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STRATEGIE EKOLOGICZNE PRZEDSIĘBIORSTW  
NA RYNKACH MIĘDZYNARODOWYCH

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie problematyki wykorzystywania strategii 
prośrodowiskowych przez firmy działające na rynkach międzynarodowych. Ukazanie posta-
wy ekologicznego, społecznie odpowiedzialnego biznesu, determinantów jego realizacji oraz 
najważniejszych sposobów wdrażania zasad ochrony środowiska do filozofii działania przed-
siębiorstw pozwoli przybliżyć koncepcje stosowanych powszechnie strategii ekologicznych  
i określić ich znaczenie.

Słowa kluczowe: rozwój zrównoważony, problemy ochrony środowiska, strategie ekologicz-
ne, internacjonalizacja przedsiębiorstw.

1. Wstęp

Rosnąca świadomość ekologiczna społeczeństw wymusza na przedsiębiorstwach 
branie pod uwagę nowych strategii działalności rynkowej, uwzględniających odpo-
wiedzialność wobec środowiska przyrodniczego. W związku z tym menedżerowie 
współczesnych firm stają przed wieloma wyzwaniami, wśród których za najważniej-
sze należy uznać obniżanie kosztów związanych z ochroną i zanieczyszczeniem śro-
dowiska, konieczność realizacji zasad rozwoju zrównoważonego oraz stosowanie 
strategii działania polegających w dużej mierze na wdrażaniu ekotechnologii, co 
umożliwia i ułatwia oszczędne gospodarowanie zasobami naturalnymi.

Etapy rozwoju przedsiębiorstwa, często traktowane w kontekście jego interna-
cjonalizacji, mają również swoje uwarunkowania ekologiczne. Mogą bowiem się  
z nimi wiązać zagrożenia dla środowiska naturalnego, które wynikają z nacisków na 
zachowanie swobody handlu międzynarodowego, charakterystycznego aspektu glo-
balizacji1. Poza tym uważa się, że współczesne podmioty gospodarcze powinna cha-
rakteryzować proaktywna postawa, co w tym kontekście oznacza wdrażanie dobro-
wolnych działań i procesów uwzględniających odpowiedzialność ekologiczną  

1 A. Chodyński, Odpowiedzialność ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiębiorstw, Oficyna 
Wydawnicza AFM, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Kraków 2011, s. 115.
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w ramach procesów umiędzynaradawiania oraz współpracy z kontrahentami. Takie 
działanie ma zapewnić pozyskanie przewagi konkurencyjnej w długim okresie oraz 
tworzenie coraz bardziej zrównoważonych przedsiębiorstw. 

Biorąc pod uwagę powyższe tendencje, autorka artykułu stawia za cel przedsta-
wienie problematyki wykorzystywania strategii prośrodowiskowych przez firmy 
działające na rynkach międzynarodowych. Ukazanie postawy ekologicznego, spo-
łecznie odpowiedzialnego biznesu, uwarunkowań jego realizacji oraz najważniej-
szych sposobów wdrażania zasad ochrony środowiska do filozofii działania przed-
siębiorstw pozwoli określić znaczenie i przybliżyć koncepcje stosowanych przez 
firmy strategii ekologicznych.

2. Odpowiedzialność ekologiczna przedsiębiorstw

Wzrost zainteresowania problematyką ochrony środowiska stawia przed firmami 
nowe wyzwania. Ekologizacja gospodarowania determinuje funkcjonowanie przed-
siębiorstwa i integrację zadań związanych z ochroną środowiska ze wszystkimi ce-
lami, funkcjami i realizowanymi przez nie koncepcjami rozwoju. Dotyczy to także 
międzynarodowej ekspansji podmiotów gospodarczych i rozszerzania zakresu dzia-
łania. Zdaniem Z. Malary współczesne przedsiębiorstwa powinny kompleksowo od-
nosić się do problemów produkcji i konsumpcji w powiązaniu z systemami środowi-
ska oraz korzystać z instrumentów ekonomicznych, które stymulują efektywne 
wykorzystanie zasobów i chronią ekosystem przed degradacją2. 

Według A. Chodyńskiego, A.S. Jabłońskiego i M.M. Jabłońskiego można mówić 
o specyficznym modelu funkcjonowania firmy we współczesnej gospodarce, tzw. 
Ekologicznym, Społecznym Odpowiedzialnym Biznesie (ECSR), który uwzględnia 
czynnik prośrodowiskowy na wszystkich poziomach firmy, bierze pod uwagę po-
trzeby jej interesariuszy „przy realizacji głównych wartości organizacji dzięki ich 
świadomości wewnątrz przedsiębiorstwa”3. Autorzy, dokonując próby przedstawie-
nia podstaw metodologicznych koncepcji ECSR, wyznaczyli jej główne założenia, 
m.in.4:
 • stanowi ona źródło kreowania innowacji ekologicznej na potrzeby długotrwałe-

go rozwoju i wzrostu firmy,
 • jest gwarantem skutecznego raportowania standardów postępowania dla interesa-

riuszy w odniesieniu do wewnętrznego funkcjonowania firmy (prawa człowieka i 
przyrody, pracy i technologii, środowiska pracy i środowiska naturalnego itd.),

 • stanowi ona źródło obniżenia ryzyka biznesowego przedsiębiorstwa. 

2 Z. Malara, Przedsiębiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania współczesności, PWN, Warsza-
wa 2006, s. 276.

3 A. Chodyński, A.S. Jabłoński, M.M. Jabłoński, ECSR (Environmental Corporate Social Respon-
sibility) jako współczesna koncepcja biznesu, [w:] A. Chodyński (red.), Społeczne i ekologiczne aspek-
ty zarządzania, Krakowska Szkoła Wyższa im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Kraków 2007, s. 188. 

4 Szerzej na ten temat zob. tamże, s. 188-189.
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Z wdrażaniem modelu ECSR wiąże się także pojęcie „zielonej korporacji”, pod-
kreślającej wagę odpowiedzialności ekologicznej w jej działalności. Według P. Ban-
sal i K. Roth oraz B. Tran determinantami powstawania i rozwoju tego typu firm są 
m.in. zwiększenie przewagi konkurencyjnej przez wdrażanie ekoinnowacji czy re-
alizacja zasad zielonego zarządzania5. To prowadzi do zwiększenia efektywności 
wykorzystania zasobów, szybszego zwrotu z inwestycji, poszerzania rynków zbytu, 
różnicowania produktów czy poprawy wizerunku korporacji. 

3. Uwarunkowania ekologiczne strategii rynkowych przedsiębiorstw

Istnieje wiele przyczyn, dla jakich przedsiębiorstwa postrzegają priorytetowo zagad-
nienia ekologiczne. Zdaniem m.in. P. Bansal, P. Christmanna oraz A.M. Rugmana  
i A. Verbekego jedną z ważniejszych jest przymus zewnętrzny, czyli ustawodawstwo 
dotyczące problematyki ochrony środowiska naturalnego obowiązujące w kraju, na 
którego rynku funkcjonuje firma6. Sprostanie wymogom prawno-administracyjnym, 
redukuje w znacznym stopniu swobodę działania podmiotów gospodarczych.  
M.E. Porter i C. van der Linde uważają, że konieczność dostosowania się do różnych 
regulacji prawnych zwiększa międzynarodową przewagę konkurencyjną przedsię-
biorstwa7. Właściwie sformułowane zasady polityki ekologicznej, których firmy mu-
szą przestrzegać, mogą zachęcać do wdrażania innowacji czy nowych ekonomicz-
nych rozwiązań. Skutkiem są oszczędności związane z redukcją zużycia energii, 
surowców i materiałów stosowanych w procesach produkcyjnych czy projektowanie 
wyrobów i usług w sposób pozwalający ograniczyć zużycie zasobów naturalnych, 
bez pogorszenia jakości finalnych towarów. Systematyczne wprowadzanie proeko-
logicznych rozwiązań oznacza więc działalność w coraz mniejszym stopniu uzależ-
nioną od zasobów tradycyjnych źródeł energetycznych oraz mniejsze ryzyko zwią-
zane z zagospodarowaniem, przechowywaniem i unieszkodliwianiem odpadów  
w miejscu ich wytwarzania. 

Oznacza to, że przedsiębiorstwa decydują się na uwzględnianie czynnika prośro-
dowiskowego w realizowanej strategii również ze względów oszczędnościowych 
(np. wprowadzenie recyklingu generuje przychody związane z odzyskiem surow-

5 P. Bansal, K. Roth, Why companies go green: A model of ecological responsiveness, “The Acad-
emy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 4, s. 717-736; B. Tran, Green management: the reality 
of being green in business, “Journal of Economics, Finance & Administrative Science”, December 
2009, vol. 14, issue 27, s. 21-45.

6 P. Bansal, Evolving sustainably: A longitudinal study of corporate sustainable development, 
“Strategic Management Journal” 2005, vol. 26(3), s. 197-218; P. Christmann, Multinational companies 
and the natural environment: Determinants of global environmental policy standardization, “Academy 
of Management Journal” 2004, vol. 47(5), s. 747-760; A.M. Rugman, A. Verbeke, Corporate strategy 
and international environmental policy, “Journal of International Business Studies” 1998, vol. 29(4),  
s. 819-833.

7 M.E. Porter, C. van der Linde, Green and competitive: Ending the stalemate, “Harvard Business 
Review” 1995, vol. 73(5), s. 119-134.
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ców wtórnych i zagospodarowaniem odpadów). Poza tym wdrażanie przyjaznych 
naturze rozwiązań usprawnia zarządzanie np. ekologicznym ryzykiem, a więc wpły-
wa na zmniejszenie prawdopodobieństwa wystąpienia awarii i wypadków oraz zmi-
nimalizowanie ich ewentualnych skutków (dzięki przygotowanym wcześniej proce-
durom postępowania w sytuacjach kryzysowych). Z punktu widzenia przedsiębiorstw 
nie bez znaczenia jest również fakt, że instytucje ubezpieczające mogą premiować 
sprawnie i skutecznie implementowane rozwiązania (np. systemy zarządzania śro-
dowiskowego) niższą składką, a instytucje finansowe, które opierają swoje decyzje 
na ocenie ryzyka, mogą udzielać dogodnych kredytów bankowych na inwestycje 
proekologiczne. W dłuższym okresie może to wpłynąć na polepszenie pozycji kon-
kurencyjnej firmy i generowanie znacznych oszczędności. 

Podobne konkluzje można znaleźć w pracach G. Ahuja i S.L. Hart oraz  
M.V. Russo i P. Foults. Ich zdaniem przedsiębiorstwa, które w znacznym stopniu 
zanieczyszczają otoczenie naturalne, dzięki temu, że decydują się na wprowadzanie 
prośrodowiskowych rozwiązań, osiągają lepsze wyniki finansowe. Poza tym firmy 
mające wysoką pozycję w rankingach ekologicznych uzyskują korzystne wskaźniki 
rentowności aktywów8. Takich wniosków nie potwierdzają badania A.A Kinga  
i J.M. Shavera. Z ich analizy wynika bowiem, że obowiązek dostosowania się do 
regulacji prośrodowiskowych może być źródłem problemów firmy i nie prowadzi do 
poprawy jej pozycji konkurencyjnej9. Zdaniem N. Walleya i B. Whiteheada respek-
towanie przez przedsiębiorstwo zasad ekologicznych oraz prośrodowiskowe inwe-
stycje to drogie i skomplikowane działania, a w większości przypadków poczynione 
oszczędności są mniejsze niż wydatki poniesione na rzecz ochrony środowiska10. Co 
więcej, w wielu badaniach, szczególnie z ostatnich kilku lat, wyraźnie kwestionuje 
się pozytywny wpływ przyjmowania proaktywnej postawy względem ochrony śro-
dowiska przez firmy notowane na giełdzie papierów wartościowych na wzrost cen 
ich akcji. Nie ma korelacji między kosztownymi, ekologicznymi wydatkami a wyż-
szą ceną papierów wartościowych przedsiębiorstwa i lepszym postrzeganiem firmy 
przez inwestorów. Takie wnioski można znaleźć m.in. w pracach I. Merica,  
C.D. Watson i G. Meric czy Ch. McPeak, J. Devirian i S. Seaman11.

8 G. Ahuja, S.L. Hart, Does it pay to be green? An empirical examination of the relationship be-
tween emission reduction and firm performance, “Business Strategy and the Environment” 1996, vol. 
5, no. 1, s. 30-37; M.V. Russo, P.A. Fouts, A resource-based perspective on corporate environmental 
performance and profability, “Academy of Management Journal” 1997, vol. 40, no. 30, s. 534-559.

9 A.A. King, J.M. Shaver, Are aliens green? Assessing foreign establishments’ environmental con-
duct in the United States, “Strategic Management Journal” 2001, vol. 22(11), s. 1069-1086.

10 N. Walley, B. Whitehead, It’s not easy being green, “Harvard Business Review” 1994, vol. 72, 
no. 3, s. 2-7.

11 I. Meric, C.D. Watson, G. Meric, Company green score and stock price, “International Research 
Journal of Finance and Economics” 2012, issue 82, s. 15-23; Ch. McPeak, J. Devirian, S. Seaman, Do 
environmentally friendly companies outperform the market?, “The Journal of Global Business Issues” 
2010, vol. 4, issue 1, s. 61-66.

PN-307-Polityka ekonomiczna_Sokołowski.indb   308 2014-03-07   13:27:05



Strategie ekologiczne przedsiębiorstw na rynkach międzynarodowych 309

Według E. Mazur-Wierzbickiej oprócz wspomnianego przymusu zewnętrznego, 
czyli konieczności dostosowywania się do wymogów środowiskowych określonych w 
prawie, istotny wpływ na zachowania ekologiczne przedsiębiorstw mają przesłanki 
gospodarcze. Wynikają one z np. zasad polityki przemysłowej, ekologicznej, ekspor-
towej, importowej, kursu walutowego, z powiązań integracyjnych czy terms of trade12. 

W literaturze przedmiotu często podkreśla się, że wyraźnym trendem jest obec-
nie przyjmowanie przez przedsiębiorstwa proaktywnej postawy względem ochrony 
środowiska. W wielu państwach promuje się wdrażanie przez podmioty gospodar-
cze dobrowolnych działań i zobowiązań ekologicznych. Według P. Bansal oraz  
G. Dowell, S. Harta i B. Yeunga nieprzymusowa adaptacja rozwiązań prośrodowi-
skowych poprawia zazwyczaj wizerunek firmy, legitymizuje jej działalność na ryn-
ku, czego skutkiem jest wzrost wiarygodności u klientów13. Poza tym następuje po-
prawa relacji z interesariuszami, co podkreślają w swoich badaniach m.in. N. Darnall, 
I. Henriques i P. Sadorsky14. Niektórzy ekonomiści wskazują również na większą 
skłonność do wdrażania proekologicznych działań przez filie oraz oddziały zagra-
nicznych przedsiębiorstw. Zdaniem P. Christmann, G. Taylor czy D. Wheelera ocze-
kuje się od nich większego zaangażowania w programy ochrony środowiska, zakła-
dając, że skoro korporacje transnarodowe pochodzą gównie z wysoko rozwiniętych 
krajów, to mają „naturalnie” większą skłonność do traktowania problemów zanie-
czyszczania i degradacji środowiska w sposób priorytetowy15. Poza tym posiadają 
większe środki finansowe, które mogą zostać przeznaczone na dodatkowe cele. 

Uwzględnianie zasad ochrony środowiska może być także wymuszane przez 
konkurencję czy coraz bardziej świadomych ekologicznie konsumentów, którzy wy-
magają od wytwórców minimalizowania szkodliwości produkcji. Taka postawa, 
określana w literaturze jako „zielony konsumeryzm”16, oznacza, że nabywcy mogą  

12 E. Mazur-Wierzbicka, Motywy podejmowania działalności proekologicznej przez przedsiębiorst-
wa, [w:] D. Kopycińska (red.), Zachowania decyzyjne podmiotów gospodarczych, Szczecin 2006, s. 82. 

13 P. Bansal, wyd. cyt., s. 197-218; G. Dowell, S. Hart, B. Yeung, Do corporate global environ-
mental standards create or destroy market value? “Management Science” 2000, vol. 46(8), s. 1059- 
-1074.

14 N. Darnall, I. Henriques, P. Sadorsky, Do environmental management systems improve business 
performance in an international setting?, “Journal of International Management” 2008, vol. 14(4),  
s. 364-376.

15 P. Christmann, G. Taylor, Globalization and the environment: Determinants of firm self-regula-
tion in China, “Journal of International Business Studies” 2001, vol. 32, no. 3, ss. 439-458; D. Wheeler, 
Greening industry: New roles for communities, markets, and governments, Oxford/World Bank, New 
York 1999.

16 Por. np. A. Muldoon, Where the green is: Examining the paradox of environmentally conscious 
consumption, “Electronic Green Journal” April 2006, issue 23, s. 1-15; S. Vanderheiden, Green Con-
sumerism: Saving the World at the Cash Register?, Conference Papers – Western Political Science 
Association, 2008 Annual Meeting, s. 1-19; R. Samarasinghe, Green consumerism. Individual’s ethics 
and politics as predictors of pro-environmental behavior, ”Delhi Business Review” January – June 
2012, vol. 13, no.1, s. 41-48.
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i wręcz powinni przeciwstawiać się degradacji środowiska na różne sposoby, poczy-
nając od kupowania produktów przyjaznych naturze, a kończąc na świadomym  
rezygnowaniu z nadmiernej konsumpcji17. Poza tym nie bez znaczenia są także war-
tości oraz osobiste przekonania menadżerów firmy. Ich ogromny wpływ na formuło-
wanie ekologicznych celów, implementowanie ekorozwiązań w przedsiębiorstwach, 
integrację z otoczeniem naturalnym poprzez technologie i produkty spełniające wy-
mogi ekologiczne podkreślają w swoich pracach np. M. Cordano i I. Frieze oraz  
C. Egri i S. Herman18.

Zdaniem E. Mazurek-Wierzbickiej, która powołuje się na badania wielu ekono-
mistów, w najbliższych latach nastąpi dalszy rozwój rynku ekologicznego, ponieważ 
świadomość istnienia zagrożeń dla środowiska staje się coraz większa, co sprawia, 
że konsumenci coraz powszechniej podejmują działania na rzecz zapobiegania jego 
degradacji. Przedsiębiorstwa wchodzą w „fazę ekologiczną”, w której o sukcesie 
firmy decyduje stopień jej integracji ze środowiskiem przyrodniczym, wdrażanie 
ekoinnowacji, stosowanie technologii oraz produkcja wyrobów spełniających kryte-
ria ekologiczne19. 

4. Rodzaje strategii ekologicznych

Strategia ekologiczna definiowana jest jako środek realizacji polityki organizacji  
w zakresie korzystania z zasobów środowiska. Podstawą jej budowy są tzw. kompe-
tencje ekologiczne, które K. Zimniewicz definiuje jako „zdolność do skutecznej 
kombinacji zasobów ekologicznych, rozpoznawanie wzajemnych oddziaływań mię-
dzy różnymi elementami środowiska i minimalizowanie ryzyka ekologicznego”20. 

Zdaniem S.B. Banerjeego, E.S. Iyera, R.K. Kashyapa postawa przedsiębiorstw 
wobec natury ma dwa wymiary: orientację i strategię środowiskową21. Pierwsza jest 
definiowana jako uznanie przez menadżerów kwestii związanych z ekologią za istot-

17 Badania świadomości ekologicznej konsumentów przeprowadzano w wielu krajach. Wyłaniają 
się z nich specyficzne cechy „zielonych” klientów: wyższe wykształcenie, wiek ok. 35-45 lat, częściej 
kobieta dysponująca dużymi dochodami, uprawiająca zdrowy styl życia i posiadająca nieliczną rodzi-
nę. Zob np. S. Junaedi, The Role of Income Level in Green Consumer Behavior: Multigroup Structural 
Equation Model Analysis, The 2012 International Conference on Business and Management, Septem-
ber 2012, Phuket-Thailand, s. 372-382; A. Davies, A.J. Titterington, C. Cochrane, Who buys organic 
food? A profile of the purchasers of organic food in Northern Ireland, “British Food Journal” 1995,  
vol. 97, no. 10, s. 17-23.

18 M. Cordano, I. Frieze, Pollution reduction preferences of U.S. environmental managers: Apply-
ing Ajzen’s theory of planned behavior, “Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 4,  
s. 627-641; C. Egri, S. Herman, Leadership in the North American environmental sector: Values, lead-
ership styles, and contexts of environmental leaders and their organizations, “Academy of Manage-
ment Journal” 2000, vol. 43, no. 4, s. 571-604.

19 E. Mazur-Wierzbicka, wyd. cyt., s. 85. 
20 K. Zimniewicz, Współczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2003, s. 204.
21 S.B. Banerjee, E.S. Iyer, R.K. Kashyap, Corporate environmentalism: Antecedents and influ-

ence of industry type, “Journal of Marketing”, April 2003, vol. 67, issue 2, s. 106-122.
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ne i tym samym respektowanie ich zasad w działalności firmy, druga natomiast może 
być rozumiana jako stopień, w jakim problemy ochrony środowiska są zintegrowane 
z planami i celami przedsiębiorstwa. Takie podejście widać w klasyfikacjach wielu 
autorów, których spostrzeżenia przedstawiono poniżej. 

Według J.A.F Stonera, R.E. Freemana, D.R. Gilberta przedsiębiorstwa mogą 
przyjmować wobec problemu ochrony środowiska cztery postawy22: legalistyczną 
(oznacza, że podmioty bez sprzeciwu przestrzegają przepisów prawa, reguł i posta-
nowień dotyczących środowiska i starają się stosować prawo na swoją korzyść,  
np. poprzez wynalezienie technologii spełniającej normy ekologiczne), rynkową 
(podmioty zakładają, że będą reagować na ekologiczne preferencje swych klien-
tów), interesariuszy (stanowi dalszy etap poprzedniej, ponieważ uwzględnia poglą-
dy szerszego kręgu interesariuszy, np. szkolenie pracowników w zakresie ochrony 
środowiska), „ciemnozieloną” (oparta na koncepcji ekologii głębokiej, która polega 
na większej harmonii z Ziemią, niewykorzystywaniu jej zasobów jedynie do osiąga-
nia własnego zysku w sposób nieodtwarzalny i niezrównoważony itd.).

Każde przedsiębiorstwo określa i przyjmuje własną strategię wobec ochrony 
środowiska, niezależnie od tego, czy jest obecne na rynku krajowym, czy zagranicz-
nym. Specyfika działalności na rynku międzynarodowym polega jednak na tym, że 
firmy muszą dostosować produkty i metody ich wytwarzania do wymogów często 
odmiennych regulacji prawnych, a korporacje dodatkowo muszą mieć na uwadze to, 
jaki wpływ wywierają ich filie na otoczenie naturalne. Oznacza to, że powinny upo-
rać się z problemem transgranicznego zarządzania, w którym uwzględnienie kwestii 
ekologicznych stanowi niemałe wyzwanie. 

J. Penc wyróżnia cztery typy strategii przedsiębiorstwa z punktu widzenia podej-
ścia do problemu ochrony środowiska23:
 • ofensywną – wykorzystującą wszystkie środki (np. kredyty bankowe) do popra-

wy procesów produkcyjnych pod kątem ochrony środowiska; taka strategia 
ukierunkowana jest m.in. na czystszą produkcję, rozwój ekoproduktów czy zie-
lony marketing;

 • innowacyjną – polegającą na poszukiwaniu nowych technologii, konstrukcji  
i wyrobów dostosowanych do wymogów ochrony środowiska; taka strategia jest 
zorientowana m.in. na ekologizację procesów produkcyjnych, tworzenie za-
mkniętych obiegów produkcyjnych, wytwarzanie ekologicznie bezpiecznych 
towarów;

 • defensywną – polegającą na wycofywaniu z rynku wyrobów szkodliwych dla 
środowiska oraz rezygnacji z technologii, które nie spełniają kryteriów ekolo-
gicznych; 

22 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 103-105.
23 J. Penc, Strategie zarzadzania. Strategie dziedzinowe i ich realizacja. Zintegrowane zarządza-

nie strategiczne, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1995, s. 172. 
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 • obojętną – polegającą na przestrzeganiu tylko koniecznych przepisów o ochro-
nie środowiska (prawnych czy ekonomicznych), aby nie narazić firmy na opłaty 
karne i utratę dobrego wizerunku.
Zdaniem H.G. Adamkiewicz-Drwiłło jedynie realizacja innowacyjnej i ofen-

sywnej strategii warunkuje przejście przedsiębiorstwa na etap ekorozwoju24. Ozna-
cza to, że aktywne działania podejmowane przez firmy, zarówno pod wpływem na-
cisku władz, jak i organizacji i grup społecznych, interesariuszy czy bodźców 
płynących z rynku, oraz rozwijanie umiejętności strategicznego zarządzania prośro-
dowiskowego dają szanse na wdrażanie w pełni odpowiedzialnego ekologicznie biz-
nesu. 

W literaturze przedmiotu istnieje wiele innych klasyfikacji strategii ekologicz-
nych, w których również dominuje podział na aktywne i reaktywne. Nierzadko  
poszczególne kategorie postaw przedsiębiorstw wobec ochrony środowiska nie są 
jasne i pozostają ze sobą w sprzeczności. Kwestię tę dokładnie wyjaśniają m.in.  
S. Bhargava i R. Welford czy M. Stokłosa, dokonując przeglądu wiedzy na temat 
strategii ekologicznych25. Ten ostatni, poddając krytycznej analizie dotychczasowy 
dorobek, proponuje w oparciu o własne spostrzeżenia, podział strategii prośrodowi-
skowych na strategie: dialogu z interesariuszami, kosztową i dyferencjacji26. Zda-
niem autora te rodzaje bardziej odpowiadają rzeczywistości życia gospodarczego  
i unikają nieścisłości uwidocznionych w innych badaniach. 

Strategie ekologiczne mogą być wdrażane we wszystkich typach przedsię-
biorstw, niezależnie od ich wielkości. Oczywiście, można się spodziewać, że duże 
międzynarodowe korporacje częściej będą się decydować na implementowanie pro-
aktywnych środowiskowych strategii w porównaniu z mniejszymi firmami. Według 
P. Christmann ujednolicają wówczas reguły działania w całej organizacji, zarówno 

24 H.G. Adamkiewicz-Drwiłło, Determinanty ekologiczne konkurencyjności przedsiębiorstw  
w warunkach globalizacji, [w:] H. Brdulak, T. Gołębiowski (red.), Zrównoważony rozwój przed-
siębiorstwa a relacje z interesariuszami, SGH, Warszawa 2005, s. 404. 

25 S. Bhargava, R. Welford, Corporate Strategy and the Environment: The Theory, [w:] R. Welford 
(ed.), Corporate Environmental Management. Systems and strategies, Earthscan Publications Ltd., 
1998, s. 13-26; M. Stokłosa, Strategie ekologiczne jako źródło przewagi konkurencyjnej, [w:] B. Powi-
chrowska (red.), Przedsiębiorstwo w warunkach zrównoważonej gospodarki opartej na wiedzy, Wyż-
sza Szkoła Ekonomiczna w Białymstoku, Białystok 2011, s. 146-160.

26 Strategia dialogu z interesariuszami oznacza rozwiązywanie konfliktów z interesariuszami oraz 
zapobieganie im poprzez stosowanie np. technologii kontroli i neutralizacji emitowanych zanieczysz-
czeń oraz równoczesne wdrażanie i certyfikowanie systemów zarządzania środowiskowego czy publi-
kowanie raportów środowiskowych. Strategia kosztowa zakłada uzyskiwanie premii rynkowej w wy-
niku oszczędności w zużyciu materiałów i energii dzięki zastosowaniu metod i technik TQEM, opty-
malizacji procesów, implementowaniu usprawnień w procesach i produktach. Celem strategii dyferen-
cjacji jest uzyskiwanie premii rynkowej poprzez odróżnianie produktów i usług od asortymentu konku-
rentów, ze względu na ich ekologiczność poprzez np. wdrażanie ekologicznych innowacji w procesach 
i produktach, stosowanie zielonego marketingu czy znakowanie ekologiczne. Zob. M. Stokłosa, wyd. 
cyt., s. 152.
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w firmie macierzystej, jak i w oddziałach czy filiach27. W przypadku sektora MSP, 
który częściej decyduje się na internacjonalizację swojej działalności poprzez eks-
port, przyjęcie aktywnej strategii wobec środowiska pozytywnie wpływa na wzrost 
sprzedaży na rynkach zagranicznych28.

W przypadku dokonywania przez firmę ekspansji międzynarodowej w postaci 
bezpośrednich inwestycji zagranicznych zawsze należy brać pod uwagę aspekty 
ekologiczne. Jest to konieczne szczególnie wówczas, gdy celem przedsiębiorstwa 
jest eksploatacja surowców naturalnych, zasobów strategicznych czy podejmowa-
nie „nieczystych” działań zwiększających efektywność funkcjonowania. Według  
A. Chodyńskiego aż 40% tego typu projektów wiąże się z działalnością, która może 
stanowić zagrożenie dla środowiska naturalnego29. Dotyczy to w szczególności 
sektorów: maszynowego, elektronicznego, chemicznego, spożywczego, metali ko-
lorowych, produktów mineralnych, produkcji plastiku, gumy czy usług transporto-
wych. Trudno się z tym nie zgodzić, wymienione branże bowiem w największym 
stopniu eksploatują środowisko naturalne i przyczyniają się do jego szybszej degra-
dacji.

Abstrahując od tego, jaka strategia jest realizowana, korporacje międzynarodo-
we mogą zastosować dwa rodzaje rozwiązań w odniesieniu do kwestii ekologicz-
nych: strategię decentralizacji i centralizacji30. W pierwszym przypadku firmy ma-
cierzyste pozwalają filiom działać w sposób, który uwzględnia jedynie przepisy 
ochrony środowiska kraju goszczącego. Oznacza to, że jeśli nie ma wymagających 
reguł w tym zakresie, spółki-córki mogą wybierać strategię najmniejszych kosztów 
lub, jeśli uznają to za zasadne, samodzielnie implementować rozwiązania, które wy-
kraczają poza minimalne ramy prawa. W przypadku centralizacji decyzje podejmo-
wane w firmie macierzystej w zakresie ochrony środowiska wpływają na działalność 
całej organizacji. W praktyce więc obowiązuje jednakowa koncepcja, a spółka-mat-
ka może np. ustanowić standardy wyznaczone na podstawie reguł obowiązujących 
w kraju o najwyższym poziomie restrykcyjności wobec ochrony środowiska, a na-
wet zastosować jednolite wymagania nie tylko dla samej korporacji, ale także jej 
poddostawców, niezależnie od struktury własności. 

Wybór konkretnej strategii zależy od wielu czynników, np.: skali oddziaływania 
firmy na środowisko (im jest mniejsza, tym większe prawdopodobieństwo wyboru 
strategii decentralizacji); zagrożeń odpowiedzialnością prawną; rynku konsumenta 
(im bardziej jest on świadomy ekologicznie, tym bardziej firmie może zależeć na 

27 P. Christmann, wyd. cyt., s. 747-760.
28 I. Martín-Tapia, J.A. Aragón-Correa, A. Rueda-Manzanares, Environmental strategy and ex-

ports in medium, small and micro-enterprises, “Journal of World Business” July 2010, vol. 45, issue 3, 
s. 266-275.

29 A. Chodyński, wyd. cyt., s. 114. 
30 World Investment Report. Foreign Direct Investment and the Challenge of Development, United 

Nations, New York, Geneva 1999, s. 292.
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zdobyciu przewagi konkurencyjnej z tytułu bycia przyjazną dla środowiska); rodza-
ju kosztów związanych ze stosowaniem „czystych” technologii czy przyjaznych na-
turze systemów zarządzania. Dla przedsiębiorstw najczęściej jest to typowy rachu-
nek zysków i strat, zdeterminowany, jak widać, wieloma zmiennymi mającymi 
różnokierunkowy charakter. 

5. Podsumowanie

Świadomość zagrożeń wytwarzanych przez współczesną cywilizację i przyjęcie 
przez społeczność międzynarodową założeń ekorozwoju sprzyja konstruowaniu  
i implementacji nowych strategii biznesowych. Poza tym same przedsiębiorstwa od-
chodzą od koncepcji traktowania zasobów środowiskowych jako źródła o nie- 
wyczerpalnych możliwościach na rzecz postaw racjonalnie uwzględniających ich 
ograniczenie. Dlatego coraz częściej w scenariuszach działalności podmiotów go-
spodarczych widać proaktywne środowiskowo programy, których wdrażanie dla 
firm funkcjonujących na wielu rynkach może być zadaniem złożonym, wymagają-
cym czasu, wiedzy i procesu „uczenia się”. 

Przedsiębiorstwa stosują wiele różnych strategii ekologicznych, których kształt 
dostosowują do obowiązujących regulacji prawnych, wymagań konsumentów czy 
zwyczajnie swoich ograniczeń. Dyskusja nad tym, jak wpływają one na konkuren-
cyjność, rentowność firmy oraz jej postrzeganie przez interesariuszy widoczna jest 
w literaturze przedmiotu od wielu lat. Przeważają opinie, że nacisk na uwzględnia-
nie problemów ochrony środowiska w najbliższej przyszłości jest nieunikniony, a w 
walce konkurencyjnej na globalnym rynku będą wygrywać te przedsiębiorstwa, któ-
re nie będą się bały sprostać wymaganiom norm ekologicznych, uformują strategię 
działania zgodnie z poszanowaniem zasobów natury i wszystkie obszary aktywności 
firmy będą zaangażowane w jej realizację.
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ENVIRONMENTAL STRATEGIES OF ENTERPRISES  
ON THE INTERNATIONAL MARKETS

Summary: The purpose of this article is to present issues of proactive environmental strategies 
of companies operating on the international market. We determine the meaning and concepts 
commonly used in environmental strategies to show the attitude of environmental corporate 
social responsibility, determinants of its implementation, and the most important ways to 
implement the principles of environmental protection to the business philosophy.

Keywords: sustainable development, problems of environmental protection, environmental 
strategies, enterprise internationalization.
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