie o op acalno ci inwestycji 
w produkty odpowiedzialne, a co za tym idzie – o skal  mo liwego pobudzenia 
zainteresowania klienta takim asortymentem i us ugami.

Podsumowanie 

Coraz cz ciej w Polsce widoczna jest zmiana wiadomo ci klientów 
i zwi kszaj cy si  poziom ich wiedzy na temat zrównowa onego rozwoju. Na-
rastaj  wymagania konsumentów w stosunku do wchodz cych na rynek nowych 
produktów. Sukces w bran y uzale niony jest ju  nie tylko od jako ci i ceny, 
ale równie  od przestrzegania zasad etyki, ekologii, fair-trade oraz zachowania 
norm i standardów bezpiecznej produkcji. „Zrównowa one produkty” (sustai-
nable products) staj  si  bardzo wa n  cz ci  oferty produktowej przedsi -
biorstw24. Do popularyzacji tych produktów nieodzowna jest interdyscyplinar-
no  dzia a  w obszarze ekonomicznym, rodowiskowym i spo ecznym, która 
ma na celu zbudowanie pe nego zaufania spo ecznego. Przek ada si  ono na 
zwi kszenie popytu i poda y zrównowa onych produktów. Nale y pami ta , e
rozwój proekologicznych produktów w przedsi biorstwach niesie ze sob  wiele 
pozytywnych efektów dla organizacji i jej otoczenia, takich jak zmniejszenie 
zu ycia energii, surowców, ilo ci odpadów, wody oraz emisji cieków. Ponad-
to, przyczynia si  do wzrostu wiadomo ci ekologicznej pracowników bezpo-
rednio produkcyjnych i kadry zarz dzaj cej. Dalszym efektem mo e by  ogra-

niczenie ingerencji przedsi biorstwa w krajobraz czy zmniejszenie niekorzyst-
nego wp ywu na estetyk  otoczenia.

Zrównowa ony rozwój oraz spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstwa
to jednak przede wszystkim szansa na osi gni cie sta ej przewagi konkurencyj-
nej, która przejawia si  dobrym wizerunkiem firmy, zmniejszeniem kosztów 
prowadzenia dzia alno ci gospodarczej, a tak e przyczynia si  do racjonalnego 

                                                          
24  L. Anam, Zrównowa one produkty..., s. 24, 37.
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gospodarowania zasobami wewn trznymi oraz wzrostu innowacyjno ci25.
W Polsce widoczne staje si  znaczne zaanga owanie najwi kszych korporacji, 
które s  coraz cz ciej prekursorami „zielonych”, odpowiedzialnych inwestycji.  
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USING THE CONCEPT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
AND CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY  

IN THE PRODUCTION PROCESS MANAGEMENT 

Summary

This paper presents the nature and role of sustainable development and corporate 

social responsibility in the shaping of the modern production process, which focuses on 

primarily on meeting the needs of customers and at the same time on maximizing 

economic efficiency. The introduction discusses the main objectives of these concepts, 

including their synthetic definitions and main areas of implementation. Completion of 

this part of paper is the assessment of the impact of the analyzed concepts on the 

functioning of enterprises, including their image, reputation and competitive position. 

The article stated that the use of sustainable development and corporate social 

responsibility positively impact on the companies in its internal and external dimensions 

(rationalization of production process resulting in economic savings, strengthen 

relationship with customers, improving the image, etc.). 

The second part of the article is a case studies of the selected companies – one of 

the world FMCG’s26 leaders, which in its business strategy consider sustainable 

development and corporate social responsibility as a crucial determinants for the vision 

of the company. The premises of these concepts are used in the production management 

process – including the development of new, innovative products that meet the criteria 

                                                          
26 Fast Moving Consumer Goods.
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for socially responsible products and are produced in accordance with the principles of 

sustainable development.  

Keywords: sustainable development, corporate social responsibility, production process 
management
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