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Streszczenie: W artykule przedstawiono znaczenie koncepcji CSR w branzy outdoorowe;.
Stwierdzono, ze producenci odziezy i sprz¢tu outdoorowego swoj model biznesowy probuja
opiera¢ na wartosciach, jakimi sg spoteczny wymiar prowadzonej dziatalnosci i odpowie-
dzialno$¢ za $rodowisko naturalne. Celem artykutu byto wskazanie zwiazkéw miedzy spo-
tecznie odpowiedzialnym modelem biznesu przedsigbiorstwa a podejsciem do doskonalenia
realizowanych procesow. Zwrocono uwage na to, ze presja ciagltego poszukiwania mozliwo-
$ci wprowadzania zmian w wyrobach branzy outdoorowej rodzi rézne konsekwencje i nie
zawsze, mimo silnego eksponowania znaczenia aspektow ekologicznych, pozwala na utrzy-
manie prosrodowiskowych standardow. Rozwazania odniesiono do dwodch firm produkuja-
cych specjalistyczna nowoczesng odziez outdoorowa, sprzedajacych swoje produkty na ryn-
kach $§wiatowych. Do realizacji tak okreslonego celu wykorzystano metode analizy literatury
przedmiotu, kwerendg zrodet internetowych, obserwacje praktyki oraz indywidualny wywiad
ustrukturyzowany uzupetniony wywiadem swobodnym.

Stowa kluczowe: doskonalenie procesoéw, branza outdoorowa, CSR.

Summary: The paper presents the importance of the CSR concept in the outdoor-wear
industry. It was observed that the producers of outdoor clothing and equipment try to base
their business model on the values such as social dimension of their business and responsibility
for the natural environment. The present paper aims to show the relationship between the
socially responsible business model of the company and its approach to process improvement.
It is indicated that the pressure to constantly search for the possibility of introducing changes
in the outdoor products has different consequences, and not always, despite the strong emphasis
on the importance of environmental aspects, allows for maintaining pro-environmental
standards. These considerations are related to two companies producing specialist, modern
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outdoor clothing, selling their products on global markets. The paper is based on critical
literature review, analysis of Internet sources, observation of practice, and individual
structured interview extended with a free-wheeling conversation on the subject.

Keywords: process improvement, outdoor-wear market, CSR.

1. Wstep

Koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci moze by¢ filarem, na ktdrym opiera sig¢
model biznesowy prowadzonej dziatalnosci, oraz przedmiotem celowego, racjonal-
nego i zinstytucjonalizowanego dzialania, a doskonalone zgodnie z jej zatozeniami
procesy mogg by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
obecnie, w rzeczywistosci zdominowanej przez efektywnos¢ ekonomiczng oparta na
ilosciowych kryteriach, standaryzacji, unifikacji i ,,niecierpliwej” sprawnosci rozu-
mianej w kategorii szybkosci i krotkich cyklow produkcyjnych, wiele firm szuka
odmiennych sposobow na prowadzenie biznesu (por. [Sokotowska 2013, s. 18]).
Niektore przedsiebiorstwa, w tym producenci odziezy outdoorowej, swéj model biz-
nesowy probuja opiera¢ na warto$ciach, jakimi sg spoteczny wymiar prowadzonej
dziatalnos$ci, odpowiedzialnos¢ za srodowisko naturalne i ukierunkowanie podejmo-
wanych dziatan na zrownowazony rozwoj. Celem artykutu jest wskazanie zwigzkow
miedzy spotecznie odpowiedzialnym modelem biznesu przedsi¢gbiorstwa a podej-
sciem do doskonalenia realizowanych procesow. Autorka zwraca uwage na to, ze
presja ciaglego poszukiwania mozliwosci wprowadzania zmian w wyrobach branzy
outdoorowej rodzi rozne konsekwencje i nie zawsze, mimo silnego eksponowania
znaczenia aspektow ekologicznych, pozwala na utrzymanie prosrodowiskowych
standardow. Rozwazania odniesiono do dwoch firm produkujacych specjalistyczng
nowoczesng odziez outdoorows, sprzedajacych swoje produkty na rynkach §wiato-
wych. Do realizacji tak okreslonego celu wykorzystano metod¢ analizy literatury
przedmiotu, kwerende zrddet internetowych, obserwacje praktyki oraz indywidual-
ny wywiad ustrukturyzowany uzupetiony wywiadem swobodnym.

2. Doskonalenie w spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

O spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw mozna mowic¢ na wiele sposobow,
ktadac nacisk na rézne aspekty. Szerokie ujecie genezy tej koncepcji z perspektywy
religijnej, filozoficznej, ekonomicznej oraz nauk o zarzadzaniu prezentuje A. Soko-
towska [2013, s. 40-62]. W literaturze przedmiotu CSR postrzegany jest jako filozo-
fia prowadzenia dziatalno$ci, sposob interakcji z interesariuszami, odpowiedzial-
no$¢ biznesu za dobro spoteczne czy strategia i sposdb prowadzenia biznesu
[Rojek-Nowosielska 2017, s. 9]. CSR to rowniez przejrzyste praktyki biznesowe
oparte na szacunku dla pracownikow, spotecznos$ci i sSrodowiska. Jest to idea, zgod-
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nie z ktora przedsiebiorstwa dobrowolnie wlaczaja kwestie spoteczne i ekologiczne
do swojej dzialalnos$ci biznesowej i relacji z interesariuszami (por. [PN-ISO
26000:2010]). Podstawg podejmowanych dziatan powinny by¢ nie tylko cele ekono-
miczne zwigzane z funkcjonowaniem na konkurencyjnym rynku, ale réwniez ukie-
runkowanie na tworzenie spolecznie istotnych wartosci korespondujacych z oczeki-
waniami klientow. Warto$¢ dla klienta mozna ro6znie definiowaé. W opracowaniu
przyjeto, ze jest to kategoria subiektywna, nadwyzka postrzeganych przez klienta
korzys$ci nad kosztami zwigzanymi z nabywaniem i uzytkowaniem danego produk-
tu. Koszty te mogg mie¢ charakter materialny, ale sa rowniez zwigzane z utraconym
czasem, niewygoda czy z negatywnymi emocjami [Dobiegata-Korona 2015, s. 84].
Wspotczesny CSR ktadzie bardzo mocny akcent na doskonalenie lub wprowadzanie
nowych procesow, a w dzialaniach tych duzg rolg odgrywa dostarczanie podmiotom
w otoczeniu spotecznie istotnych wartosci. Ma to zwigzek z postrzeganiem koncep-
cji jako odpowiedzi biznesu na wyzwania zroOwnowazonego rozwoju [Teneta-
-Skwiercz 2013, s. 39], obejmujacego odpowiedzialnos¢ ekonomiczng, socjokultu-
rowg 1 Srodowiskowa. W tym duchu firmy podejmuja starania w kierunku
doskonalenia realizowanych procesé6w. Doskonalenie to jest rozumiane jako proces
przechodzenia obiektu od stanéw mniej pozadanych, uznawanych za mniej efektyw-
ne do stanow bardziej pozadanych, uznawanych za lepsze, bardziej efektywne
z punktu widzenia okreslonego kryterium lub zbioru kryteriow [Borys, Rogala 2011,
s. 19]. Idea doskonalenia sprowadza si¢ réwniez do Swiadomej zmiany stanu istnie-
jacego z ukierunkowaniem na korzysci, jakie moga zosta¢ osiggniete przez sama
organizacje, klientow, jak i inne podmioty w jej otoczeniu. Doskonalenie procesow
ma na celu zwigkszenie efektywnosci procesow w wyniku m.in. obnizki kosztow ich
realizacji, wzrostu sprawnosci dzigki redukcji czasu ich trwania. Zaklada sig, ze
w dzisiejszych warunkach rynkowych powinno si¢ uwzglednia¢ rowniez kwestie
pozytywnego wyrdzniania si¢ w otoczeniu w duchu zatozen spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw. Sprawa kluczowa staje si¢ zapewnienie zgodnosci celow
doskonalenia procesow z celami strategicznymi organizacji [Cyfert 2006, s. 24], a te
z kolei mozna okresla¢, uwzgledniajac perspektywe dbatosci o sSrodowisko natural-
ne, przestrzeganie praw pracowniczych czy etyczne dzialania na rzecz spolecznosci
lokalnej. Autentyczne dzialania w tym kierunku maja wptyw na przewage konkuren-
cyjna, reputacje organizacji, zdolno$¢ pozyskiwania i utrzymywania klientow,
ale tez pracownikdéw oraz opinie inwestorow. Niewatpliwie w niektorych branzach
prospoteczne i prosrodowiskowe dziatania firm, obok innych kryteriow, takich jak
np. cena i jako$¢, staty si¢ wartoscig dla klientow.

3. Charakterystyka producentow odziezy outdoorowe;j

Outdoor to pojecie z jednej strony odnoszace si¢ do wszystkiego, co jest zwigzane ze
sportem i rekreacja, a z drugiej strony bliskie stylowi zycia i wartosciom oso6b blisko
zwigzanych z naturg i otaczajacym je $wiatem. Branza outdoorowa (outdoor-wear
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market) obejmuje producentow specjalistycznej odziezy, butéw, plecakoéw, Spiwo-
réw, namiotow oraz profesjonalnego sprzgtu i roznych akcesoriow wspinaczkowych.
Stowarzyszenie European Outdoor Group (EOG), w opublikowanym w 2017 r. ra-
porcie stwierdza prezny jej rozwoj. Pod wzgledem wartosci sprzedazy w 2016 r.
odnotowano wzrost o 3,0%, a pod wzgledem wielkosci sprzedazy o 3,4% [http://40-
utdoor.pl/2017/06/22/najnowsze-badania-eog-wskazuja]. Wedtug tego samego ra-
portu najwickszy wzrost sprzedazy miat miejsce w Wielkiej Brytanii i krajach Bene-
luksu (3,1%), w Skandynawii, Niemczech, Austrii, Szwajcarii o0 3%, w krajach tzw.
potudnia, w Hiszpanii, we Wtoszech i Francji o 2,5%, a w krajach Europy Srodko-
wo-Wschodniej o 2,1%. Polska, z udziatem 2%, jest krajem, ktory od 20 lat rozwija
swoja produkcje, opierajac ja na malych firmach, ktore prowadza osoby uprawiajace
okreslone dyscypliny sportowe, takie jak np. wspinaczka skatkowa, wspinaczka ha-
lowa, slackline, highline, alpinizm itp.

Wiele 0sob z firm zajmujacych si¢ produkcja odziezy outdoorowej deklaruje, ze
nie powstaly one z potrzeby zarabiania, tylko z zamitowania do gor, wspinaczki,
aktywnosci na s§wiezym powietrzu. Wiekszo$¢ z nich, projektujac swoje produkty,
stara si¢ dobiera¢ materialy o specjalnych wlasciwosciach, majgc na uwadze dbatos¢
o srodowisko naturalne. Firmy te sg zaktadane i prowadzone najczesciej przez osoby
aktywnie uprawiajace sporty outdoorowe oraz aktywistow w zakresie ochrony $ro-
dowiska naturalnego. W zwigzku z tym zarzadzajacy maja dobrze rozeznane potrze-
by i oczekiwania swoich klientow, a prowadzona przez nich dziatalno$¢ uwzglednia
rowniez potrzeby pracownikow (czesto sa nimi czlonkowie rodziny i bliscy znajo-
mi), spotecznosci lokalnych i srodowiska naturalnego. W zarzadzaniu do$¢ mocno
akcentuja zasade work-life balance, sktaniajaca do rOwnowazenia celéw zyciowych
pracownikow z celami organizacji [ Gregory, Milner 2009] oraz eksponujg takie war-
to$ci w zarzadzaniu, jak:

e prowadzona dziatalno$¢ nie moze szkodzi¢ srodowisku naturalnemu,

* wytwarzanie z materiatow przyjaznych srodowisku naturalnemu, np. produkcja
bazujgca na organicznej bawehie,

e powtorne wykorzystywanie opakowan,

e rezygnacja z uzywania foliowych toreb,

¢ informowanie klientéw o odpowiedzialnym wytwarzaniu produktdw,

e otwieranie w sklepach dzialéw z uzywang odzieza,

e zbieranie zuzytej odziezy i przetwarzanie jej na mozliwe do zagospodarowania
widkna,

e przekazywanie okreslonej, ustalonej procentowo czesci przychodow organiza-
cjom pracujgcym na rzecz ochrony srodowiska naturalnego.

Klienci w przedstawianej branzy to w duzej mierze osoby z wyzszym wyksztat-
ceniem, dokonujace $wiadomego wyboru produktéw, interesujace si¢ szeroko rozu-
miang ekologiczna dziatalno$cig przedsigbiorstw i zrownowazonym rozwojem, dla
ktorych duzg wartos¢ ma $rodowisko naturalne, chetnie angazujg si¢ w roznego
rodzaju akcje wspierajace zardwno ochrong srodowiska, ochrong praw zwierzat, jak
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i sprawiedliwy handel czy prawa pracownicze. Podczas podejmowania decyzji za-
kupowych kryterium cenowe nie odgrywa dla nich najwazniejszej roli (por. [Zarzyc-
ki 2003]).

4. Patagonia — przyklad firmy odpowiedzialnej spolecznie

Firma Patagonia w wielu publikacjach ukazywana jest jako przyktad przedsigbior-
stwa bardzo mocno ukierunkowanego w swoich dziataniach na aspekty srodowisko-
we, spoteczne oraz pracownicze. Zatozyt ja w Kalifornii w 1973 r. znany z osiagniec
wspinaczkowych i dziatan w zakresie ochrony $§rodowiska Yvon Chouinard. Firma
przeszta wiele etapéw rozwoju, obecnie stata si¢ jednym z najbardziej inspirujacych
przyktadow odpowiedzialnego podejscia do biznesu [Chouinard 2011, s. 19]. Podaje
si¢ ja za przyklad benefit corporation, spotki, w ktorej podczas podejmowania decy-
zji biznesowych uwzglednia si¢ dobro nie tylko akcjonariuszy, ale rowniez pracow-
nikow, spotecznosci lokalnej i srodowiska naturalnego. Zatozyciel firmy Yvon Cho-
uinard znalazt si¢ w roku 2001 na liscie ,,100 najlepszych pracodawcoéw” magazynu

»Fortune”, a jego przedsigbiorstwo na liscie ,,100 firm najbardziej przyjaznych pra-

cujacym matkom”. W latach 90. XX wieku firma przyjeta nastepujace motto: ,,Wy-

twarzaj najlepsze produkty, nie niszczac niepotrzebnie srodowiska naturalnego,

1 wykorzystuj biznes do tego, by inspirowac i wdraza¢ rozwigzania bedace odpowie-

dzia na kryzys ekologiczny”. Zasady i wartosci, ktorymi kieruje si¢ kadra zarzadza-

jaca brzmia nastepujaco:

e zaangazuj projektanta w prace z producentem;

e utrzymuj dlugofalowe relacje ze swoimi dostawcami i zleceniobiorcami. O Pa-
tagonii trzeba mysle¢ jak o pewnym ekosystemie, ktorego dostawcy i klienci sg
integralna cze$cia. Problemy powstajace w ktorejkolwiek czesci systemu doty-
kaja go jako catosci, a to obarcza kazdego odpowiedzialno$cig za zdrowie calego
organizmu;

e cen jako$¢ wyzej niz punktualng dostawe i koszty. Trzeba nieustannie dazy¢ do
osiggnigcia wysokiej punktualnosci i niskich kosztow, ale jako$¢ jest najwaz-
niejsza;

e checac zmniejszy¢ koszty produkcji i zleci¢ ja nowej fabryce, musimy przekonac
si¢ o kwalifikacjach szwaczek i oceni¢ ich traktowanie, uczciwos¢ zarzadu, ro-
dzaj 1 jako$¢ maszyn oraz zrozumienie naszych standardow jakosci;

e zmierz dwukrotnie, tnij tylko raz. Wtasciciel przekonuje, ze jesli guzik odpadnie
w rekach klienta, nie zaufa on ponownie deklaracjom utrzymywania wysokiego
poziomu jakosci. Lepiej, jesli zle przyszyty guzik zostanie wykryty podczas
kontroli jakosci, jeszcze lepiej, gdy zostanie zaobserwowany podczas szycia na
maszynie, gdy bedzie mozna zleci¢ dodatkowy szew lub jak najszybciej wykry¢
ewentualny problem z maszyna;

e inspiryj si¢ pomystami innych. Pomystow na doskonalenie procesow trzeba szu-
ka¢ wszedzie, nawet tam, gdzie by¢ moze si¢ ich nie spodziewamy znalez¢. Po-
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dawany jest tu przyktad sieci McDonald’s, ktora od Patagonii dzieli bardzo duzo,

jesli chodzi o wizerunek i zbior warto$ci. Jednak jako przyktad podaje si¢ to, ze

w McDonaldzie klient nigdy nie ustyszy ,,przepraszam, skonczyto nam si¢ ....”

[http://www.focus.pl].

Poszukujac mozliwosci doskonalenia realizowanych proceséw, Patagonia od lat
interesuje si¢ tym, co dzieje si¢ w calym tancuchu dostaw. W latach 80. XX wieku
przedsiebiorstwo zaczeto promowac ide¢ ograniczania negatywnego wptywu na $ro-
dowisko naturalne i wspiera¢ inicjatywy ekologiczne. Jako pierwsza firma w Sta-
nach Zjednoczonych wydrukowata katalog swoich produktow na papierze z recy-
klingu. Ponadto we wspotpracy z Malden Mills i Wellman opracowata produkcje
poliesteru rowniez z recyklingu. W potowie lat 90. XX wieku sfinansowata badanie
sposobow uprawy bawetny, w wyniku ktorego stwierdzono, ze opierajg si¢ one na
catkowitym wysterylizowaniu gleby i bardzo duzym uzyciu $srodkéw chemicznych,
w tym pestycydow!. W tej sytuacji w 1996 r. kadra zarzadzajaca Patagonii podjeta
decyzj¢ o wykorzystaniu do produkcji wylgcznie bawelny organicznej, uprawianej
w warunkach bardzo duzej dbatosci o ziemig, powietrze, zwierzeta, uznajac, ze nad-
rzgdnym celem firmy jest tworzenie wysokiej jakosci produktow, przy minimalnym
obcigzeniu dla srodowiska naturalnego. Obecnie dla swoich pracownikow prowadzi
program ,,Praktyka dla ochrony srodowiska”, w ramach ktérego maja oni mozliwos¢
podjecia dwumiesigcznej pracy w organizacjach zwigzanych z ochrong $§rodowiska.
W czasie takiej praktyki otrzymujg pelng pensj¢ i zdobywaja wiedze o aktualnych
problemach srodowiska naturalnego. Systematycznie od roku 1985 realizowana jest
inicjatywa ,,Dotacje na rzecz ochrony $rodowiska”, w mysl ktorej Patagonia prze-
znacza co roku 10% swojego rocznego zysku lub 1% swojego rocznego przychodu
(w zaleznosci od tego, ktora z kwot jest wigksza) na rzecz ochrony §rodowiska. Do
konca roku 2017 na ten cel firma przekazata ok. 38 mln dol. w gotowce i darowi-
znach rzeczowych. Pomyst przekazywania czg¢sci dochodu na cele ochrony srodowi-
ska naturalnego stal si¢ podstawa powotania w 2001 r. projektu 1% For The Planet,
do ktorego dotacza coraz wigcej firm z catego Swiata.

Oproécz poszukiwania nowych materiatow, technologii i wzornictwa Patagonig
od poczatku wyrézniat model zarzadzania, opierajacy si¢ na duzej swobodzie, do-
brych relacjach migdzy pracownikami i rodzinnej atmosferze. Oprocz dowolnosci w
ubiorze, w czasie przerw na lunch pracownicy maja mozliwos¢ biegania, surfowania
czy gry w siatkowke. Dofinansowywane maja rowniez wyprawy wspinaczkowe czy
narciarskie. Wszyscy pracownicy zachecani sg do poszukiwania mozliwosci dosko-
nalenia procesow ukierunkowanych na wykorzystanie materiatéw pochodzacych z
recyklingu. Majac duze osiggnigcia w tym obszarze, zachgcaja do tego innych pro-
ducentow, udostepniajac im swoje sprawdzone technologie. Obecnie coraz wigcej
odziezy jest wytwarzane z recyklingu, a od 2014 r. do produkcji odziezy uzywany
jest puch pochodzacy wytacznie z kontrolowanych zrodet, w ktorych ptaki nie sa np.

I W skali globu 25% wszystkich pestycydow jest zuzywanych na uprawy bawehny.
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karmione sitg. Ponadto coraz wigcej produktow wyposazonych jest w puch odzyski-
wany ze starych kurtek, $piworéw czy kotder. Po sygnatach o ztym traktowaniu
owiec na farmach zrezygnowano tez z produkcji ubran z welny owiec merino. Od
kilku lat prowadzona jest w firmie akcja Wear Worn, w ramach ktorej zacheca sie do
jak najdtuzszego uzytkowania produktow i naprawiania ich zamiast kupowania no-
wych. Klientom w ramach procesow obstugi posprzedazowej umozliwia si¢ darmo-
wa naprawe uszkodzonych wyrobow. W 2016 r. 100% wpltywow pochodzacych
z wyprzedazy w ,,Czarny Piatek”, czyli 10 mln dolaréw, przekazano na cele organi-
zacji ekologicznych [Snigorski 2017].

5. Norrena — norweski producent odziezy outdoorowej

W celu zbadania zwigzku migdzy spotecznie odpowiedzialnym modelem biznesu
przedsigbiorstwa i podejsciem do doskonalenia realizowanych procesow dokonano
analizy zrodet internetowych oraz przeprowadzono wywiad ustrukturyzowany
z pracownikiem centrali norweskiej firmy Norrena. Kwestionariusz badawczy skta-
dat si¢ z dwoch czesci. Pierwsza dotyczyla przejawdéw wystepowania modelu spo-
lecznej odpowiedzialno$ci w organizacji. W drugiej czeéci zadawane byly pytania
o powody i sposob doskonalenia procesow. W sumie zadano dwadzie$cia pigé pytan.
Dwadzie$cia z nich mialo charakter zamkniety, zaproponowano respondentowi od-
powiedzi, nie ograniczajac ich liczby. Dziewie¢ z nich zawieralo opcje wskazania
tez innej niz sugerowane odpowiedzi. W pigciu pytaniach zastosowano pigciostop-
niowa skale Likerta (od 1 do 5), proponujac wskazanie stopnia wystgpowania sytu-
acji (1 oznaczato brak wystepowania, a 5 — wysoki jego stopien).

Informacja o zaangazowaniu w spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu wyekspo-
nowana jest na stronie gldwnej firmy w zakladce ,,Informacje ogdlne o firmie”. Za-
rzadzajacy deklaruja, ze w gospodarowaniu zasobami najwazniejsza rolg odgrywaja
wzgledy prosrodowiskowe. Regularnie (w zaproponowanej skali na poziomie 5)
prowadzone sg dzialania zmierzajgce do oszczednego zuzycia wody, energii elek-
trycznej 1 materialow biurowych. W firmie we wlasnym zakresie utylizuje si¢ odpa-
dy i w miar¢ mozliwosci stosuje recykling. Dokonywana jest takze analiza potrzeb,
ktore zgtaszaja podmioty z najblizszego otoczenia (w zaproponowanej skali najwyz-
szy poziom) oraz systematycznie rozwijana jest wspolpraca z przedstawicielami
spotecznosci lokalnej (rowniez najwyzszy poziom na skali). Zarowno pracownicy,
jak 1 kadra zarzadzajaca uczestnicza na zasadzie wolontariatu w projektach, ktore
sami inicjujg 1 ktore wynikaja z przekonan 1 wartosci, jakimi kieruja si¢ w codzien-
nych dziataniach (takze poziom 5 na zaproponowanej skali Likerta). Koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialnosci jest rOwniez podstawowa cz¢$cia strategii 2020 Norreny.
W celu zapewnienia przejrzystosci podejmowanych dziatan na stronie zamieszczo-
no rowniez raport o postepach w tym zakresie. Raport obejmuje odniesienie do no-
wej siedziby firmy, uczestnictwa w akcji 1% dla natury, odsetek pracownikoéw dojez-
dzajacych do pracy $srodkami transportu przyjaznymi dla §rodowiska naturalnego,



34 Renata Brajer-Marczak

recykling odpadoéw oraz odnawialnych zrodet energii. Ambicja firmy Norrena jest
bycie liderem w zakresie odpowiedzialnosci srodowiskowej i spotecznej w branzy
outdoorowej. Cele te sg zwigzane z pracownikami, gtéwng siedzibg w Lysaker i fir-
ma jako catoscig [www.norrona.com/en-GB/Corporate-Social-Responsibility/]. Do-
tycza zuzycia energii i wody, spotecznych i §rodowiskowych aspektow produkeji,
gospodarki odpadami oraz sposobu transportu wyrobow. Dazac do osiagnigcia tych
celow, firma ma na uwadze ograniczanie negatywnego wplywu produkc;ji i transpor-
tu na srodowisko naturalne, ale takze ciagte poprawianie warunkdéw pracy pracow-
nikow.

W roku 2010 Norrena przystapita do zapoczatkowanej przez firme¢ Patagonia
inicjatywy 1% dla ziemi, tym samym zaczgta przekazywac 1% obrotow do organi-
zacji promujacych zrbwnowazony rozwoj oraz inicjatywy przyjazne dla srodowiska.
W 2016 r. oznaczalo to darowizne nieco powyzej 5 mln norweskich koron [www.
norrona.com/en-GB/Corporate-Social-Responsibility/]. Mozliwych odbiorcow da-
rowizny podzielono na trzy kategorie:

e organizacje lub inicjatywy majace na celu oczyszczenie natury i planety,
e organizacje lub inicjatywy dziatajace na rzecz ochrony przyrody,
e organizacje lub inicjatywy promujace aktywno$¢ na §wiezym powietrzu.

Kraj pochodzenia lub lokalizacja nie maja tu znaczenia. Przyj¢to natomiast, ze
obdarowywane organizacje lub inicjatywy nie powinny przeznaczac¢ wigcej niz 10%
srodkéw na administracje. W 2016 r. bylo to jedenascie organizacji, wsrod ktorych
wymieni¢ mozna: norweska organizacje ochrony lasow deszczowych, norweski
Czerwony Krzyz — wakacje dla wszystkich, holenderska fundacj¢ zajmujaca si¢
czyszczeniem oceanow czy szwedzkg fundacje ochrony przyrody. Firma, z uzyciem
ustalonych miernikow, monitoruje wykorzystanie przekazywanych srodkow.

W kwietniu 2015 r. centrala firmy zostala przeniesiona do nowej siedziby
w miejscowosci Lysaker, potozonej 10 km od centrum Oslo. Wzgledy srodowiskowe
zdecydowaly o tym, ze nie wybudowano nowego budynku, tylko z uzyciem ekolo-
gicznych materialow odnowiono stary ceglany budynek przemystowy z 1862 roku.
Przystepujac do renowacji, opracowano obszerny plan ochrony srodowiska, zapew-
niajac wykorzystanie najbardziej przyjaznych dla srodowiska materiatow.

Ambicja firmy jest, aby wszyscy jej pracownicy docierali do pracy w najbardziej
ekologiczny sposob (pieszo, rowerem, autobusem, pociagiem lub samochodem
elektrycznym). Taki cel zatozono do konca 2017 roku. W roku 2014 tylko 29% pra-
cownikéw decydowato si¢ na dojazd srodkiem przyjaznym dla srodowiska natural-
nego,aw 2015 r. juz 85,3% (81,3% w zimie). Wsrdd nich 28% dojezdzato rowerem,
przychodzito pieszo lub w ramach treningu decydowalo si¢ na bieg do pracy.
W 2016 r. zauwazono, ze 33% pracownikow jezdzito rowerem, biegalo lub chodzito
do biura, a w okresie zimowym suma wzrosta do 85%. Dazac do tego, aby w 100%
docieranie pracownikow do firmy bylo w zgodzie ze zrbwnowazonym rozwojem,
zaproponowano kilka rozwigzan, np. zasugerowano, zeby samochody uzywane
przez przedstawicieli handlowych miaty naped elektryczny lub hybrydowy. Taka



Doskonalenie proceséw biznesowych w branzy outdoorowe;... 35

zmiana ma obecnie miejsce, ale jej przeprowadzanie trwa dluzej, niz planowano. Do
jezdzenia rowerem lub chodzenia pieszo zachgcaja organizowane zawody, w kto-
rych uczestniczg pracownicy, oraz zainstalowanie szaf z prysznicami, w ktorych do-
stepne sg reczniki i srodki czysto$ci. Zmiany w sposobie docierania personelu do
pracy sa monitorowane, co miesigc wsrod pracownikow przeprowadzana jest ankie-
ta majaca na celu rozeznanie dynamiki przejs$cia na ,,zielone” $rodki transportu oraz
wprowadzony zostat ranking ,,Kilometry pokonane dla ochrony $rodowiska”, uka-
zujacy co miesigc liderow.

Do roku 2020 firma zatozyta sobie cel zwigzany z recyklingiem wszystkich od-
paddw, ktore towarzysza procesom produkcyjnym. Obecnie odpady papierowe sa
przetwarzane, a odpady zywnosciowe dostarczane do kompostowania. Natomiast
odpady elektroniczne sg dostarczane do stacji zwrotow. Wigkszos¢ odpadow z two-
rzyw sztucznych réwniez przeznaczana jest do recyklingu. Oferowane sa tez ustugi
naprawy uszkodzonej odziezy. Obecnie poszukiwane sg rozwigzania w zakresie
zwrotu zuzytej odziezy, rozwazane sg programy zachgcajace do odsprzedazy uzywa-
nych ubran. Dla monitorowania postepu w tym obszarze przyjeto wskaznik: ilos¢
generowanych w sumie odpadow do ilosci wysytanej do recyklingu lub ponownego
wykorzystania odziezy.

Norweskie przedsigbiorstwo dazyto do tego, aby prowadzona dziatalnos¢ zasila-
na byta w 100% energig elektryczng z odnawialnych Zrodet. To zamierzenie zostato
wprowadzone w zycie, w nowym gltownym obiekcie firmy energi¢ pozyskuje si¢
z wodnych turbin. Przedsigbiorstwo posiada certyfikat potwierdzajacy, ze dostawy
energii maja wlasnie taki charakter. Na stronie internetowej firmy zamieszczony jest
link do dokumentu przedstawiajacego taki certyfikat.

Duzy nacisk w przyjetej strategii ktadzie si¢ na to, zeby tancuch dostaw byt
etycznie odpowiedzialny, a produkty byly jak najbardziej przyjazne dla $rodowiska
1 wykonane zgodnie z najwyzszymi standardami srodowiskowymi i etycznymi. Fir-
ma zostata w 2016 r. cztonkiem $§wiatowego systemu bluesign®?, ukierunkowanego
na zmniejszanie negatywnego wplywu na §rodowisko naturalne w catym tancuchu
dostaw wyrobow witokienniczych. Bluesign® to system zapewniajacy efektywne
wykorzystanie zasobow, bezpieczenstwo konsumentow, emisji wody i powietrza
w catym tancuchu dostaw. W cztonkostwie w bluesign® widzi si¢ szanse na uzyska-
nie znacznie lepszej wiedzy w zakresie tancucha dostaw oraz uzywanych tkanin
1 wykonczen, a takze wsparcia w razie potrzeby.

Norrena przeprowadza rowniez audyty w fabrykach, ktéorym zleca produkcje,
oceniajace zgodnos¢ prowadzonej dziatalnosci ze swoim kodeksem postepowania

2 System bluesign® jest rozwiazaniem dla zrownowazonej produkcji tekstyliow. Eliminuje szko-
dliwe substancje juz na samym poczatku procesu produkcyjnego, a takze ustanawia i kontroluje stan-
dardy w zakresie przyjaznej dla $rodowiska i bezpiecznej produkcji. Zapewnia, ze koncowy wyrob
wilokienniczy spelnia bardzo rygorystyczne wymagania w zakresie bezpieczenstwa konsumenta na
calym $wiecie, ale takze gwarantuje klientowi zaufanie do zakupu trwatego produktu [http:/www.
bluesign.com].
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i wymaganiami prawnymi. Robi to po to, aby negatywny wptyw produkcji na srodo-
wisko byt jak najmniejszy, a pracownicy traktowani byli podmiotowo. Firma ocenia
ryzyko wspotpracy z etycznego i sSrodowiskowego punktu widzenia. System audytu
obejmuje przede wszystkim producentéw odziezy, ale brani pod uwage sg réwniez
producenci materiatow marketingowych oraz manekinow, wieszakow czy toreb pa-
pierowych. Do konca 2016 r. zalozono przeprowadzenie audytow we wszystkich
fabrykach firmy. Nie udato si¢ jednak tego osiggnac, obecnie 90% producentow jest
poddawanych ocenie, biorgc pod uwagg liczbe skontrolowanych miejsc w poréwna-
niu z catkowitg liczbg fabryk, z ktorych produkcji korzysta firma.

Jednym z zatozen strategii przyjetej w firmie jest ograniczenie w dystrybucji
wyrobow transportu lotniczego. Obecnie wiekszos¢ wyroboéw przewozona jest na
kontenerowcach, poniewaz jest to najbardziej ekologiczna forma. W 2016 r. udato
si¢ ograniczy¢ wykorzystanie frachtu lotniczego do 0,6%, co stanowi redukcje
0 600% w stosunku do 2015 r. (4,3%). Rozwazany jest rowniez transport kolejowy
z Azji. Do oceny przyjeto tu relacje ilosci transportowanych wyroboéw droga lotniczg
do catkowitej produkcji. Zatozono, ze wskaznik ten powinien si¢ ksztaltowac na
poziomie ponizej 1%.

W prezentowanym przedsigbiorstwie opracowano i upowszechniono kodeks po-
stepowania podczas realizacji proceséw, w ktorym priorytetowo traktowana jest
ochrona srodowiska. Przeprowadzony wywiad z pracownikiem obszaru B+R centra-
li przedsiebiorstwa wskazuje, ze mocnymi stronami realizowanych proceséw sg ich
zwiazki z warto$ciami firmy i silne ukierunkowanie na oczekiwania i potrzeby klien-
tow. Wynika to niewatpliwie z tego, ze wartosci firmy zwigzane np. z dbaloscig
o $rodowisko naturalne i zréwnowazony rozwdj sa bardzo mocno akcentowane
w misji 1 celach najwyzszego rzgdu firmy. W doskonalenie procesow wiaczani sa
wszyscy pracownicy, zacheca ich do tego formalny system zglaszania pomystow
zmian w procesach. Nie ma on jednak charakteru nakazowego. W ocenie projektow
doskonalacych najwieksza rolg odgrywa kryterium dbatosci o srodowisko naturalne
i szukanie mozliwosci zwigkszenia jako$ci materiatow, z ktorych wytwarzana jest
odziez. Z tego tez powodu w dziatania doskonalace wlaczani sg klienci kupujacy
wyroby Norrgny i dostawcy majacy wiedze o nowych wlasciwosciach i parametrach
wytrzymatosciowych dostarczanych materialéw czy nowych, bardziej ekologicz-
nych rozwigzaniach ich otrzymywania. Projekty doskonalace maja charakter ciagly,
nieustannie poszukuje si¢ nowych rozwigzan i szuka w tym obszarze inspiracji,
zwlaszcza ze dziatania firm konkurencyjnych réwniez podazaja w tym kierunku.
Zmiany w procesach, opisane nowg procedura, wprowadzane sa raz na kwartal, naj-
cze$ciej ich inicjatorami sa menedzerowie procesu. Gotowos¢ do ich wprowadzenia
sprawdza si¢, oceniajgc wiedze i umieje¢tnosci kierownikow i szeregowych pracow-
nikow, jak rowniez gotowos¢ pracownikow do wprowadzania zmian. Kadra zarza-
dzajaca udziela mocnego wsparcia w catym procesie doskonalenia procesow, szcze-
golnie ze zauwazalna jest pozytywna korelacja miedzy efektami doskonalenia
procesoéw a wynikami calej firmy.
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6. Konsekwencje ciaglego poszukiwania
mozliwosci wprowadzania zmian w realizowanych procesach

Mimo niepodwazalnych, nieprzeci¢tnych staran, jakie podejmujg w zakresie dosko-
nalenia swoich procesoéw, a zarazem produktow przedstawiane w artykule firmy,
wydaje si¢, ze godzenie interesoOw wszystkich zainteresowanych dziatalno$cig firm
stron w praktyce moze napotyka¢ trudnosci. Zarzadzajacy, myslac w dtuzszej per-
spektywie o budowaniu wizerunku firmy, musza podejmowac decyzje krotkookreso-
we, nastawione na widoczne efekty finansowe, zwigzane przede wszystkim z orien-
tacja na redukcje kosztow wytwarzania. Nie zawsze maja rowniez mozliwosci pelnej
kontroli w swoich tancuchach dostawcow. Z jednej strony daza do produkowania
odziezy bardzo wytrzymalej, nadajacej si¢ do stosowania w ekstremalnych warun-
kach, na znaczeniu nabiera lekkos¢, wiatro- i wodoodporno$¢ oraz ich praktycznosé
1 wytrzymalto$¢, a to nie zawsze idzie w parze z utrzymaniem prosrodowiskowych
standardow. Przedstawiony przez Greenpeace podczas targéw ISPO MUNICH 2016
i opublikowany w internecie 17 lutego 2016 r. Raport informuje o wielu produktach
outdoorowych zawierajacych szkodliwe $rodki chemiczne per oraz polifluoroweglo-
wodorowe [http://outdoormagazyn.pl/2016/02/greenpeace-ujawnia]. Badanie prze-
prowadzone przez Greenpeace wykazato, ze nie tylko odziez oraz obuwie, ale row-
niez sprzet kempingowy i turystyczny (plecaki, namioty, Spiwory) zawierajg zwiazki
chemiczne, ktore moga by¢ szkodliwe dla srodowiska naturalnego oraz ludzkiego
zdrowia. Ustalono to na podstawie przetestowania 40 produktow wyprodukowanych
i sprzedawanych przez r6zne marki outdoorowe, w tym Patagoni¢ i Norreng. Pro-
dukty wybrane do testow cieszyly si¢ duzym uznaniem uzytkownikow, wsrod kto-
rych wigkszo$¢ stanowili zwolennicy organizacji Greenpeace. Przetestowano jede-
nascie kurtek, osiem par spodni, siedem par butéw, osiem plecakow, dwa namioty,
dwa $piwory, jedng ling wspinaczkowa i jedna pare rekawic. Szkodliwe zwigzki
zostaty wykryte we wszystkich produktach z wyjatkiem rekawic. Analizy byty do-
konane na roznych czgsciach tych wyrobow, niektore probki miaty duplikaty, ktore
byly analizowane oddzielnie. Probki pochodzace z jedenastu produktow zawieraty
bardzo trwaty zwigzek jonowy o dlugim tancuchu PFC PFOA na poziomie prze-
kraczajagcym oficjalny limit 1 pg/m2 dla produktow sprzedawanych w Norwegii.
Ponadto trwale zwiazki o krétkich tancuchach PFBS oraz PFHxA zostaty wykryte
w bardzo duzych stezeniach wilasnie w kurtkach firmy Norrena oraz Patagonii.
Wszystkie wykryte substancje sa grozne dla zdrowia ludzi i dla $rodowiska natural-
nego. Wywotuja grozne choroby, a wiele z nich po uwolnieniu bardzo wolno si¢
rozpada, ulegajac rozproszeniu. Substancje zanieczyszczajgce sg wykrywane w od-
izolowanych jeziorach gorskich oraz warstwach $niegu z odlegtych miejsc na ziemi.
Trwale zwigzki jonowe PFC wykrywane sa w ludzkiej krwi oraz w watrobie zwie-
rzat. Wplywaja one negatywnie na dzialanie systemu hormonalnego, sprzyjaja
powstawaniu choréb nowotworowych. W tej sytuacji zasadne wydaje si¢ poszuki-
wanie takich zmian w doborze materiatowym, ktore bedg ukierunkowane na zdecy-
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dowang redukcj¢ zwiazkow PFC. O$wiadczenie madryckie, ktore w maju 2015 r.
podpisato dwustu naukowcow z 38 panstw, zaleca bezwzgledne unikanie zastosowa-
nia wszystkich typow PFC (zaréwno z dtugimi, jak i krotkimi tancuchami) do pro-
dukcji wyrobow konsumenckich, wigcznie z tekstyliami. W tym samym raporcie
znalez¢ mozna sugestie, ze jest mozliwe wyprodukowanie wyroboéw spetniajacych
wysokie wymagania techniczne bez uzycia szkodliwych zwigzkéw chemicznych.

7. Z.akonczenie

W Stanach Zjednoczonych liczbg¢ konsumentow dokonujacych $wiadomego wyboru
produktow ze wzgledu na dziatalnos¢ spoteczng firm je produkujacych ocenia si¢ na
blisko 70 mIn [www.forbes.pl]. Wsrdd nich znajdujg si¢ klienci branzy outdoorowej,
ktorych interesuje nie tylko wysoka jakos¢ kupowanej odziezy, obuwia czy sprzgtu,
ale w rownym stopniu prospoteczne i prosrodowiskowe dziatania firm je oferuja-
cych. Bardzo duza konkurencja w branzy oraz nacisk na poszukiwanie coraz to
nowych rozwigzan procesowych i produktowych powoduja jednak, Zze nie zawsze
firmom tym udaje si¢ utrzymac¢ zatozone standardy ekologiczne. Zaprezentowane
w artykule podmioty, mimo widocznych staran, jakie podejmuja na rzecz ochrony
srodowiska naturalnego i eksponowania swojego zaangazowania w spoteczng odpo-
wiedzialnos¢, nie ustrzegly si¢ zagrozen, jakie mogg si¢ pojawi¢ w zwigzku ze sto-
sowaniem materiatdw o wysokich parametrach uzytkowych. Jednakze raport
Greenpeace, do ktérego nawigzano w tresci artykutu, sugeruje, ze jest mozliwe ofe-
rowanie wyrobow spetniajacych wysokie wymagania techniczne bez uzycia szkodli-
wych zwiazkéw chemicznych. Wymaga to jednak od zarzadzajacych podjecia decy-
zji o zwigkszeniu kosztow wytwarzania, co nie zawsze koresponduje z utrzymaniem
konkurencyjno$ci cenowej. Wydaje si¢ to jednak warte rozwazenia, migdzy innymi
ze wzgledu na klientow branzy outdoor bardzo wrazliwych na kwestie zar6wno spo-
leczne, jak i ekologiczne. Nalezy jednak wzig¢ pod uwagg, ze przedstawiane w arty-
kule rozwazania majg charakter eksploracyjny, przedstawione wnioski odnosza sig¢
tylko do dwoch analizowanych podmiotéw. To nalezy uzna¢ niewatpliwie za ograni-
czenie artykutu.
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