
10 przeglàd

System zarządzania  
środowiskowego 
w aspekcie tworzenia przewagi 
konkurencyjnej     
Władysława Łuczka-Bakuła

Wprowadzenie 

zrastające zużycie zasobów naturalnych 
oraz zanieczyszczenie środowiska przyrod-
niczego świadczą o konieczności przeorien-

towania zachowań przedsiębiorstw. Chociaż podej-
mują one coraz więcej działań prośrodowiskowych, 
to jednak są one wciąż niewystarczające z punktu 
widzenia postępującej degradacji środowiska1). Ogra-
niczenie tych działań jedynie do minimalnego zakre-
su obowiązków, wynikających z konieczności dosto-
sowania do wymogów prawno-administracyjnych nie 
rozwiązuje problemów środowiskowych w dłuższej 
perspektywie. Dlatego oczekuje się, że przedsiębior-
stwa coraz częściej będą podejmować wiele dobro-
wolnych inicjatyw środowiskowych, wykraczających 
poza działania wynikające z obowiązujących regula-
cji prawnych2). Przykładem tego typu inicjatywy jest 
system zarządzania środowiskowego (SZŚ) zgodny 
z normą ISO 14 0013). 

W artykule przedstawiono wyniki badań prze-
prowadzonych w 2010 r. w przedsiębiorstwach, któ-
rych celem było określenie znaczenia wdrożonego 
systemu zarządzania środowiskowego jako czynnika 
wzrostu konkurencyjności. Dodatkowymi celami 
o charakterze szczegółowym była identyfikacja głów-
nych motywów wdrażania tego systemu oraz wyni-
kających z  niego korzyści w  kontekście poprawy 
konkurencyjności rynkowej4). 

Do badań zostały wytypowane przedsiębiorstwa 
przemysłowe, mające SZŚ zgodnie z normą ISO 14001 
oraz zlokalizowane na terenie województwa wielkopol-
skiego. W okresie prowadzenia badań, tj. w 2010 r., 
w województwie wielkopolskim było 184 organizacji 
mających certyfikat zgodny z normą ISO 14001. Kwe-
stionariusz ankiety został wysłany do 53 przedsię-
biorstw, z czego zwrotnie otrzymano 32 ankiety. Naj-
liczniejszą grupę wśród badanych przedsiębiorstw sta-
nowiły jednostki duże (65%). Natomiast średnie i małe 
przedsiębiorstwa były reprezentowane przez stosun-
kowo niewielką populację ankietowanych. Badaniami 
objęte zostały przedsiębiorstwa funkcjonujące w prze-
myśle, z uwagi na to, że cechują się one znacznym po-
wiązaniem ze środowiskiem przyrodniczym oraz po-
tencjałem umożliwiającym poprawę aspektów środo-
wiskowych działalności gospodarczej. 

Większość badanych przedsiębiorstw miała kilka znor-
malizowanych systemów zarządzania, wprowadzanych 

sukcesywnie od systemu zarządzania jakością poczy-
nając, a kończąc na systemie zarządzania środowi-
skowego oraz bezpieczeństwa i  higieny pracy. 
Wszystkie przedsiębiorstwa przed wdrożeniem sys-
temu zarządzania środowiskowego podejmowały 
wiele działań proekologicznych, wykraczających poza 
obowiązki wynikające z  przepisów prawa, których 
celem była minimalizacja aspektów środowiskowych. 
Wśród tych działań najczęściej wymieniane były na-
stępujące: 
zz zmniejszenie jednostkowego zużycia wody, ener-

gii i innych zasobów naturalnych, 
zz ograniczanie zanieczyszczeń i  innych negatyw-

nych skutków środowiskowych działalności gospo-
darczej, 
zz racjonalne gospodarowanie odpadami poprzez 

wtórne wykorzystanie i/lub segregację, 
zz usprawnianie procesów produkcyjnych oraz 

wdrażanie proekologicznych rozwiązań technicznych 
i technologicznych. 

Motywy wdrażania systemu zarządzania 
środowiskowego 

przeprowadzonych badań wynika, że przed-
siębiorstwa traktują system zarządzania 
środowiskowego jako element długookreso-

wej strategii ukierunkowanej na poprawę relacji 
z  interesariuszami, a  zwłaszcza z kontrahentami 
i ostatecznymi nabywcami5). Spośród motywów ma-
jących wpływ na decyzje o wdrażaniu systemu zgo-
dnie z normą ISO 14001, najwyższą wartość wskazań 
w skali od 1 (najniższa) do 5 (najwyższa) uzyskała 
odpowiedź dotycząca spodziewanego efektu rynko-
wego w postaci wzrostu sprzedaży i udziału w ryn-
ku (4,0). Ważne znaczenie miało również sprosta-
nie wymaganiom klientów, dostawców i otoczenia 
(3,72). Co trzeci respondent wskazał na zgodność 
z ustawodawstwem i eliminowanie negatywnego od-
działywania na środowisko (3,29), a także chęć ob-
niżenia kosztów produkcji i  zgodność ze strategią 
rozwoju (3,0). Na dalszym miejscu znalazł się wzrost 
efektywności działania (2,5) oraz wzrost konkuren-
cyjności (2,5). Rozkład odpowiedzi dowodzi, że na 
etapie podejmowania decyzji o  wdrożeniu SZŚ 
wzrost konkurencyjności zajmował stosunkowo od-
ległe miejsce wśród motywów, jakimi kierowały się 
badane przedsiębiorstwa. 
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Wdrażanie systemu zarządzania środowiskowego 
było w badanych przedsiębiorstwach konsekwencją 
dwóch znaczących przesłanek. 

Po pierwsze, pracownicy wszystkich badanych 
przedsiębiorstw przed wdrożeniem SZŚ legitymowa-
li się wiedzą i doświadczeniem w zakresie funkcjono-
wania znormalizowanych systemów zarządzania, po-
nieważ jednostki te miały wcześniej wdrożony sys-
tem zarządzania jakością (efekt uczenia się). Do-
świadczenie to zostało wykorzystane przy wdrażaniu 
SZŚ z uwagi na to, że systemy te mają wiele wspól-
nych elementów, np. zbliżone zasady funkcjonowania 
oparte na modelu Deminga, etapy wdrażania, udoku-
mentowane procedury, audyty, działania korygujące, 
tryb postępowania certyfikacyjnego. Można przy-
puszczać, że w przypadku wielu przedsiębiorstw SZŚ 
jest kolejnym krokiem w kierunku integracji znorma-
lizowanych systemów zarządzania6). 

Po drugie, wszystkie przedsiębiorstwa przed 
wdrożeniem systemu podejmowały działania proeko-
logiczne, które w znacznym stopniu korespondowa-
ły z  celami środowiskowymi wyznaczonymi w ra-
mach SZŚ. Dlatego w naturalny sposób zostały one 
włączone jako element składowy katalogu celów 
przyjętych do realizacji w programie środowisko-
wym. Podejście systemowe przyczyniło się do usys-
tematyzowania dotychczasowych działań na wszyst-
kich szczeblach organizacyjnych, wzbogacając je 
o nowe elementy, wynikające z  przyjętej polityki 
ekologicznej sformułowanej w ramach systemu za-
rządzania środowiskowego. 

Wśród zmian, jakie wiązały się z wdrożeniem 
SZŚ, na pierwszym i drugim miejscu wymieniono 
zmiany organizacyjne (70%) oraz poprawę gospodar-
ki wodno-ściekowej (61%). Dosyć częstym działaniem 
była modernizacja posiadanych urządzeń (57%) i za-
kup nowych środków trwałych (48%). W  trzech 
przedsiębiorstwach wdrożenie systemu wiązało się 
z  zatrudnieniem nowych pracowników, co może 
świadczyć o  tym, że zdecydowana większość bada-
nych przedsiębiorstw przed wdrożeniem systemu za-
trudniała specjalistów ds. środowiska. 

W trakcie wdrażania SZŚ przedsiębiorstwa na-
potykały na wiele trudności i ograniczeń, ale ich 
skala nie była duża. Blisko połowa ankietowanych za 
najtrudniejszy element normy uznała identyfikację 
i ocenę aspektów środowiskowych. Badania innych 
autorów potwierdzają, że przedsiębiorstwa mają 
trudności ze szczegółowym określeniem tych aspek-
tów, dotyczących poszczególnych komponentów śro-
dowiska7). Im mniejsze przedsiębiorstwo, tym trud-
ność ta jest bardziej odczuwana m.in. z powodu bra-
ku właściwego personelu, tj. stanowiska specjalisty 
ds. ochrony środowiska. Dla 1/3 ankietowanych 
trudności sprawiały duże wymagania natury formal-
nej związane z określonymi procedurami oraz doku-
mentacją. 

Przedsiębiorstwa nie prowadzą szczegółowego 
rachunku kosztów SZŚ, dlatego określają je jedynie 
szacunkowo8). Większość badanych jednostek ponios-
ła koszty wdrożenia na poziomie przekraczającym 
15 tys. PLN. Do najbardziej znaczących elementów 

Wykres 1. Motywy wdrożenia systemu zarządzania środowiskowego 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.
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tych kosztów zaliczone zostały koszty certyfikacji 
systemu. Mimo stosunkowo wysokich kosztów, tylko 
2 badane jednostki wskazały na dofinansowania 
działań jako czynnik brany pod uwagę przy podejmo-
waniu decyzji o wdrożeniu systemu. W nielicznych 
firmach wdrożenie SZŚ było wsparte zewnętrzną po-
mocą finansową w formie dotacji otrzymanych z pro-
gramów operacyjnych oraz z Polskiej Agencji Rozwo-
ju Przedsiębiorczości. Maksymalny udział środków 
wynosił 50% nakładów związanych z wdrożeniem 
SZŚ. Najczęstszym powodem nieubiegania się o ze-
wnętrzne wsparcie finansowe były zbyt skomplikowa-
ne procedury ubiegania się o środki oraz inne przy-
czyny, jak na przykład wczesna certyfikacja, w okre-
sie, kiedy nie istniały programy dofinansowania. 

Wdrożenie SZŚ wiąże się z realizacją celów i za-
dań dotyczących aspektów środowiskowych. Spo-
śród zaplanowanych celów 86% zostało zrealizowa-
nych. Najczęstszym zrealizowanym celem środowi-
skowym było ograniczenie odpadów (91%) oraz 
zmniejszenie zużycia energii/wody/ciepła (83%). Na-
tomiast najwyższy odsetek braku skutecznej realiza-
cji przyjętych celów dotyczył ograniczenia zużycia 
zasobów naturalnych. 

Ocena korzyści systemu zarządzania 
środowiskowego 

przeprowadzonych badań wynika, że ocena 
wymiernych efektów ekonomicznych związa-
nych z SZŚ jest zróżnicowana i zależy od 

tego, jakich elementów oddziaływania środowiskowe-
go dotyczy. W pewnych obszarach swojej działalności 
przedsiębiorstwa są w stanie jednoznacznie określić 
efekty ekonomiczne, natomiast w niektórych mają 
trudności z ich ostateczną oceną. Wśród efektów eko-
nomicznych co drugie badane przedsiębiorstwo wska-
zało na spadek opłat środowiskowych i kosztów zuży-
cia wody. Natomiast wysokość opłat eksploatacyjnych 
oraz koszty surowców w przypadku połowy badanych 
podmiotów nie uległa zmianie. Z kolei zdanie przed-
siębiorstw na temat zmian w kosztach energii jest 
podzielone (50% odnotowało spadek, a 50% nie). Co 
trzecie przedsiębiorstwo odczuło wzrost obciążeń fi-
nansowych po wdrożeniu systemu, a ponad 13% pod-
miotów nadal płaciła kary ekologiczne. 

System zarządzania środowiskowego przyczynia 
się do osiągania określonych korzyści, wśród któ-
rych pierwsze miejsce zajmuje sprostanie ekologicz-
nym oczekiwaniom klientów (średnia wielkość wska-
zań 4,25). Natomiast na drugim i trzecim miejscu 
znalazły się zmniejszenie negatywnego oddziaływa-
nia na środowisko (3,57%) i wzrost konkurencyjno-
ści (3,5%). Wysokie, trzecie miejsce przypisane wzro-
stowi konkurencyjności dowodzi, że SZŚ jest trakto-
wany jako pomocne i skuteczne narzędzie w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej ściśle powiązanej 
z poprawą pozycji na rynku. Przyczynia się on do 
zwiększenia rozpoznawalności firmy oraz poprawy 
jej wizerunku jako podmiotu respektującego stan-
dardy odpowiedzialności ekologicznej. 

Zdaniem badanych przedsiębiorstw SZŚ wpłynął 
w dwojaki sposób na wzrost konkurencyjności: po 
pierwsze, przyczynił się do poprawy relacji handlo-
wych z partnerami na skutek wykorzystania faktu 
posiadania SZŚ w  marketingu i  promocji firmy 
(83%), po drugie, przełożył się na wzrost sprzedaży 
(52%). Badania dowodzą, że SZŚ ma ważne znacze-
nie w budowaniu nowego typu relacji z uczestnika-
mi rynku, opartych na docenieniu działań proekolo-
gicznych przez interesariuszy. Opiera się na lep-
szym dostosowaniu firmy do oczekiwań ekologicz-
nych klientów, umacnianiu pozytywnych więzi z na-
bywcami i partnerami handlowymi, co ostatecznie 
przekłada się na efekty rynkowe i wyższą sprzedaż. 

Zakończenie 

drożenie systemu zarządzania środowisko-
wego świadczy o nowym typie zachowań 
przedsiębiorstw, które ochronę środowiska 

postrzegają nie tylko jako przejaw odpowiedzialności 
społecznej, ale także jako czynnik rozwoju i instru-
ment wzrostu konkurencyjności rynkowej. Jest zo-
bowiązaniem przedsiębiorstwa, które wyraża się 
w całościowym, systemowym i spójnym podejściu do 
problemów środowiskowych. Czynnikiem wspoma-
gającym realizację tego zobowiązania jest jego ak-
ceptacja ze strony podmiotów funkcjonujących 
w otoczeniu przedsiębiorstwa, a zwłaszcza nabyw-
ców, przejawiająca się głównie w decyzjach zakupo-
wych i ostatecznym osiągnięciu pozytywnego efektu 

Wykres 2. Działania towarzyszące wdrożeniu SZŚ 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych. 
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sprzedażowego. Poprawa konkurencyjności rynko-
wej, rozumiana jako osiąganie lepszej pozycji na ryn-
ku w stosunku do rywali poprzez przedstawienie 
bardziej korzystnej oferty, uwarunkowana jest wów-
czas znaczeniem kryteriów ekologicznych w decy-
zjach zakupowych nabywców. 

Związek między systemem zarządzania środowi-
skowego a wzrostem konkurencyjności nie jest jedno-
znaczny z uwagi na to, że jego wdrożenie skutkuje 
przede wszystkim określonymi efektami ekologiczny-
mi w różnym stopniu i czasie powiązanymi z efektami 
ekonomicznymi. Z przeprowadzonych badań wynika, 
że poprawa konkurencyjności nie jest najważniejszym 
czynnikiem branym pod uwagę w momencie podejmo-
wania decyzji o wdrożeniu systemu zarządzania środo-
wiskowego. Dopiero w okresie funkcjonowania syste-
mu, przedsiębiorstwa dostrzegają znaczący wpływ 
SZŚ na wzrost konkurencyjności rynkowej w powiąza-
niu z pozytywnymi efektami sprzedażowymi. 

prof. dr hab. Władysława Łuczka-Bakuła 
Katedra Ekonomii 
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Summary 
The results of research conducted in companies with imple-
mented environmental management system, which aim was 
to define the significance of the environmental management 
system as a factor supporting enterprises’ competitiveness 
improvement, were presented in the paper. Implementation 
of the environmental management system provides a new 
type of behaviour of enterprises, which perceive the environ-
ment protection as a factor of development and an instru-
ment to build a competitive advantage. The factor support-
ing the realisation of this obligation is its acceptance by the 
companies operating in enterprise surrounding, particularly 
buyers, manifesting mainly in purchase decisions and ulti-
mate achievement of positive effect on sales. Improving com-
petitiveness, understood as achieving a better position on 
market relative to competitors by providing more favourable 
offer, is determined by importance of environmental criteria 
in the process of buyers’ purchase decision making. 

Wykres 3. Korzyści osiągnięte po wdrożeniu SZŚ
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych. 
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