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WPROWADZENIE

Skalowanie dziatan przedsigbiorstwa to proces, w ktérym
innowacyjne rozwiazania przechodza droge od etapu
pilotazu czy lokalnego wdrozenia do petnej integracii

w dziatalnosci firmy, a nastepnie, optymalnie, do rozsze-
rzenia na rynek krajowy czy miedzynarodowy. Oznacza
to nie tylko wzrost skali operacyjnej, ale takze stopniowe
wtaczanie nowych modeli biznesowych do strategii
rozwoju przedsiebiorstwa. Skalowanie pozwala firmom
zwiekszy¢ efektywnosé, poprawic konkurencyjnosé, obni-
zy¢ koszty i wzmocnic relacje z klientami oraz partnerami
biznesowymi. Jest to réwniez fundament dla dtugofalo-
wego rozwoju, poniewaz umozliwia trwate zakorzenienie
innowacyjnych rozwiazan w praktyce rynkowe;j.

Z perspektywy gospodarki skalowanie dziatar przedsie-
biorstw ma wymiar systemowy. Innowacje, ktére poczat-
kowo powstaja w pojedynczych firmach lub sektorach,
dzieki skalowaniu stajg sie powszechnie dostepne i moga
wywotywac efekt mnoznikowy, wptywajac na cate
branze, taricuchy wartosci i regiony. Ma to szczegdlne
znaczenie w obszarze gospodarki obiegu zamknietego.
Lokalne i jednostkowe praktyki cyrkularne, takie jak
ponowne wykorzystanie produktow, recykling, pro-
jektowanie modularne czy wykorzystanie surowcow
wtornych, dopiero po ich szerokim wdrozeniu przy-
nosza wymierne efekty ekologiczne i ekonomiczne.
Skalowanie inicjatyw cyrkularnych pozwala zmnigjszy¢
presje na zasoby naturalne, ograniczyc ilo$¢ odpadéw

i emisji, a jednoczesnie zwieksza odpornosé gospodarki
na wahania surowcowe i regulacyjne.
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W niniejszym raporcie prezentujemy wyniki badan
ilosciowych i jakos$ciowych, ktdre pokazuja, w jaki sposdb
polskie przedsiebiorstwa podchodza do skalowania ini-
cjatyw gospodarki obiegu zamknigtego. Analizie poddano
zaréwno czynniki sprzyjajace i bariery tego procesu,

jak i doswiadczenia firm w integrowaniu rozwiazarn cyrku-
larnych z ich modelami biznesowymi. Celem raportu jest
nie tylko diagnoza obecnego stanu, ale takze wskazanie
trenddw, dobrych praktyk i potencjalnych kierunkéw
dalszego rozwoju.

Gospodarka obiegu zamknietego to model
produkcji i konsumpcii, ktéry polega na dzie-
leniu sie, pozyczaniu, ponownym uzyciu,
naprawie, odnawianiu i recyklingu istniejacych
materiatow i produktéw tak dtugo, jak to moz-
liwe. W ten sposéb wydtuza sie cykl zycia
produktow. W praktyce oznacza to ograni-
czenie odpadow do minimum. Kiedy cykl zycia
produktu dobiega korica, surowce i odpady,
ktdre z niego pochodza, powinny zostac

w gospodarce, dzieki recyklingowi. Mozna je

z powodzeniem wykorzystac ponownie, two-
rzac w ten sposob dodatkowa wartosé.
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Raport przygotowany na zlecenie Stena Recycling odpo-
wiada na rosnace znaczenie gospodarki obiegu zamknie-
tego (G0Z) w strategiach polskich firm oraz na potrzebe
zrozumienia, jak skutecznie skalowac rozwiazania cyrku-
larne w realiach rynkowych, technologicznych i organi-
zacyjnych. Temat skalowalnosci wybraliémy nieprzypad-
kowo — to wtasnie zdolno$¢ przechodzenia od pilotazu do
petnej integracii i szerokiego wdrozenia decyduje o tym,
czy innowacje cyrkularne realnie wptyna na transformacje
branz i catej gospodarki.

Dlaczego skalowalnosé jest kluczowa?

W praktyce biznesowej widzimy, ze pojedyncze, lokalne
wdrozenia — cho¢ wartosciowe — nie zmieniaja systemu,
jesli nie zostang upowszechnione i wtaczone do podsta-
wowej dziatalnosci firm. Skalowanie to nie tylko zwigksze-
nie skali operacyjnej, ale przede wszystkim:

wtaczanie nowych modeli biznesowych
do strategii rozwoju,

budowanie odpornosci na zmiany rynkowe
i regulacyjne,

generowanie trwatych korzysci ekonomicznych
i Srodowiskowych.

Szerokie wdrozenie rozwiazan GOZ jest warunkiem
osiagniecia efektéw ekologicznych (mniejsze zuzycie
surowcéw, redukcja odpaddw, ograniczenie emisji) oraz
biznesowych (lepsza efektywno$é kosztowa, wieksza
konkurencyjno$é, silniejsze relacje z klientami).

Kontekst wczesniejszych badan

W 2023 roku, wspdlnie z Polityka Insight, opublikowali-
$my raport ,Potencjat gospodarki obiegu zamknigtego.
Wykorzystanie surowcow wtdérnych przez przedsiebior-
stwa produkcyjne”.

Wyniki pokazaty, ze:

79% firm wytwarza odpady nadajace sie
do recyklingu,

tylko 48% wykorzystuje surowce wtdrne w produkcji,

az 63% firm nie podejmuje dziatar wpisujacych sie
w GOZ,

najczestsze dziatania to ponowne wykorzystanie
odpaddw i opakowari (45,7%) oraz segregacja odpa-
déw (26,3%).

Zaledwie 37% ankietowanych firm deklarowato aktyw-
nos$¢ w obszarze GOZ. To pokazuje, jak wiele jest jeszcze
do zrobienia.

Dlaczego ten raport?

Przysztosé GOZ zalezy od zdolnosci firm do przechodzenia
od eksperymentdw do trwatej transformacji. ChcieliSmy
nie tylko zdiagnozowac obecny stan, ale tez wskazac
mechanizmy, ktdre pozwola pokonywac bariery i budo-
wac ekosystem wsparcia dla innowagji cyrkularnych.
Rekomendacje przygotowane przez autorke podkreslaja
koniecznosc etapowego, elastycznego i dopasowanego
wsparcia publicznego - takiego, ktore nie koriczy sie na
pilotazach, lecz tworzy warunki do replikacji i skalowania
rozwigzan.

Raport pokazuije, ze polskie firmy traktuja GOZ gtdwnie
jako pragmatyczna odpowiedz na wyzwania efektywno-
Sciowe i konkurencyjne. Aby upowszechnic rozwigzania
cyrkularne, trzeba eliminowac bariery zasobowe, wzmac-
nia¢ kompetencje technologiczne i organizacyjne oraz
budowac spgjny ekosystem wsparcia. Skalowalnosé to
nie tylko wyzwanie — to szansa na trwata transformacje
polskiej gospodarki w kierunku zréwnowazonego rozwoju.

Przedstawione wnioski i rekomendacje beda inspiracja
dla decydentdw, przedsiebiorcow i instytucji wspierajacych
oraz punktem wyjscia do dalszych badari i dziatan na rzecz
rozwoju GOZ w Polsce.
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Prezentowane badanie potwierdza, ze gospodarka obiegu
zamknietego w polskich przedsiebiorstwach rozwija sie
przede wszystkim w logice pragmatycznej, a nie trans-
formacyjnej: ma charakter instrumentalny i fragmenta-
ryczny oraz nie wptywa na sposob tworzenia wartosci,
zmiane modeli biznesowych i relacje w taricuchu wartosci.
Firmy siegaja po rozwigzania cyrkularne gtdwnie wtedy,
gdy widza w nich potencjat poprawy efektywnosci koszto-
wej, ograniczenia zuzycia zasobdw lub wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej. Taki sposdb myslenia nie jest zaskakujacy.
Z perspektywy ekonomicznej stanowi racjonalna odpo-
wiedz na presje rynkowa, ale jednoczes$nie wyznacza
realne granice skali i tempa transformacji.

Wyniki badar ilosciowych i jakosciowych pokazuja
wyraznie, ze skalowanie rozwigzan GOZ nie jest procesem
liniowym ani automatycznym. Udany pilotaz nie prowadzi
wprost do petnej integracji z modelem biznesowym.
Przeciwnie, w miare przechodzenia do kolejnych etapow
ujawniaja sie nowe bariery: finansowe, technologiczne,
regulacyjne oraz organizacyjne. Szczegdlnie istotne jest
to, ze wiele z tych barier pozostaje niewidocznych na etapie
projektowania rozwiazan i ujawnia sie dopiero wtedy, gdy
inicjatywy cyrkularne zaczynaja realnie ingerowac¢ w pod-
stawowe procesy operacyjne przedsiebiorstw.

Z perspektywy badawczej kluczowym wnioskiem jest
znaczenie czynnikdw wewnetrznych. Silne przywddztwo,
zdolnos¢ organizacji do uczenia sie poprzez praktyke oraz
zakorzenienie rozwiazar gospodarki obiegu zamknigtego
w codziennych rutynach decyzyjnych okazuja sie warun-
kiem koniecznym trwatego skalowania. Finansowanie
zewnetrzne i dostep do technologii sa waznymi katali-
zatorami, ale nie zastepuja kompetencji zarzadczych
ani gotowosci do zarzadzania zmiana.
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Badanie pokazuje réwniez, ze rozbiezno$¢ miedzy
deklarowanymi motywacjami a rzeczywistymi mecha-
nizmami utrzymywania projektow w czasie jest jednym

z kluczowych napie¢ w rozwoju GOZ. O ile argumenty
ekonomiczne dominuja w fazie inicjowania dziatan,

o tyle wartosci Srodowiskowe i spoteczne petnia funkcje
stabilizujaca i legitymizujaca w dtuzszym horyzoncie.

To one czesto decyduja o tym, czy rozwiazania cyrkularne
pozostana epizodem, czy stana sig trwatym elementem
strategii firmy.

Z punktu widzenia polityki publicznej wyniki badania pro-
wadza do jednoznacznego wniosku: wsparcie gospodarki
obiegu zamknietego nie moZze ograniczac sie do finan-
sowania pojedynczych projektow lub pilotazy. Konieczne
jest projektowanie instrumentéw, ktdre uwzgledniaja
procesowy charakter skalowania, rézne typy barier

na kolejnych etapach oraz role przywddztwa i integracii
operacyjnej. Bez takiego podejscia istnieje ryzyko, ze GOZ
pozostanie zbiorem rozproszonych, lokalnych inicja-
tyw, zamiast stac sie realnym kierunkiem transformacji
modeli biznesowych.

Z ekonomicznego punktu widzenia, gtéwna wartosé
raportu to nie tylko identyfikacja barier i czynnikdw sprzy-
jajacych, lecz przede wszystkim pokazanie, jak przedsie-
biorstwa faktycznie ucza si¢ GOZ w praktyce.

Nie tylko w identyfikacji barier i czynnikdw sprzyjajacych,
lecz przede wszystkim w pokazaniu, jak przedsiebiorstwa
faktycznie ucza sie GOZ w praktyce. To wtasnie wymiar
uczenie sie, adaptacji i stopniowego oswajania ryzyka
powinien stac sie punktem odniesienia zaréwno dla dal-
szych badan, jak i dla projektowania polityk wspierajacych
transformacije w kierunku gospodarki obiegu zamknigtego.
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Swiadomogé, testowanie, skalowalno$é - to naturalna
kolejnos¢ rozwijania sie, wdrazania az do etapu upo-
wszechniania, takze i modeli gospodarczych. Takze i w odnie-
sieniu do modelu gospodarki w obiegu zamknigtym.
Oczywiscie, biorac pod uwage kaliber i ciezar gatunkowy
tego podejscia, trzeba zatozy¢ skale zmian, jakie musza
zaj$¢ w wielu obszarach, by mozna byto rozpatrywac
wdrozenie jako powodzenie, czy porazke. Zmiany sa
konieczne na wielu poziomach — swiadomosci, znaczenia
koncepcji, koniecznosci wtaczenia w ten proces wielu
obszaréw wewnatrz organizacji i to na wielu szczeblach,
ale takze wyjscia poza sama organizacje. Koniecznym

jest rozpatrywanie tej zmiany w perspektywie dtugofalo-
wej, inwestycyjnej i nierozpatrywanej poprzez USP firmy

i piku, jaki daje krétkotrwata przewaga konkurencyjna.
Wspotpraca i partnerstwo nabieraja tu innego, realnego
znaczenia. tancuch wartosci przestaje by¢ stwierdzeniem
wytrychem teoretycznie tylko nadajacym znaczenie
SDG nr17.

Bariery sa zawsze — te, ktdre potrafimy zidentyfikowac
na etapie programowania, jak i te, objawiajace sie juz

w czasie wdrozen. Te, ktore jesteSmy w stanie obejsé,
zneutralizowac, czasami wrecz przeku¢ na sukces i z innej
perspektywy wskazujac — te, na ktdére mamy wptyw my,
sami, czy tez z partnerami. | tu pojawia sie jeden z klu-
czowych elementdw powodzenia testowania, a na pewno
skalowalnosci nowych modeli — swiat zewnetrzny, ze
szczegolnym wyrdznieniem administracji paristwowe;j,
legislatora.
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Sam biznes i konsumenci nie poradzimy sobie z barie-
rami, szczegodlnie tymi legislacyjnymi i inwestycyjnymi.
Biznesowe, rozwojowe, zgodne z prawem, ograniczajace
negatywny wptyw na rodowisko — zréwnowazone zaan-
gazowanie przedsiebiorstw i ich klientdw bez wsparcia
instytucji administracji okaze sig niewystarczajacym

w tak wymagajacym procesie, jakim jest przejscie

z modelu gospodarki linearnej na cyrkularna. Mechanizmy
proinwestycyjne, stymulujace, promujace rozwigzania

i oczywiscie propozycje regulacji sprzyjajace GOZowi —
tego oczekuje przemyst w zamian za ptacone podatki.
Nie zawsze tak jest.

Oczywiscie gospodarka cyrkularna to nie tylko odpady,
recykling i opakowania, ale Ze jest to temat nam najblizszy...
Nie stuzy nie tylko codziennemu prowadzeniu biznesu,
nawet w perspektywie roku czy dwdch, a juz na pewno
dtugofalowych projekcjom i systemom posadowionym
na zréwnowazonych, cyrkularnych rozwiazaniach.
Sytuacja opdznien w implementacji prawa, niekonse-
kwencji propozycji, braku prawdziwego dialogu i zrozu-
mienia realidw wszystkich reprezentantdéw taricucha
wartosci, czy przewidywalnosci, a takze sktanianie sie
w strong monopolu, centralnego sterowania i kumulo-
wania srodkéw pochodzacych z nowych podatkdw, z tym
niestety mamy do czynienia.

Ten raport ukazuje wyzwania i bolaczki, codziennej, ciez-
kiej pracy przedsiebiorcow w rozwdj firm. Rozwoju, ktory
zaowocuje nie tylko sukcesem pojedynczych branddéw czy
firm, ale w konsekwenciji catej polskiej gospodarki — czy-
niac ja konkurencyjna i rozwijajaca sie z poszanowaniem
Srodowiska i klimatu. Polecam ten raport takze przedsta-
wicielom administraciji i politykom.
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Badanie zostato zrealizowane przez dr hab. prof. SGH Eweline Szczech-Pietkiewicz na zlecenie firmy
Stena Recycling sp. z 0.0. oraz Organizacji Odzysku Opakowari Rekopol.

CHARAKTERYSTKA RESPONDENTOW (N=328)

WIELKOSC FIRM PRZYNALEZNOSC

(Liczba pracownikéw) DO GRUP
KAPITALOWYCH

Duze (250+) - 92 Tak — 211

Srednie (50-249) - 91 Nie - 117

Mate (10-49) - 91
Mikro (1-9) — 54

MOTYWACJE DO WDRAZANIA GOZ

Firmy podejmuja dziatania w obszarze gospodarki obiegu
zamknietego przede wszystkim z powodow praktycz-
nych i ekonomicznych. Najczesciej wskazywane sa
oszczednosé kosztéw i poprawa efektywnosci zasobowe.
W dalszej kolejnosci pojawiaja sie oczekiwania klientow,
che¢ budowania reputacji oraz koniecznos¢ dostosowania
sie do regulacji prawnych. Czynniki o charakterze strate-
gicznym i wartosciowym, takie jak zréwnowazony rozwdj,
powiazanie GOZ z dtugoterminowa strategia firmy czy
inicjatywy oddolne pracownikdéw, odgrywaja wyraznie
mniejsza role. Oznacza to, ze GOZ postrzegany jest przede

LOKALIZACJA BRANZE

(Top 5 wojewddztw)

Mazowieckie — 60
Slaskie - 38
Wielkopolskie — 34
Matopolskie — 34
Dolnoslaskie — 32

reprezentowane szeroko,
m.in. przetwarstwo
przemystowe, transport
i logistyka, edukacja,
gospodarka wodno-
Sciekowa, ustugi.

wszystkim jako narzedzie poprawy efektywnosci koszto-
wej i konkurencyjnosci, a dopiero w dalszej kolejnosci jako
element kultury organizacyjnej czy wizji rozwoju (sg one
rzadko wskazywane jako gtéwna motywacja dla podjecia
inicjatyw GOZ).

Jednoczesnie wyniki badania pokazuja, ze czynniki orga-
nizacyjne i kulturowe, takie jak zaangazowanie kierownic-
twa, zasady innowacyjnosci czy wspotpraca z partnerami,
sa istotnym wsparciem dla rozwoju projektéw. Oznacza
to, ze cho¢ nie stanowia one gtdwnej motywacj, to sa
waznym warunkiem powodzenia wdrozer i skalowania.

SKALOWALNOSC ROZWIAZAN GOZ W BIZNESIE



CZYNNIKI SPRZYJAJACE ROZWOJOWI

Za najwazniejsze czynniki wspierajace rozwoj projek-
tow GOZ uznano dostep do technologii oraz kulture
innowacyjna w firmie. Wysoko oceniane byty takze
finansowanie zewnetrzne, wspétpraca z partnerami

oraz zaangazowanie kierownictwa, co pokazuije, ze firmy
traktuja wsparcie dla projektéw cyrkularnych w sposéb
wielowymiarowy. Wyniki wskazuja, ze kluczowe znaczenie
maja zasoby i zdolnosci wewnetrzne przedsigbiorstw,

ale réwniez instrumenty zewnetrzne petnig istotna role
wspierajaca. Najwieksze efekty wsparcia publicznego
mozna osiagnac poprzez dziatania wzmacniajace zdolno-
$ci technologiczne i innowacyjne firm.

EFEKTY WDROZEN

Najczesciej raportowane efekty dziatan cyrkularnych
to obnizenie kosztéw, wzrost przychoddw, lepsze wyko-
rzystanie zasobdw oraz wzmochnienie reputacji firmy.
Znacznie rzadziej wskazywano na wzrost zaangazowa-
nia pracownikdw, co potwierdza, ze przedsiebiorstwa
patrza na GOZ gtdwnie przez pryzmat efektow ekono-
micznych i rynkowych, a nie jako na czynnik zmiany
organizacyjnej czy spotecznej.

BARIERY SKALOWANIA

Najczesciej wskazywana przeszkoda w skalowaniu
rozwiazan GOZ byty bariery technologiczne, czyli brak
odpowiednich narzedzi lub trudnosci w ich dostosowaniu
do potrzeb firmy. Na drugim miejscu znalazt sie brak
wystarczajacych srodkow finansowych. Kolejne bariery
to opdr organizacyjny wewnatrz firmy oraz trudnosci
rynkowe, takie jak brak popytu. Relatywnie rzadziej
wskazywano na problemy regulacyjne, trudnosci w ocenie
efektow czy brak kompetencji i wiedzy. Oznacza to, ze
rozwoj GOZ ograniczaja przede wszystkim twarde bariery
zasobowe, a nie brak swiadomosci czy kompetencji.

ZAKRES DZIALAN | ETAPY ROZWOJU

Najczesciej wdrazane strategie GOZ to dziatania pre-
wencyjne i ograniczajace zuzycie zasobow, takie

jak REFUSE, REDUCE czy REUSE. Znacznie rzadziej
wybierane sa strategie zwiazane z koricem cyklu zycia
produktu, np. naprawa, odnawianie, recykling czy odzysk
energii. Projekty koncentruja sie gtdwnie na obszarach
projektowania, produkcji i zakupdw, a rzadziej dotycza
logistyki, zarzadzania czy korica cyklu zycia. Wigkszos¢
inicjatyw znajduje sie na wezesnych etapach rozwoju.
Dominuja pilotaze oraz wdrozenia lokalne w poszczegol-
nych dziatach. Nieliczne firmy przechodza do etapu petnej
integracji GOZ z dziatalnoscia podstawowa, co sugeruie,
ze rozwoj cyrkularnych rozwigzarn wymaga jeszcze czasu,
doswiadczen i zasobdw.




UMIEJSCOWIENIE PROJEKTOW
W STRUKTURZE FIRM

Projekty GOZ najczesciej przypisane sa do dziatow sprze-
dazy, produkgji i zakupdw, czyli tam, gdzie maja bezpo-
Sredni wptyw na procesy biznesowe i relacje z klientami.
Znacznie rzadziej pojawiaja sie w logistyce i marketingu,
a najstabiej reprezentowany jest obszar badari i rozwoju.
Wskazuije to, ze gospodarka obiegu zamknietego jest
traktowanaraczej jako wdrozenie do istniejacych pro-
cesow niz jako kierunek systematycznych innowacji
technologicznych.

Wyniki badania wskazuja, ze rozwdj GOZ w firmach
napedzaja przede wszystkim czynniki wewnetrzne, czyli
jej zasoby i zdolno$ci: technologia (zasoby i know-how
posiadane przez firme) i kultura innowacyjna (wartosci,
normy i praktyki organizacyjne firmy), przy wsparciu
kierownictwa i wspdtpracy zewnetrznej. Najwieksze
trudnosci w skalowaniu majg charakter technologiczny

i finansowy, natomiast brak kompetenciji jest stosunkowo
rzadko wskazywany. WdraZanie GOZ pozostaje w duzej
mierze na etapie pilotazy i wdrozen czesciowych, a peten
sukces osiagaja jedynie nieliczne firmy.

POWIAZANIA | DODATKOWE
OBSERWACJE

Wyniki badar pokazuja spéjnosé miedzy motywacjami
a efektami wdrozen: przedsigbiorstwa wchodza w GOZ
gtéwnie z powoddéw ekonomicznych i takie wtasnie efekty
najczesciej dostrzegaja. Widoczna jest tez asymetria
miedzy czynnikami sprzyjajacymi a barierami: kluczowe
znaczenie przypisuje sie technologii i kulturze innowa-
cyjnej, ale to wtasnie technologia i finanse sa najczesciej
wskazywanymi ograniczeniami. Obserwacja ta sugeruije,
ze wzmochnienie kompetencji technologicznych i inwe-
stycji jest jednoczesnie najwigksza szansa i najwigkszym
wyzwaniem.

Oznacza to, ze konieczne jest eliminowanie barier zaso-
bowych oraz tworzenie zachet do podejmowania préb
skalowania, aby coraz wiecej przedsigbiorstw mogto
przechodzi¢ od eksperymentalnych dziatar do petnej
integracji GOZ w modelu biznesowym.

SKALOWALNOSC ROZWIAZAN GOZ W BIZNESIE
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TYPY WDRAZANYCH DZIALAN W FIRMACH

Opisy strategii R, ktére otrzymali respondenci.

OPIS STRATEGI!

PRZYKLADY

RO | REFUSE Rezygnacja z produktu — z jego funkcji Sprzedaz produktu bez opakowania; sprzedaz
w procesie lub zastagpienie tej funkgji produktéw do wtasnych opakowan.
radykalnie innym produktem.

R1| RETHINK Bardziej intensywne korzystanie z pro- Zmiana (nowy design) opakowan w taki
duktu, np. poprzez dzielenie sie (sharing) ~ sposdb, aby mogty byé wielokrotnie wykorzy-
produktem lub wprowadzanie na rynek stywane; Umozliwienie wynajmu produktu;
produktéw wielofunkeyjnych, ktdre Product-as-a-Service — subskrypcja lub
mozna wykorzystac do wielu celdw. wynajem produktu zamiast jego zakupu; pro-

jektowanie produktu/ustugi od razu z mysla
o tym, co bedzie sie z nim dziato po okresie
konsumpgiji.

R2 | REDUCE Zwigkszenie wydajnosci produkcji, Rozwigzania IT, ktdre wspieraja bardziej pre-
np. poprzez mniejsze zuzycie zasobow cyzyjne zarzadzanie i $ledzenie przeptywow;

i materiatow. sktadanie produktu z duzych jednorodnych
modutdw, zamiast setek matych czesci.

R3 | REUSE Ponowne wykorzystanie przez innego Platformy elektroniczne do sprzedazy uzywa-
konsumenta zuzytego produktu, ktory nych produktéw; sklepy cyrkularne.
nadal jest w dobrym stanie i spetnia
swoja pierwotna funkcje.

R4 | REPAIR Naprawa i konserwacja wadliwego Umozliwienie konsumentom dokonywania

produktu, aby mozna go byto uzywac
zgodnie z jego pierwotna funkcja.

napraw produktéw bez utraty praw gwaran-
cyjnych, odpowiedzialnos¢ producenta za
produkt po okresie jego konsumpcji (ROP).

RS | REFURBISH

Aktualizacja produktu do obecnych
wymogow.

Sklepy cyrkularne z urzadzeniami odnowio-
nymi przed sprzedaza; sprzedaz artykutow
poleasingowych.
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R6 |
REMANUFACTURE

Wykorzystanie czesci zuzytego produktu
w nowym produkcie o tej samej funkgiji.

Produkcja samochoddw na bazie uzywanych
samochoddw, poprzez ich unowoczesnienie
i odnowienie.

R7 | REPURPOSE

Wykorzystanie wyrzuconego juz pro-
duktu lub jego czesci w nowym produkcie
o inngj funkcji.

Wykorzystanie zuzytych tekstyliéw w innych
gateziach przemystu np. w celu wytworze-
nia izolacji lub wypetnienia, albo poddanie
ich recyklingowi na przedze.

R8 | RECYCLE Przetwarzanie materiatéw w celu uzy- Chemiczny recykling odziezy poliestrowej
skania tej samej lub nizszej jakosci. i ponowne przetworzenie na nowe wtokna.
R9 | RECOVER Spalanie materiatéw z odzyskiem energii.  Konwersja nienadajacych sie do recyklingu

13

materiatéw odpadowych w energie (ciepto,
energie elektryczna lub paliwo) poprzez rézne
procesy przeksztatcania odpaddw w energie,
w tym spalanie, gazyfikacje, pirolize, fer-
mentacje beztlenowa i odzyskiwanie gazu
wysypiskowego.
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Jakiego typu dziatania dotyczace gospodarki obiegu zamknietego wdrazane sa w Panstwa przedsiebiorstwie?

RO | REFUSE

R1| RETHINK

R2 | REDUCE

R3 | REUSE

R4 | REPAIR

R5 | REFURBISH

R6 | REMANUFACTURE
R7 | REPURPOSE

R8 | RECYCLE

I, 24
I 23
[}l
I 5
I 2O

R9 | RECOVER

e 114
I, C 5
.}
I 50

I, 33

* Pytanie wielokrotnego wyboru — respondenci mogli wybra¢ dowolna liczbe strategii R.

Wyniki pytania dotyczacego wdrazanych dziatari poka-
ZUja, Ze przedsiebiorstwa najczesciej wdrazaja strategie
gospodarki o obiegu zamknietym, ktdre sa blizsze trady-
cyjnym dziataniom efektywnosciowym oraz projekto-
waniu produktow i procesow.

14

Firmy skupiaja sie gtéwnie na dziataniach prewencyjnych
i ograniczajacych zuzycie zasobéw (REFUSE, REDUCE),
aw mniejszym stopniu na dziataniach zwiazanych

z koricem cyklu zycia produktu (naprawa, recykling,
odzysk energii). Moze to $wiadczy¢ o rosnacej $wia-
domosci, ze kluczowe efekty GOZ mozna osiagac juz
na etapie projektowania i organizacji procesow, a nie
dopiero przy zagospodarowaniu odpadow.
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PREWENCJA | PROJEKTOWANIE
(zapobieganie powstawaniu odpaddw, zmiana modeli
biznesowych i efektywno$é proceséw)

RO | REFUSE 114
R1 | RETHINK 85
R2 | REDUCE 110
R3 | REUSE 50
taczna liczba wskazan: 359

Najczesciej stosowana grupa strategii. Firmy skupiaja
sie na ograniczaniu zuzycia zasobdw i tworzeniu bar-
dziej efektywnych modeli biznesowych, co wiaze sie
zaréwno z oszczednosciami kosztdw, jak i innowacjami
produktowymi.

PRZEDLUZANIE ZYCIA PRODUKTU

(utrzymanie produktéw i komponentéw w obiegu

jak najdtuzej)

R4 | REPAIR 38
R5 | REFURBISH 24
R6 | REMANUFACTURE 28
R7 | REPURPOSE 17
taczna liczba wskazan: 107

Znacznie rzadziej wybierane. Moze wskazywac,

ze naprawa i odnawianie produktéw wymagaja bardziej
zaawansowanych modeli biznesowych, wiekszego zaan-
gazowania klientéw i dodatkowych zasobdw.

ODZYSK | RECYKLING
(gospodarka odpadami i odzysk energii)

R8| RECYCLE 25
R9| RECOVER 29
taczna liczba wskazan: 54

Najrzadziej stosowane strategie. Firmy wyraznie mniej
akcentuja dziatania ,koricowe”, skupiajac sig raczej

na prewencji niz na klasycznych rozwigzaniach opartych
o odpady i energie.
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OBSZARY GOZ, KTORYCH DOTYCZA WDROZENIA

Ktorych obszarow GOZ dotycza wdrozone projekty?

Projektowanie
Zakupy
Produkcja
Dystrybucja

Logistyka i transport

Koniec cyklu produktu I 4
Zarzadzanie I S 4
Inne (jakie?) M4

N © 3
_________________________________________________________Mf
I © 6
I S 2

I C 0

* Pytanie wielokrotnego wyboru — respondenci mogli wybra¢ dowolna liczbe etapéw. W odpo-
wiedziach ,inne” wskazano: budowa konstrukgiji, zakupy produktéw ze zrédet z odpowiednimi
ekocertyfikatami, produkcja z zamiennikdw przemystowych, sprzedaz i handel, co mozna
zakwalifikowac odpowiednio jako: projektowanie, zakupy, produkcja, dystrybucja.

Jak wynika z odpowiedzi respondentéw, wdrozone pro-
jekty GOZ koncentruja sie przede wszystkim na obszarach
zwigzanych z zakupami, produkcja i projektowaniem.

Najczesciej wskazywanym obszarem byty zakupy

(119 wskazan): firmy ktada duzy nacisk na dobdr odpo-
wiednich surowcdw i materiatéw, w tym certyfikowanych
i odnawialnych. Wysokie wartosci uzyskaty takze pro-
dukcja (96) i projektowanie (93), co wskazuije, ze przed-
siebiorstwa wdrazaja rozwigzania GOZ zaréwno na etapie
koncepcii i konstrukciji produktdw, jak i w samym procesie
wytwarzania.

Mniej odpowiedzi dotyczyto logistyki i transportu
(60) oraz dystrybucji (52), co sugeruje, ze obszary
te sq obecnie w mniejszym stopniu wykorzystywane

do implementacji rozwiazan cyrkularnych, mimo ze maja
istotny potencjat dla ograniczenia emisji i gospodarki
zwrotami. Najrzadziej wskazywane byty koniec cyklu pro-
duktu (34) oraz zarzadzanie (34), czyli dziatania zwigzane
z odzyskiem, ponownym uzyciem czy aspektami strate-
gicznymi (np. raportowanie, governance).

Projekty GOZ sa obecnie najmocniej rozwijane na wcze-
$niejszych etapach cyklu zycia produktu, od projektowa-
nia po produkcje i zakupy, natomiast rzadziej obejmuja
obszary pézniejsze (koniec cyklu zycia) czy horyzontalne
(zarzadzanie, logistyka). Oznacza to, ze firmy postrzegaja
GOZ przede wszystkim jako narzedzie optymalizacji pro-
cesow operacyjnych i surowcowych, a mniej jako element
systemowej zmiany modeli biznesowych.
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ETAPY ROZWOJU ROZWIAZAN GOZ W FIRMACH

Na jakim etapie rozwoju znajduje sie obecnie najwazniejsze rozwigzanie GOZ wdrozone w firmie?

Pilotaz

Pomyst/ koncepcja

Skalowanie w catej firmie

W petni zintegrowane z dziatanosciag podstawowa

Wdrozenie lokalne/ w jednym dziale

* Pytanie jednokrotnego wyboru.

Wiekszos¢ badanych firm znajduje sie na wczesnych
etapach wdrazania lub testowania projektow.
Najwiecej wskazan uzyskaty:

wdrozenie lokalne / w jednym dziale (97): rozwia-
zania GOZ sa obecne, ale ograniczone zasiegiem

i funkcjonuja w wybranych czesciach organizacji,

pilotaz (80): projekty sa testowane, ale jeszcze
nie zostaty rozwiniete na szersza skale.

Kolejne miejsca zajety:

skala catej firmy (67): cze$é firm zdotata przeniesé
projekty GOZ na poziom ogdlnofirmowy,

pomyst / koncepcja (50): istotna grupa przedsie-
biorstw jest dopiero na etapie planowania,

I S0
I S0
I 7
I 4
I © 7

w petni zintegrowane z dziatalnoscig podstawowa
(34): stosunkowo niewiele firm osiagneto poziom,
na ktérym rozwigzania cyrkularne stanowia element
rdzenia modelu biznesowego.

Zdecydowana wigkszos¢ organizacii traktuje
GOZ jako innowacje we wczesnej fazie roz-
woju, ograniczone do wybranych dziatdéw lub
testowane w formie pilotazu. Niewielki odse-
tek firm przeszedt do etapu petnej integracji
z dziatalnoscig podstawowa, co sugeruije,

ze wdroZenia GOZ wymagaja jeszcze
doswiadczen, zasobdw i czasu, zanim stang
sie trwatym elementem strategii biznesowe;.
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MIEJSCE PROJEKTOW GOZ W STRUKTURACH FIRM

Do jakiego dziatu przypisany byt projekt z zakresu GOZ?

Badania (R&D) I 00

Marketing I, S /

Sprzedaz I 105
Zakupy I / 3

Produkcja I 100
Logistyka I G C

Inne (jakie?) 11

Wyniki pytania o przypisanie projektéw GOZ do poszcze-
gélnych dziatéw pokazuja, ze inicjatywy cyrkularne sa naj-
czescigj realizowane w obszarach operacyjnych i blisko
zwiazanych z dziatalnoscia handlowa firmy.

Zdecydowanie najmniej wskazan doty-

czyto badar i rozwoju (20), co sugeruje, ze
relatywnie rzadko projekty GOZ s inicjowane
jako innowacje technologiczne na poziomie
R&D. Moze to wskazywac na mniejsze zaan-
gazowanie w tworzenie zupetnie nowych
rozwiazan cyrkularnych i wieksze skupienie
na adaptacji istniejacych procesow.

Najwiecej wskazar uzyskaty:

sprzedaz (105): oznacza to, ze projekty GOZ sa
najczesciej wdrazane tam, gdzie maja bezposredni
wptyw na oferte firmy, procesy wytwarzania

, Klientern. Odpowiedz w kategorii ,inne” (1) byta

marginalna i nie ma wiekszego znaczenia

produkcja (100): wysoka liczba wskazar w tym Interpretacyjnego.

obszarze pokazuje, ze przedsiebiorstwa postrzegaja
proces wytwarzania jako jeden z kluczowych elemen-
tow wdraZzania gospodarki obiegu zamknietego,

Projekty GOZ w badanych firmach sa najsil-
niej osadzone w dziatach odpowiedzialnych
za sprzedaz, produkcje i zakupy, czyli tam,
gdzie wptywaja bezposrednio na procesy
biznesowe i relacje z klientami. Obszar
badan i rozwoju pozostaje stabo reprezen-
towany, co moze oznaczac, ze cyrkularnosc
jest traktowana bardziej jako element wdro-
zeniowy niz jako kierunek systematycznej
innowagiji.

zakupy (78): istotna cze$¢ dziatari skupia sie na
doborze odpowiednich surowcdéw i materiatéw, co
koresponduje z wczesniejszym wynikiem pytania
Ktdrych obszaréw GOZ dotycza wdrozone projekty?”

logistyka (66) i marketing (57): projekty w tych
obszarach sa obecne, cho¢ w mniejszej skali, najpew-
niej w zakresie komunikacji proekologicznej i optyma-
lizacji transportu.
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POWODY ROZPOCZECIA DZIALAN GOZ

Co byto gtownym powodem rozpoczecia dziatan GOZ?

Oczekiwania klientéw Wy

Oszczedno$é kosztéw I, G G
Efektywnosé zasobowa I S S

Regulacje prawne I G 7

Wymogi inwestoréw/ interesariuszy I 30

Inicjatywa wewnetrzna / zaangazowanie pracownikéw I 20

Strategiczne powigzanie rozwoju firmy z GOZ I 14
Wizerunek firmy N 00
Zréwnowazony rozwoj I 00
Inne (jakie?) 11

* Pytanie wielokrotnego wyboru — respondenci mogli wybra¢ maksymalnie dwa czynniki.
Odpowied? ,inne” brzmiata: ,dbato$é o $rodowisko”, co mozna interpretowad jako ,Zréwnowazony rozwdj”.

Wyniki wskazuja, ze gtdwnymi motywacjami do rozpocze- +  inicjatywa wewngtrzna/zaangazowanie pracow-
cia dziatan w zakresie gospodarki o obiegu zamknietym nikéw (20) i strategiczne powiazanie rozwoju firmy
(GOZ) byty przede wszystkim wzgledy ekonomiczne. z GOZ (14): wskazuja, ze impulsy wewnetrzne sa rela-

tywnie stabe,
Najczesciej wybierano:
wizerunek firmy (20) oraz zréwnowazony rozwgj
oszczedno$é kosztéw (166 wskazar): wyraznie (29): mniej popularne powody, ale obecne w czesci
najwazniejszy czynnik, co potwierdza, ze przedsie- firm jako dodatkowa motywacja.
biorstwa postrzegaja GOZ przede wszystkim jako
narzedzie poprawy efektywnosci finansowej,

efektywno$é zasobowa (88): drugi kluczowy powdd,

zwigzany ze zmniejszaniem zuzycia Surowcow Motywacije firm do wdrazania GOZ sa przede
i energii, wszystkim praktyczne i ekonomiczne,

koncentruja sie na oszczednosci kosztow
oczekiwania klientéw (77): pokazuje, ze cze$é i efektywnosci zasobowej. Czynniki zwigzane
firm reaguje rowniez na presje rynkowa i potrzeby z regulacjami, presja interesariuszy czy war-
kontrahentdw. to$ciami wewnetrznymi (zréwnowazony

rozwdj, kultura organizacyjna) odgrywaja role

Na kolejnych miejscach znalazty sie: drugoplanowa. Oznacza to, ze ekonomiczne

uzasadnienie dziatan GOZ pozostaje klu-
regulacje prawne (67) oraz wymogi inwestoréw./ czowym czynnikiem sktaniajacym firmy
interesariuszy (30): czynniki zewnetrzne i regulacyjne do podjecia dziatan.

odgrywaja mniejsza role niz korzysci wewnetrzne,
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CZYNNIKI WSPIERAJACE ROZWQJ GOZ

Respondenci otrzymali zestaw nastepujacych czynnikdw:
Zaangazowanie kierownictwa
Wewnetrzni liderzy / zespoty projektowe
Dostep do technologii
Wsp6étpraca z partnerami zewnetrznymi
Finansowanie zewnetrzne (dotacje, fundusze UE)
Wsparcie regulacyjne / polityki publiczne
Kultura innowacyjna w firmie

Respondenci przypisali kazdemu czynnikowi znacze-

nie w skali 1-5, gdzie: 1 - brak znaczenia, 5 - kluczowe
znaczenie).

Jakie czynniki najbardziej wspieraty rozwaj rozwiazania GOZ w firmie?

Zaangazowanie kierownictwa 3,97
Dostep do technologii /A,E)S

Kultura innowacyjna w firmie 3,85
Wewnetrzni liderzy / zespoty projektowe

Finansowanie zewnetrzne (dotacje, fundusze UE)

Wspotpraca z partnerami zewnetrznymi

Wsparcie regulacyjne / polityki publiczne

3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4
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Najwieksze znaczenie dla rozwoju projektow GOZ
miaty czynniki wewnetrzne (zasoby i zdolnosci
wewnetrzne firmy), zwtaszcza posiadane technologie
i know-how oraz podejscie do innowacyjnosci w firmie
(wartoéci, normy i praktyki wewnetrzne). Oznacza to,
Ze przedsigbiorstwa uznajg wtasny potencjat tech-
nologiczny i otwartosé na innowacje za kluczowe

do sukcesu wdrozen.

Na dalszym miejscu znalazty sie czynniki zewnetrzne
- finansowanie (dotacje, fundusze UE) i wspétpraca
z partnerami. Maja one istotne znaczenie, ale nie sa
postrzegane jako najwazniejsze.

Wsparcie regulacyjne otrzymato najnizsza oceng, choc
nadal stosunkowo wysoka. Sugeruije to, ze regulacje moga
sprzyja¢ wdrozeniom, ale nie sa gtéwnym motorem roz-
woju GOZ w badanych firmach.

Wyniki sugeruja, ze w polskich firmach wdrozenia GOZ
maja charakter ,,od wewnatrz do zewnatrz”™ kluczowe
sg kompetencje, technologie i kultura organizacyjna,

a dopiero w drugiej kolejnosci pojawia sie wsparcie
zewnetrzne (finansowe, regulacyjne, partnerskie).

To odréznia projekty GOZ od obszardw, w ktdrych regu-
lacje lub dotacje sa gtéwnym impulsem do dziatania
(np. energetyka czy emisje).

Frekwencja wyboru:

Wyniki uzyskane w tym pytaniu mozna takze interpre-
towac pod katem frekwencji wyboru, obliczajac, ile razy
dany czynnik zostat oceniony jako wazny, np. wskazania
na poziomie 45 (czyli ,duze” i ,kluczowe” znaczenie).
Dzieki temu mozna zobaczyé, ktdry czynnik najczesciej
byttraktowany jako istotny, a ktdry raczej jako marginalny.

Najczesciej postrzegane jako wazne byty: dostep do tech-
nologii i kultura innowacyjna (ponad 260 wskazar

na wysokie znaczenie). Finansowanie, wspétpraca i regu-
lacje takZe byty uznawane za istotne, ale z nieco mniejsza
frekwencja. R6znice miedzy czynnikami nie sa ogromne
(wszystkie maja ponad potowe ocen w kategoriach 4-5),
co wskazuje, ze kazdy z nich petniistotna role, ale dwa
pierwsze dominuja.

Analiza frekwencji wyboru potwierdza, ze rozwoj GOZ

w firmach napedzaja przede wszystkim czynniki
wewnetrzne (technologia, innowacyjno$é), natomiast
czynniki zewnetrzne (finansowanie, regulacje) petnia
gtéwnie funkcje wspierajaca. Oznacza to, ze najwigksze
efekty wsparcia publicznego mozna osiagna¢ poprzez
dziatania, ktére wzmacniaja zdolnosci technologiczne

i innowacyjne przedsiebiorstw, a nie tylko poprzez regula-
cje czy instrumenty finansowe.

Wdrazanie projektow cyrkularnych jest w naj-
wiekszym stopniu uzaleznione od wewnetrz-
nych zdolnosci firm: technologii i kultury
innowacyjnej, a dopiero w drugiej kolejnosci
od czynnikéw zewnetrznych, takich jak finan-
sowanie czy otoczenie regulacyjne.
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SKALA ROZWIAZAN GOZ W FIRMACH

Czy firma probowata wprowadzaé rozwigzania GOZ na wigksza skale?

Nie prébowata
Tak, bez powodzenia
Tak, czesciowo sie to udato

Tak, z sukcesem

Wyniki wskazuja, ze wigkszos¢ firm podejmowata préby
skalowania rozwiazan GOZ, ale petny sukces w tym zakre-
sie osiagneta tylko czesé z nich.

Uzyskano nastepujacy rozktad odpowiedzi:

Tak, czeéciowo sie to udato (156 wskazar): naj-
wieksza grupa firm zdotata wdrozyc rozwigzania
na wieksza skale tylko w pewnym stopniu. To wska-
zuje na istnienie realnych mozliwosci rozwoju,

ale réwniez na powazne bariery utrudniajace petna
implementacje.

Tak, z sukcesem (77): stosunkowo mniejsza grupa,
co pokazuje, ze cho¢ sukcesy sa mozliwe, nie s
jeszcze powszechne.

Nie prébowata (51): istotna liczba firm w ogéle nie
podjeta préb skalowania, co moze wynikac z ograni-
czonych zasobdw, obaw przed ryzykiem lub zadowo-
lenia z rozwigzan dziatajacych na mniejsza skale.

Tak, bez powodzenia (44): relatywnie niewielka,

ale znaczaca grupa, ktdrej proby skalowania zakon-
czyty sig niepowodzeniem, co potwierdza, ze proces
ten jest trudny i wymaga wsparcia.

I S

I 4
N 156
I 7

Dominacja czesciowych sukcesow oznacza, ze wiek-
szo$¢ firm jest w fazie przejSciowej. Prdbuja rozszerzac
projekty GOZ, ale natrafiaja na ograniczenia (co kore-
sponduje z wezesniejszymi wynikami dotyczacymi barier:
finansowych i technologicznych). Niski odsetek petnych
sukcesow sugeruje, ze aby projekty GOZ stawaty sie stan-
dardem biznesowym, konieczne jest dalsze wzmacnianie
kompetencji i warunkéw otoczenia (technologie, finan-
sowanie, wsparcie rynkowe). Ponadto, znaczaca grupa
niepodejmujaca prob wskazuje, ze czes$é przedsiebiorstw
nadal traktuje GOZ raczej jako eksperyment lub dziatania
lokalne, niz jako strategiczny kierunek rozwoju.

Skalowanie rozwiazan GOZ jest w polskich
firmach procesem czesciowo udanym,

ale peten sukces osiagaja tylko nieliczni pio-
nierzy. Wskazuje to na koniecznosé elimino-
wania barier (finansowych, technologicznych,
organizacyjnych) i jednoczesnego budowania
zachet do podejmowania préb skalowania,

tak aby wiecej firm mogto przechodzi¢ od cze-
Sciowych wdrozen do petnej integracji GOZ

z dziatalnoscia.
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Jakie firmy uzyskaty sukces w skalowaniu rozwiazania

cyrkularnego? BRANZE

Wsréd respondentdw badania 77 firm wskazato, ze prze- Najczesciej GOZ z sukcesem skalowaty firmy
prowadzity z sukcesem proces skalowania rozwigzania z przetwdrstwa przemystowego (14), rolnic-
GOZ. W grupie tej mozna wskazac kilka kluczowych twa (10) i gérnictwa (10). Mozna to ttumaczyd
obserwagiji: duzym zuzyciem surowcow w tych sektorach,

aco za tym idzie — potencjatem do oszczed-
nosci i efektywnosci zasobowej. Udziat branz
%A ustugowych (administracja, edukacja, ustugi
WIELKOSC FIRM profesjonalne, finanse, handel) jest widoczny,
ale mniej liczny, co sugeruje, ze najwigksze
efekty GOZ dostrzegaja firmy operujace
na duzych wolumenach materiatowych.

Wsrdd firm z sukcesem skalujacych GOZ
dominuja duze (24) i mate (23) przedsie-
biorstwa. Srednie (16) i mikro (14) sa repre-
zentowane stabiej, ale ich udziat rowniez jest
zauwazalny. Oznacza to, ze sukces w skalowa-
niu nie jest domena wytacznie najwiekszych
graczy - takze mniejsze firmy potrafig wdro- .
7yé cyrkularne rozwiazania, jeéli znajda dla nich ETAPY ROZWO0JU ROZWIAZAN
przestrzen w swojej dziatalnosci.
Sposrad sukcesow: 18 firm osiagneto skalo-
wanie w catej organizacji,a 9 — petng integra-
cje z dziatalnoscia podstawowa. Jednoczesnie
spora czesc¢ sukcesow dotyczy wezesniejszych

GRUPY KAPITALOWE faz: 20 pilotazy, 17 pomystéw i 13 wdrozen
lokalnych. Wskazuije to, ze sukces w tym pyta-
AZ 63 firmy byty czescia grupy kapitatowej, niu nie musi oznaczac petnej integracji — dla
tylko 14 dziatato niezaleznie. To sugeruje, czesci firm za sukces uznano takze skuteczne
ze zaplecze kapitatowe, know-how i sieci przeprowadzenie pilotazu czy wdrozenie dzia-
w ramach grupy sprzyjaja skutecznemu towe. To pokazuije, ze Sciezka rozwoju GOZ ma
skalowaniu. Firmy niezalezne takze odnosza charakter stopniowy, a petna integracja jest
sukcesy, ale w mniejszgj liczbie. rzadkoscia.
ETAPY tANCUCHA WARTOSCI MOTYWACJE
Najczesciej GOZ wdrazano w projektowaniu Najsilniejsze motywacije to oszczednosé
(38) i zakupach (27), rzadziej w produkgji kosztéw (34) oraz oczekiwania klientow (29),
(15), logistyce (12) i dystrybucji (9), a najrza- anastepnie efektywno$é zasobowa (15) i regu-
dziej w koricu cyklu zycia (4). Wynika z tego, lacje (15). Znacznie rzadziej wskazywano ocze-
Ze firmy koncentruija sie przede wszystkim kiwania inwestordw, wizerunek czy inicjatywy
na wczesnych etapach cyklu zycia produktu, wewnetrzne (po kilka wskazar). Najrzadziej
gdzie najtatwiej ograniczac koszty i zuzycie — strategiczne powiazanie z GOZ (1) i zréw-
zasobow. Obszary zwigzane z zamyka- nowazony rozwdj (1). Oznacza to, ze nawet
niem obiegu na koricu cyklu nadal sa stabo firmy odnoszace sukcesy kieruja sie gtéwnie
rozwinigte. motywacjami ekonomicznymi i rynkowymi,

a nie wartosciowymi czy strategicznymi.



Podsumowuijac, skalowanie GOZ nie jest zarezerwowane
tylko dla duzych firm, cho¢ grupy kapitatowe i przedsie-
biorstwa przemystowe maja przewage, sukces moga
osiggac takze mniejsze firmy. Dominuja dziatania we
wczesnych etapach cyklu zycia produktu: projektowanie

i zakupy sa naturalnym punktem startu, poniewaz szybko
daja oszczednosci i tatwiej je kontrolowac. Petna inte-
gracja GOZ pozostaje rzadkoscia, sukcesem czesto bywa
nawet pilotaz lub wdrozenie lokalne, co pokazuije, ze firmy
traktuja skalowanie jako proces stopniowy. Motywacije
pozostaja pragmatyczne: oszczednosé i presja rynku
(klienci) sa wazniejsze niz regulacje czy wartosci. To suge-
ruje, ze rynek, a nie prawo, jest obecnie gtéwnym moto-
rem dziatan cyrkularnych. Silne wsparcie organizacyjne

i finansowe (przynalezno$é do grupy kapitatowej) sprzyja
skalowaniu, ale niezalezne firmy takze potrafig odnosi¢
sukcesy, cho¢ rzadziej.

Profil typowej firmy, ktora odniosta sukces w skalo-
waniu rozwiazania GOZ

WIELKOSC | STRUKTURA:

najczesciej jest to firma duza lub mata, nalezaca do grupy
kapitatowej. Posiadanie zaplecza organizacyjnego, finan-
sowego i dostepu do wiedzy w ramach grupy znaczaco
zwigksza szanse na powodzenie procesu skalowania.

BRANZA:

najwiecej sukcesow notuja przedsigbiorstwa z sektorow
przetwdrstwa przemystowego, rolnictwa i gdrnictwa.
Sa to branze o duzym zuzyciu zasobdw i materiatdw,
gdzie efektywnosc¢ kosztowa i zasobowa ma najwieksze
znaczenie biznesowe.

ETAP £t ANCUCHA WARTOSCI:

najczesciej skalowane projekty dotycza projektowania
(ekoprojektowanie, zmiana materiatéw) oraz zakupéw
(polityki zakupowe, krétsze taricuchy dostaw, surowce
wtdrne). To obszary, w ktérych firmy stosunkowo
szybko widza efekty w postaci oszczednosci i przewagi
konkurencyjne;j.

ETAP ROZWIAZANIA:

choc czesc firm osiagneta petne skalowanie w catej
organizagji lub integracije z dziatalnoscia podstawowa,
dla wielu ,sukces” oznacza udany pilotaz albo skuteczne
wdrozenie lokalne. To pokazuje, ze droga do petnej trans-
formac;ji jest stopniowa i oparta na sprawdzaniu rozwia-
zan w ograniczonej skali.

MOTYWACJE:

gtédwne motywacje to oszczednosc kosztéw i oczekiwania
klientdw. Waznym czynnikiem jest réwniez poprawa efek-
tywnosci zasobowej oraz dostosowanie sie do regulaciji,
choc s one wtdrne wobec motywacji ekonomicznych

i rynkowych. Znacznie rzadziej wskazuje sie powody
strategiczne czy zwigzane ze zréwnowazonym rozwo-
jem — sukces osiagaja te firmy, ktdre traktuja GOZ przede
wszystkim jako narzedzie poprawy konkurencyjnosci

i efektywnosci operacyjnej.
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Typowa firma odnoszaca sukces w skalowa-
niu GOZ to podmiot przemystowy, nalezacy
do grupy kapitatowej, dziatajacy na duzych
wolumenach zasobdw, ktdry koncentruije sie
na projektowaniu i zakupach jako kluczowych
etapach transformacji. Jej motywacje maja
charakter gtéwnie ekonomiczny i rynkowy,

a sukces oznacza zazwyczaj stopniowe
wdrazanie rozwigzan, zaczynajac od pilotazy
i wdrozen lokalnych, a w najlepszych przy-
padkach - przechodzac do petnej integracii
z modelem biznesowym.

BARIERY W PROCESIE SKALOWANIA

Jakie bariery napotkali Panstwo w procesie skalowania?

Brak wystarczajacych srodkéw finansowych . 105

Bariery technologiczne I 113
Opér organizacyjny (wewnetrzny) I /O

Trudnosci rynkowe (np. brak popytu) I G2

Bariery regulacyjne I 49

Trudnos¢ w ocenie efektdw GOZ I S8

Brak kompetencji / wiedzy I 38

* Pytanie wielokrotnego wyboru — respondenci mogli
wybrac dowolna liczbe czynnikdow.
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NAJCZESCIEJ WSKAZYWANE BARIERY:

Bariery technologiczne (113 wskazar): brak odpo-
wiednich narzedzi, technologii lub trudnosci z ich
dostosowaniem sa najczestszym problemem,

co sugeruje, ze rozwoj 60Z wymaga bardziej zaawan-
sowanych rozwiazarn technicznych niz te, ktérymi
firmy dysponuja obecnie.

Brak wystarczajacych srodkdéw finansowych
(105): pokazuje, ze nawet jesli technologia jest
dostepna, czesto brakuje kapitatu na jej wdrozenie
na wieksza skale.

BARIERY SREDNIEGO ZNACZENIA:

Opdr organizacyjny (70): trudnoéci wewnetrzne, takie
jak brak akceptacji wsrod pracownikow czy kierow-
nictwa, utrudniaja wdrazanie zmian.

Trudnosci rynkowe (62): brak popytu na rozwiazania
GOZ lub brak gotowosci klientow i partnerdw bizne-
sowych doich przyjecia.

BARIERY RELATYWNIE RZADZIEJ WSKAZYWANE:

Trudno$é w ocenie efektéw GOZ (58): firmy maja
problem z mierzeniem korzysci z wdrozen, co utrud-
nia decyzje o skalowaniu.

Bariery regulacyjne (49): przepisy nie sa tu gtéwna
przeszkoda, cho¢ wciaz czesc respondentow
je wskazata.

Brak kompetencji/wiedzy (38): najrzadziej wymie-
niana bariera, co moze oznaczac, ze firmy maja juz
pewien poziom swiadomosci i umiejetnosci w zakre-
sie GOZ, ale wigkszym problemem jest praktyczne
wdrozenie (technologia, finanse).
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Najwieksze trudnosci w skalowaniu rozwiazan GOZ
maja charakter systemowy i zasobowy: dotycza
dostepu do technologii i finansowania. Bariery orga-
nizacyjne, rynkowe i regulacyjne wystepuija, ale sg mniej
dominujace. Najrzadziej problemem okazuije sie brak
wiedzy, co mozna odczytacé pozytywnie. Firmy maja
Swiadomosé i chec dziatania, lecz potrzebuja wsparcia
technologicznego i finansowego, aby przejs¢ od pilotazu
do szerokiego wdrozenia.

Mozna postawic teze, ze aby skutecznie wspierac
skalowanie GOZ, kluczowe jest tworzenie instrumentow
finansowych (np. dotacje, kredyty preferencyjne, ulgi
podatkowe) oraz wspieranie dostepu do innowacyjnych
technologii, np. poprzez centra kompetencji, konsorcja
branzowe czy transfer wiedzy.

Najczesciej wskazywane bariery to technologiczne i finan-
sowe (razem zebraty ponad 200 wskazar), co pokazuie,
e sg to gtéwne przeszkody dla firm. Bariery miekkie, jak
opor organizacyjny i brak kompetencji, pojawiaja sie rza-
dziej, ale nadal sg istotne, szczegdlnie opdr wewnetrzny
(70). Bariery rynkowe i trudno$é w ocenie efektéw GOZ

s na $rednim poziomie wskazari (ok. 60), natomiast
bariery regulacyjne (49) wskazano rzadziej niz finan-
sowe/technologiczne, ale wcigz dla czesci firm stanowig
istotna blokade.
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Powiazania barier skalowania z wybranymi

cechami firm
Mniejsze firmy (mikro/mate) maja wyraznie wigksze WIELKOSC Brak Bariery
trudnosci z finansowaniem. Wieksze firmy czesciej FIRMY finansowania regulacyjne
napotykaja bariery regulacyjne, co moze wynikac¢ NIE  TAK NIE  TAK
ze skali dziatalnosci i wiekszej ekspozycji na prawo.
Profil branzowy ma duze znaczenie: technologia jest Duza (250+) 55 8 26 3
barierg w sektorach przemystowych i infrastruktural-
nych, brak popytu — w ustugowych. Grupa kapitatowa $rednia (50-249) 57 15 18 1
zmniejsza, ale nie eliminuje barier finansowych.

Mata (10-49) 49 15 24 3
Brak finansowania jest czesciej problemem w mikro
i matych firmach (ok. 20-25% wskazan), podczas gdy Mikro (1-9) 21 4 e 0
w duzych firmach ten problem jest rzadszy (ok. 13%).

Bariery regulacyjne najczesciej wskazywaty duze
i mate firmy, podczas gdy mikro-firmy praktycznie
ich nie wskazuja.

BRANZA Brak barier tech. | Tylko bariery Tylko bariery Obie bariery
i rynkowych tech. rynkowe

Administracja
Budownictwo
Dostawa wody, odpady
Finanse i ubezpieczenia

Profesjonalna, naukowa, techniczna

Bariery technologiczne najczesciej wskazywaty branze:
budownictwo i administracja (w potaczeniu z brakiem
popytu). Trudnosci rynkowe (brak popytu) pojawiaty sie
szczegdlnie w sektorach ustugowych (finanse, profesjo-
nalici). W branzach przemystowych (np. przetwdrstwo,
gdrnictwo) mocniej akcentowane sa bariery technolo-
giczne niz rynkowe.

28
SKALOWALNOSC ROZWIAZAN GOZ W BIZNESIE



GRUPA
KAPITALOWA

Brak
finansowania

NIE TAK

Powiazania wystepowania barier skalowania z wybra-
nymi motywacjami i czynnikami wspierajacymi

Czynniki wspierajace (finansowanie, zaangazowanie
zarzadu) tagodza bariery obiektywne, ale moga tez
uwidaczniaé ukryte przeszkody (np. wewnetrzny opdr).
Oznacza to, Ze skuteczne skalowanie wymaga nie tylko
zasobow, ale tez zarzadzania zmiang i budowania akcep-
tacji wewnatrz organizacji.

29

Zaréwno firmy w grupach kapitatowych, jak i nie-
zalezne wskazuja problem braku finansowania.
Jednak odsetkowo niezalezne firmy czesciej
zgtaszaja te bariere (41na 117, czyli ~35%) niz firmy

w grupach kapitatowych (63 na 211, czyli ~30%).
Mozna wiec powiedziec¢, ze przynaleznosc do grupy
kapitatowej troche tagodzi problem finansowy,

ale go nie eliminuije.

Dostep do zewnetrznego finansowania zmniejsza,

ale nie eliminuje problemu braku srodkdw. W obu gru-
pach (niskie i wysokie wsparcie finansowe) odsetek jest
stosunkowo wysoki, co sugeruje, ze nawet firmy z dobrym
dostepem do funduszy nadal odczuwaja bariery finan-
sowe w procesie skalowania.

Firmy z niskim wsparciem finansowym (ocena 1-2):
34,4% wskazato na brak finansowania jako bariere.

Firmy z wysokim wsparciem finansowym (ocena
4-5): 31,1% wskazato te bariere.

Paradoksalnie, tam gdzie kierownictwo jest bardziej
zaangazowane, czesciej ujawnia sie opor organiza-
cyjny. Moze to oznaczac, ze aktywne dziatania zarzadu
wprowadzaja presje zmian, na ktéra reaguja pracownicy

i struktury firmy lub ze w firmach z niskim przywddztwem
bariery wewnetrzne istnieja, ale sa mniej dostrzegane

i raportowane.

Firmy z niskim zaangazowaniem kierownictwa
(ocena 1-2): 19,9% wskazato na opér organizacyjny.

Firmy z wysokim zaangazowaniem kierownictwa
(ocena 4-5): 26,5% wskazato te bariere.
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Regulacje jako motywacja wiaza sie z czestszym wskazy-
waniem barier prawnych, choc rdznica jest umiarkowana.

Firmy motywowane regulacjami prawnymi: 16,4%
z nich wskazato bariery regulacyjne.

Firmy niemotywowane regulacjami: 14,6% wskazato
nate bariery.

Motywacja wynikajaca z przepisow nieznacznie zwieksza
sktonnos¢ do wskazywania barier regulacyjnych. Mozliwe,
Ze firmy bardziej Swiadome prawa jednoczesnie cze-

Sciej dostrzegaja jego ograniczenia. Jednak réznica jest
niewielka (ok. 2 p.p.), co sugeruije, ze bariery regulacyjne
sq dos¢ uniwersalne, niezaleznie od motywagiji.

Wysokie wsparcie technologiczne nie usuwa barier
technologicznych. Wrecz przeciwnie, ujawnia je wyrazniej,
bo firmy bardziej rozwiniete technologicznie lepiej rozpo-
Znaja swoje ograniczenia.

Firmy z niskim wsparciem technologicznym (ocena
1-2): 30,8% z nich wskazato bariery technologiczne.

Firmy z wysokim wsparciem technologicznym (ocena
4-5): 35,4% wskazato te bariery.

30

Zaskakujaco, firmy z wyzszym wsparciem technologicz-
nym czesciej raportuja bariery technologiczne. To moze
oznaczac, ze te firmy maja bardziej ambitne projekty

i szybciej napotykaja ograniczenia technologiczne,

lub ze ich s$wiadomos¢ technologiczna jest wigksza,
wiec lepigj identyfikuja przeszkody. Natomiast firmy

z niskim wsparciem moga po prostu nie dostrzegac

lub nie raportowac barier technologicznych, mimo

ze faktycznie je maja.
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CZYNNIKI ISTOTNE DLA SKALOWANIA
ROZWIAZAN

Srodki finansowe i technologia - zdecydowana
wiekszos¢ firm traktuje je jako absolutnie kluczowe
warunki skalowania.

Przywddztwo i kompetencje — ok. 3/4 firm uwaza
je zaniezbedne.

Integracja GOZ z procesami operacyjnymi — wazna
dla2/3 firm.

Rynek/popyt i akceptacja spoteczna — wskazy-
wane rzadziej (ok. potowy firm), co sugeruje, ze s3
wazne, ale wtérne wobec czynnikéw wewnetrznych
i finansowych.

Popularnosé czynnika (ile razy dany czynnik znalazt
sie w top 5, niezaleznie od rangi)

CZYNNIK

Srodki finansowe (w tym mozliwo$é uzyskania finansowania zewnetrznego)

Dostepnos¢ technologii

Przywodztwo i zaangazowanie zarzadu

Dostep do wiedzy i kompetencji w zakresie GOZ
Zintegrowanie projektow GOZ z procesami operacyjnymi firmy
Istnienie potencjalnego rynku/popytu

Akceptacja spoteczna i postawy prosrodowiskowe klientéw

Inne (jakie?)

* Respondenci mogli wybraé 5 najwazniejszych czynnikéw i uszere-
gowac je wedtug waznosci, gdzie 1 oznacza najwazniejszy czynnik,
a 5 to najmniej wazny czynnik. Czestosé wskazan (frekwencja wyboru):
popularnosé czynnika

ile razy dany czynnik w ogdle zostat wybrany do top 5?

pokazuije, ktore elementy sa najczesciej postrzegane jako istotne.
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Srednia ranga (mean rank): postrzegana sita czynnika

jaka pozycje czynnik zajmowat najczesciej, czyli
rozktad waznosci w obrebie top 5,

heatmapa przedstawiajgca, jak respondenci uszere-
gowali czynniki niezbedne do skalowania projektéw
cyrkularnych.

Interpretacja heatmapy:

Kolory pokazuja odsetek odpowiedzi: im ciemniejszy,
tym czesciej dana ranga byta przypisywana.

Wartosci wskazuja, jaki odsetek respondentéw przy-
pisat dana range temu czynnikowi (np. warto$é 38,7%
w przypadku ,$rodkdéw finansowych” oznacza, ze 38,7%
respondentéw uwaza ten czynnik za najwazniejszy,

tj. zranga 1). | tak np. liczba 24,7 w heatmapie oznacza,
ze 24,7% wszystkich respondentéw przypisato czynnik
~Dostepnosé technologii” do rangi 5 w swoim zestawie-
niuTOP 5.

Innymi stowy: ,,Dostepnosé technologii” byta czesto
wybierana, ale w wiekszosci przypadkdw na ostatnim
(pigtym) miejscu. To pokazuje, ze firmy uznaja ja za istotng
(bo trafita do top 5 u ponad 80% respondentdw — patrz
analiza frekwencii), ale w hierarchii waznoéci ustepuje
finansom, przywddztwu czy kompetencjom.

Jakie czynniki sa niezbedne do skalowania projektow cyrkularnych?

CZYNNIK

Ranga Ranga Ranga Ranga Ranga
1 2 8 4 5

Srodki finansowe (w tym mozliwosé uzyskania
finansowania zewnetrznego)

Przywddztwo i zaangazowanie zarzadu

Dostep do wiedzy i kompetenciji w zakresie GOZ

Zintegrowanie projektow GOZ
z procesami operacyjnymi firmy

Dostepnos¢ technologii

Istnienie potencjalnego rynku/popytu

Akceptacja spotecznai postawy
prosrodowiskowe klientow

Inne (jakie?):

Inne (jakie?): OdpowiedZ wpisana




Srodki finansowe — najcze-

Sciej trafiaja narange 1lub 2.

To oznacza, ze firmy uznaja
dostep do finansowania za abso-
lutnie podstawowy warunek
skalowania GOZ.

Dostep do wiedzy i kompe-
tencji — pojawia sig czesto,
ale rozktad wskazan jest bar-
dziej réwnomierny (od 2. do 4.

pozycji). To sugeruije, ze firmy
dostrzegaja kompetencje jako
wazne, ale nie zawsze stawiaja je
na pierwszym planie.

Dostepnos¢ technologii — bar-
dzo czesto wybierana do top 5,
ale najczesciej laduje na 5. miej-
scu. Firmy uwazaja technologie
za potrzebna, ale nie za warunek
numer 1.
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Przywddztwo i zaangazowanie
zarzadu — w wielu przypadkach
wskazywane na wysokich pozy-
cjach (1-2). To sygnat, ze sukces
wdrozen GOZ zalezy od strategicz-
nego zakotwiczenia w zarzadzie.

Zintegrowanie GOZ z procesami
operacyjnymi firmy — podobnie
jak kompetencije, trafia czesciej
do $rodkowych rang. To zna-
czy, ze integracja jest wazna,
ale traktowana raczej jako etap
Lposredni”, po zabezpieczeniu
finansdw i przywddztwa.

Rynek/popyt i akceptacja
spoteczna - relatywnie czesto
wybierane, ale gtéwnie w rangach
4-5. To o0znacza, ze przedsigbior-
stwa postrzegaja je jako istotne,
lecz bardziej zewnetrzne i mniej
krytyczne niz finanse czy zarzad.




Wskaznik waznosci (importance score):
kompromis miedzy popularnoscia a sitg oceny,

sumujac punkty dla kazdego czynnika, otrzymujemy
taczny indeks waznosci.

CZYNNIK Liczba Suma Sredni
wskazan punktdw wynik (pkt)

Srodki finansowe (w tym mozliwosé 284 1073 3,78

uzyskania finansowania zewnetrznego)

Przywddztwo i zaangazowanie 256 874 3.41

zarzadu

Dostep do wiedzy i kompetenciji 248 834 3,36

w zakresie GOZ

Dostepnosé technologii 276 723 2,62

Zintegrowanie projektow GOZ 225 630 2,80

z procesami operacyjnymi firmy

Istnienie potencjalnego rynku/popytu 176 405 2,30

Akceptacja spotecznai postawy 159 365 2,30

prosrodowiskowe klientow

Inne (jakie?) 16 16 1,00

Srodki finansowe zdecydowanie dominuja - sa naj-
czesciej wskazywane i najczesciej umieszczane
wysoko w rankingu.

Przywddztwo zarzadu i kompetencje tworza druga
grupe najwazniejszych warunkdéw.

Technologia i integracja z procesami firmy maja sporo
wskazan, ale czesto w nizszych rangach — dlatego
ich $redni wynik jest nizszy.

Rynek/popyt i akceptacja spoteczna petnig raczej
role czynnikdw wspierajacych, a nie podstawowych
barier krytycznych.

Indeks waznosci pokazuije, ze firmy traktuja skalowanie
GOZ przede wszystkim jako wyzwanie finansowe i stra-
tegiczne, a dopiero w drugiej kolejnosci technologiczne
czy rynkowe.
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EFEKTY WDROZEN

Jakie efekty wdrozenia byty najbardziej widoczne?

Obnizenie kosztéw operacyjnych

Wzrost przychoddéw

Stworzenie przewagi konkurencyjnej

Stworzenie podstawy do dtugotrwatego rozwoju firmy
Poprawa relac;ji z klientami

Wzmocnienie reputacji firmy

Lepsze wykorzystanie zasobdw

Wzrost zaangazowania pracownikdw

Inne (jakie?):

* Pytanie wielokrotnego wyboru — respondenci mogli wybraé
maksimum trzy najwazniejsze z dostepnej listy.

Na podstawie wynikéw mozna zauwazy¢, ze respon-
denci najczesciej wskazywali na efekty ekonomiczne

i konkurencyjne wdrozenia rozwiazar GOZ. Najbardziej
widocznym rezultatem byto obnizenie kosztow opera-
cyjnych (136 wskazan), a nastepnie wzrost przychodéw
(118). Wysoko znalazty sie réwniez odpowiedzi dotyczace
stworzenia przewagi konkurencyjnej (90) oraz poprawy
relacji z klientami (83).

Efekty dtugoterminowe, takie jak stworzenie podstaw
do dtugotrwatego rozwoju firmy (77) czy wzmocnie-
nie reputacji (73), byty wskazywane rzadziej, chod
nadal istotnie. Zaskakujaco nisko oceniono wzrost

I, 36
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zaangazowania pracownikéw (38), co moze $wiadczyd
o0 tym, ze wdrozenia GOZ sa postrzegane gtownie przez
pryzmat efektow finansowych i rynkowych, a mniej jako
czynnik kultury organizacyjnej.

Tylko jedna osoba wybrata odpowied? ,inne” i wskazata
na brak efektdw, co sugeruje, ze zdecydowana wiekszos$c
firm dostrzega przynajmniej pewne pozytywne rezultaty.

Firmy w najwiekszym stopniu dostrzegaja w GOZ narze-
dzie poprawy efektywnosci kosztowej i konkurencyj-
nosci, a dopiero w dalszej kolejnosci element budowania
relacji, reputaciji czy rozwoju zasobdw ludzkich.

SKALOWALNOSC ROZWIAZAN GOZ W BIZNESIE



03
STUDIA PRZYPADKOW
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W niniejszym raporcie prezentujemy dwa studia przy-

padku, ktdre ilustruja rézne drogi skalowania rozwiazan
gospodarki obiegu zamknietego w Polsce i poza jej gra-
nicami. Wybdr firm nie jest przypadkowy — pokazuja one

zaréwno perspektywe mtodego start-upu, ktéry z lokalnej
inicjatywy stat sie ogdlnopolskim graczem, jak i duzej
miedzynarodowe;j sieci handlowej, ktdra z sukcesem
wdrozyta i wyskalowata kompleksowe modele cyrkularne.

Pierwszy przyktad to Foodsi, polski start-up techno-
logiczny przeciwdziatajacy marnotrawstwu zywnosci.
Firma, ktora w 2019 roku zaczynata jako niewielka aplika-
cja dziatajgca w Warszawie, w krétkim czasie zbudowata
ogodlnopolska siec¢, taczaca tysiace punktéw gastrono-
micznych i handlowych z ponad milionem uzytkownikéw.
Foodsi zostato réwniez wyréznione w konkursie Stena
Circular Economy Award w 2024 roku, co potwierdza
innowacyjnos¢ i znaczenie tego rozwigzania w kontekscie
gospodarki cyrkularnej.
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Drugim studium przypadku jest Decathlon: globalna

sie¢ handlowa, ktdra z powodzeniem wdraza rozwigzania
gospodarki obiegu zamknietego w skali miedzynarodowe;j.
Firma nie tylko rozwija projektowanie z mysla o trwatosci
oraz recyklingu, ale takze prowadzi programy sprzedazy
produktéw z drugiej reki, ustugi napraw, systemy wypo-
zyczen i subskrypcji. Decathlon pokazuije, jak cyrkular-
nos$¢ moze stac sie integralnym elementem modelu

biznesowego w branzy retail, generujac zaréwno korzysci

Srodowiskowe, jak i nowe zrddta przychoddéw.
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CASE STUDY: FOODSI

- OD LOKALNEGO START-UPU
DO OGOLNOPOLSKIEJ SIECI W DUCHU
GOSPODARKI OBIEGU ZAMKNIETEGO

Foodsi to polski start-up zatozony w 2019 roku w Warszawie
przez Mateusza Kowalczyka i Jakuba Fryszczyna. Celem
przedsiewziecia byto ograniczenie marnowania produktowe
poprzez potaczenie punktéw gastronomicznych i handlo-
wych z konsumentami, ktdrzy mogli kupowac nadwyzki
zywnosciowe w obnizonej cenie. Rozwigzanie to odpo-
wiadato na rosnace wyzwania zwigzane z marnowaniem
zywnosci, jednoczesnie wpisujac sie w logike gospodarki
obiegu zamknietego, gdzie produkty otrzymuja ,.drugie
zycie” zamiast stawac sie odpadem.

Przeciwdziatanie marnowaniu zywnosci jest
jednym z najbardziej oczywistych, a zarazem
najwazniejszych obszardw wdrazania gospo-
darki obiegu zamknietego. W tym podejsciu
zywnosc traktowana jest nie tylko jako
produkt konsumpcyjny, ale takze jako zasdb,
ktérego wytworzenie wymaga ogromnych
naktadéw energii, wody, pracy i surowcow
naturalnych. Ograniczanie strat na kazdym
etapie, od produkgji i dystrybuciji, przez handel
detaliczny, az po konsumpcje, przyczynia

sie do bardziej efektywnego wykorzystania
zasobOw oraz zmniejszenia emisji gazow
cieplarnianych zwigzanych z produkcja i uty-
lizacja odpaddw. Inicjatywy takie jak aplikacje
do sprzedazy nadwyzek, banki zywnosci czy
systemy ponownego wykorzystania niesprze-
danych produktdw pokazuija, jak w praktyce
mozna wdraza¢ model cyrkularny w sektorze
FMCG.
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Poczatki — testowanie modelu

Pierwsze dziatania Foodsi miaty charakter pilotazowy

i byty prowadzone wytacznie w Warszawie. Aplikacja
dostepna poczatkowo tylko na Androida pozwalata wypré-
bowaé koncepcje sprzedazy tzw. ,paczek niespodzianek”,
czyli zestawdw ztozonych z nadwyzek pieczywa, dan

czy produktéw spozywczych. Projekt byt finansowany

ze $rodkéw wtasnych twércéw (ok. 100 tys. z4), ajego
rozwoj opierat sie na metodzie matych krokéw i testowa-
niu zainteresowania zaréwno ze strony konsumentéw, jak
i lokali gastronomicznych.

Skalowanie dziatalnosci

Po pozytywnym przyjeciu na rynku warszawskim Foodsi
zaczeto stopniowo rozszerzac dziatalnosé na kolejne
miasta: Krakdw, Trdjmiasto, Wroctaw i Poznar. Kolejnym
przetomem byto pozyskanie w 2022 roku rundy finan-
sowania typu seed o wartosci ok. 6 min zt, co umozliwito
przyspieszenie ekspansji, rozwoj technologiczny aplikacii
(m.in. nai0S) oraz intensyfikacje dziatar; marketingo-
wych. Dzieki tym srodkom Foodsi zaczeto budowac sie¢
ogdlnopolska i zdobywac nowych partnerdw biznesowych,
w tym sieci handlowe i operatoréw logistycznych.

Istotnym elementem strategii skalowania byto posze-
rzanie oferty. Oprdcz gastronomii, do aplikacji zaczety
dotaczad takze sklepy detaliczne, piekarnie, magazyny,
a nawet sprzedawcy kosmetykdw czy roslin. Dodatkowo
wprowadzono opcje dostawy, co zwiekszyto wygode
korzystania z ustugi i atrakcyjnos¢ dla klientdw w mniej-
szych miejscowosciach.

Efekty skalowania

Dzieki odpowiednio dobranej strategii Foodsi w krétkim
czasie stato sie jedna z wiodacych aplikacji less waste

w Polsce. Pod koniec 2023 roku firma wspétpracowata

z ponad 5 tys. punktéw sprzedazy i miata ponad 1,5 min
zarejestrowanych uzytkownikéw. Do tego momentu udato
sie uratowac blisko 3 mln porcji jedzenia przed zmarno-
waniem. Foodsi w ten sposdb przeksztatcito sie z niewiel-
kiego start-upu w ogdlnopolska platforme, ktdra realnie
wptywa na ograniczenie marnowania zasobéw i jednocze-
$nie przyczynia sie do budowania $wiadomosci spotecznej
na temat gospodarki cyrkularnej.

Z ekonomicznego punktu widzenia prze-
ciwdziatanie marnowaniu zywnosci tworzy
wartos¢ dodang zaréwno dla producentéw

i sprzedawcow, jak i dla konsumentoéw.

Dla przedsigbiorstw oznacza to ograniczenie
strat finansowych wynikajacych z utyliza-

cji towarow, a takze mozliwosc uzyskania
dodatkowych przychoddw z produktdw, ktore
w innym przypadku zostatyby wyrzucone.
Dla konsumentdw to dostep do tarszej zyw-
nosci, a dla gospodarki — obnizenie kosztéow
zwigzanych z gospodarka odpadami i zmniej-
szenie zaleznosci od importu surowcow
rolnych. Co wiecej, rozwdj ustug i technologii
ograniczajacych straty zywnosci stwarza
nowe miejsca pracy i innowacyjne modele
biznesowe, ktdre wzmacniaja konkurencyj-
no$¢ gospodarki i wspieraja cele zréwnowa-
Z0Nego rozwoju.



Czynniki sukcesu

Sukces Foodsi w skalowaniu dziatari gospodarki obiegu
zamknietego opierat sie na kilku powiazanych ze sobg
czynnikach. Pierwszym z nich byt efekt sieciowy: im wie-
cej lokali gastronomicznych i handlowych dotaczato

do aplikagji, tym bardziej atrakcyjna stawata sie ona dla
konsumentéw. Wzrost liczby uzytkownikéw powodowat

z kolei przyciaganie kolejnych partneréw biznesowych,

co stworzyto samonapedzajacy sie mechanizm wzrostu

i pozwolito na szybkie osiagniecie ogdlnopolskiej skali.

Drugim istotnym elementem byta tatwos¢ wdrozenia

dla partneréw i prostota korzystania z aplikacji dla kon-

sumentoéw. Lokale mogty w prosty sposéb integrowac sie
z systemem, a klienci korzystali z intuicyjnego interfejsu.

Dzieki temu bariery wejscia byty minimalne, co sprzyjato

dynamicznemu rozwojowi i szybkiemu zwiekszaniu liczby
punktdw sprzedazy oferujacych ,paczki niespodzianki”.

Na sukces Foodsi wptynat takze wizerunek prosro-
dowiskowy, ktory wpisywat sie w rosnacy trend ,,zero
waste” i gospodarki obiegu zamknietego. Aplikacja nie
tylko oferowata korzysci ekonomiczne dla konsumentéw
i sprzedawcow, ale rowniez budowata poczucie udziatu
w dziataniach na rzecz zréwnowazonego rozwoju. To uta-
twito przyciagniecie zaréwno uzytkownikéw, jak i part-
neréw biznesowych, ktdrzy chcieli wzmacniac¢ swoj

profil ekologiczny.

Kolejnym czynnikiem byta dostepnosé finansowa-

nia zewnetrznego. Pozyskanie $rodkéw z rundy seed
umozliwito znaczne przyspieszenie ekspansji, rozwdj
technologiczny aplikacji (np. wersja na iOS) oraz intensyfi-
kacje dziatart marketingowych. Inwestycje venture capital
pozwolity Foodsi przej$¢ od lokalnego start-upu do plat-
formy ogdlnopolskiej w relatywnie krotkim czasie.

Wreszcie, wazna role odegrata dywersyfikacja oferty.
Firma rozszerzyta dziatalno$c poza gastronomie, obejmu-
jac takze sklepy detaliczne, piekarnie, magazyny, a nawet
sprzedawcow kosmetykdw czy roslin. Wprowadzenie
opcji dostawy dodatkowo zwiekszyto atrakcyjnos¢ ustugi,
szczegdlnie w mniejszych miejscowosciach. Dzieki temu
Foodsi poszerzyto grupe docelowa i umocnito swoja pozy-
cje jako platforma ograniczajgca marnotrawstwo w wielu
segmentach rynku.
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Wyzwania

Foodsi musiato zmierzy¢ sie z wyzwaniami charaktery-
stycznymi dla szybko rosnacych przedsiewzieé: konkuren-
cja ze strony miedzynarodowych platform (np. Too Good
To Go), potrzeba budowania $wiadomosci w mniejszych
miastach oraz utrzymaniem jakosci obstugi przy rosnacej
skali operagiji.

Whioski dlainnych firm

Historia Foodsi pokazuije, ze innowacyjny start-up moze
w krdtkim czasie stac sie ogdlnopolskim graczem, jesli
potrafi potaczy¢ rozwiazanie istotnego problemu spo-
tecznego i srodowiskowego z atrakcyjnym modelem
biznesowym. W przypadku tej firmy kluczowe okazato
sie stopniowe testowanie koncepcji, a nastepnie odwazne
skalowanie wspierane finansowaniem zewnetrznym

i strategia dywersyfikacji. To przyktad, ktéry moze by¢
inspiracja dla innych firm wdrazajacych rozwigzania

w obszarze GOZ i szukajacych mozliwosci rozszerzenia
ich na wieksza skale
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CASE STUDY: DECATHLON

- SKALOWANIE GOZ W GLOBALNEJ
SIECI HANDLOWEJ

Poczatki i podejscie do cyrkularnosci

Sektor handlu detalicznego (retail) odgrywa
kluczowa role w ksztattowaniu wzorcow kon-
sumpcjii stylu zycia miliondw konsumentéw.
To wtasnie w tym obszarze podejmowane

sg codzienne decyzje zakupowe, ktére maja
ogromne znaczenie dla zuzycia zasobow

i powstawania odpaddow. Wdrazanie zasad
gospodarki obiegu zamknietego w branzy
retail pozwala ogranicza¢ marnotrawstwo
produktéw, redukowac zuzycie surowcow

i energii oraz promowac rozwiazania oparte
na ponownym wykorzystaniu i naprawie.
Firmy handlowe staja sie wiec nie tylko
sprzedawcami, ale takze edukatorami

i posrednikami w budowaniu swiadomosci
konsumenckiej, a ich dziatania moga istotnie
przyspieszy¢ transformacje w strone bardziej
zréwnowazonej gospodarki.

Decathlon, jedna z najwigkszych sieci sportowych

na $wiecie, od kilku lat konsekwentnie wdraza rozwigzania
gospodarki obiegu zamknietego, traktujac je jako element
strategii biznesowej. Firma zaczeta od inicjatyw lokalnych,
takich jak programy napraw czy sprzedazy produktéw

z drugiej reki, a z czasem przeksztatcita je w zintegrowany
system cyrkularny, obejmujacy projektowanie produktow,
ustugi dla klientdw oraz zarzadzanie materiatami.

fot. Decathlon
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fot. Decathlon

Cyrkularnosé w catym taricuchu wartosci: od projek-
towania do recyklingu

Jednym z kluczowych kierunkéw dziatar Decathlon
jest projektowanie z mysla o trwatosci i recyklingu.
Firma opracowata wtasne narzedzia oceny podatnosci
produktéw na recykling, prowadzi szkolenia dla zespo-
téw projektowych i ktadzie nacisk na wybdér materiatow
umozliwiajacych tatwe przetwarzanie. Celem jest takie
konstruowanie produktéw, by mogty by¢ naprawiane,
ponownie sprzedawane lub tatwo roztozone na czesci
po zakoriczeniu uzytkowania.

Integralnym elementem strategii Decathlon sg ustugi
serwisowe. Firma stworzyta globalna sie¢ ponad 1700
warsztatow w sklepach, zatrudniajacych ponad 3 800
technikdw. Dzieki temu klienci moga tatwo przedtu-
zac zycie swoich produktéw, a firma wzmacnia relacje
i lojalnos¢. Skala dziatan jest ogromna: rocznie napra-
wiane sa miliony produktdéw, od rowerdw po namioty

i sprzet fitness.

Decathlon rozwija takze recykling materiatéw, zwtaszcza
tych trudnych do przetworzenia, jak tkaniny mieszane,
buty czy produkty nadmuchiwane. Firma wspétpracuje

z partnerami zewnetrznymi, od kolektoréw po wyspecja-
lizowanych recykleréw, aby zamknac obieg surowcow

i wtaczyc je ponownie do procesow produkeyjnych.
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Cyrkularne modele biznesowe

Oprécz samych produktéw, waznym elementem strategii
cyrkularnej firmy sa tez wykorzystywane modele bizne-
sowe. Decathlon wdrozyt wiele ustug, ktére wydtuzaja
cykl zycia produktdw i zwiekszaja efektywnosc ich wyko-
rzystania. Do najwazniejszych naleza:

Second life: sprzedaz uzywanych i odnowionych pro-
duktéw w sklepach stacjonarnych i online. W 2024
roku firma sprzedata ponad 1,35 min takich artyku-
téw w 36 krajach.

Buy-back: system skupu uzywanego sprzetu
od klientéw w zamian za voucher lub gotdwke.
Program obejmuje juz ponad 150 kategorii
produktow.

Wypozyczanie i subskrypcje: krdtkoterminowe wypo-
zyczenia (np. sprzetu sezonowego) oraz dtugotermi-
nowe subskrypcje, takie jak rowery dla dorostych.

Rozwigzania te poczatkowo wprowadzane w wybranych
krajach, zostaty z powodzeniem wyskalowane na wiele
rynkow, co doprowadzito do kilkusetprocentowych wzro-
stéw przychoddw z ustug cyrkularnych.
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Efekty skalowania i zobowiazania strategiczne

Dzieki konsekwentnemu wdrazaniu cyrkularnych modeli
biznesowych Decathlon osiagnat realne efekty zaréwno
Srodowiskowe, jak i gospodarcze. W ramach zobowiazan
wobec Komisji Europejskiej firma zadeklarowata m.in., ze
do 2026 roku co najmniej 10% przychoddw bedzie pocho-
dzi¢ z produktéw tatwych do naprawy, a do tego czasu
zostanie odnowionych i ponownie wprowadzonych na
rynek 800 tys. produktdw. Decathlon dazy takze do neu-
tralnosci klimatycznej do 2050 roku, a do 2030 znaczaco
ograniczy emisje w catym taricuchu wartosci.

fot. Decathlon
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Czynniki sukcesu

Jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu Decathlonu
byto wczesne wtaczenie zasad gospodarki obiegu
zamknietego w proces projektowania produktéw. Firma
konsekwentnie rozwija projektowanie z mysla o trwatosci,
tatwej naprawie i recyklingu. Zespoty projektowe korzy-
staja z narzedzi oceny recyklingowalnosci i regularnych
szkolen, co pozwala juz na etapie koncepcji przewidywac
dalsze etapy zycia produktu. Dzigki temu Decathlon
buduje kulture organizacyjna, w ktérej cyrkularnosé jest
traktowana jako integralna czes¢ rozwoju produktu.

Drugim czynnikiem byta réznorodnos¢ modeli biz-
nesowych, ktére pozwalaja elastycznie odpowiadac

na potrzeby klientéw i rynkéw. Programy takie jak sprze-
daz produktéw z drugiej reki, buy-back, wypozyczanie
czy subskrypcje staty sie uzupetniajgcymi sie elemen-
tami oferty. Dzieki nim Decathlon nie tylko ogranicza
odpady i wydtuza zycie produktéw, ale tez tworzy nowe
zrédta przychoddéw. Z biznesowego punktu widzenia
utatwito to zdobycie akceptaciji dla dziatan cyrkularnych
w strukturach firmy i umozliwito ich skalowanie na wielu
rynkach jednoczesnie.

Ogromne znaczenie miata takze infrastruktura serwi-
sowa. Sie¢ ponad tysigca warsztatow zlokalizowanych

w sklepach oraz kilka tysiecy technikéw napraw sprawity,
Ze klienci zyskali tatwy dostep do ustug wydtuzaja-

cych zycie produktow. Serwis stat sie nie tylko filarem
cyrkularnosci, ale tez narzedziem budowania lojalno-

$ci klientow — konsumenci czesciej wracajg do marki,
ktdra oferuje im wsparcie posprzedazowe i gwarantuje
mozliwosc naprawy.
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Kolejnym istotnym czynnikiem byta wspdtpracaw tan-
cuchu wartosci. Decathlon aktywnie angazuje sie

w partnerstwa z recyklerami, firmami technologicznymi

i dostawcami materiatow. Wspdlnie rozwijane sa rozwia-
zania umozliwiajace recykling trudnych produktéw, takich
jak buty czy tkaniny mieszane. Dzigki temu firma moze
nie tylko zamykac obiegi materiatowe, ale takze tworzyc
innowacyjne rozwigzania, ktére pdzniej sa integrowane

w produkcji nowych produktéw.

Decathlon skutecznie wdrazat swoje rozwigzania dzigki
stopniowemu skalowaniu opartemu na pilotazach.
Wiele inicjatyw zaczynato sig od programdw testowych
w wybranych krajach lub segmentach produktowych.

Po ich pozytywnym zweryfikowaniu byty rozszerzane

na olejne rynkii kategorie. Takie podejscie pozwalato
ograniczy¢ ryzyko, a jednoczesnie budowac wiedze i kom-
petencje, ktdre utatwiaty globalne skalowanie.

Ostatecznie sukces dziatar Decathlonu byt mozliwy dzieki
zakorzenieniu gospodarki obiegu zamknietego w stra-
tegii firmy. Podpisanie zobowiazan Komisji Europejskiej,
wyznaczenie mierzalnych celéw (np. udziat przychodéw
z produktéw tatwych do naprawy) oraz powigzanie
cyrkularnosci z celami klimatycznymi sprawity, ze roz-
wigzania GOZ staty sie czescig dtugoterminowej wizji
rozwoju firmy. Cyrkularnosc¢ byta wiec traktowana nie
tylko jako eksperyment czy dziatania wizerunkowe,

lecz jako zrédto przewagi konkurencyjnej i fundament
strategii biznesowe;j.

fot. Decathlon

Przypadek Decathlonu pokazuje, ze sku-
teczne wdrazanie gospodarki obiegu
zamknietego wymaga innowacyjnych modeli
biznesowych, ktdre tworza wartosé zaréwno
dla klienta, jak i dla firmy. Rozwiazania oparte
na ponownym uzyciu produktdw, ich napra-
wie, odsprzedazy czy wynajmie pozwalaja
przedtuzac cykl zycia produktéw i minima-
lizowac odpady. Co wiecej, takie modele
generuja nowe Zrodta przychodéw i wzmac-
niaja relacje z klientami, ktdrzy coraz czesciej
oczekuja ofert odpowiadajacych na wyzwania
Srodowiskowe. W tym kontekscie gospo-
darka obiegu zamknigtego staje sie nie tylko
strategia proekologiczna, ale takze bizneso-
wym kierunkiem rozwoju i zrédtem przewagi
konkurencyjne;j.

Whioski dlainnych firm

Historia Decathlon pokazuije, ze skuteczne skalowanie
rozwiazan gospodarki obiegu zamknietego wymaga pota-
czenia kilku elementdw: innowacyjnego projektowania,
réznorodnych modeli biznesowych (sprzedaz, naprawy,
wynajem, subskrypcje), rozbudowanej infrastruktury
serwisowej oraz partnerstw w obszarze recyklingu.
Sukces tego procesu wynika z integracji dziatan cyrkular-
nych z podstawowym modelem biznesowym firmy, a nie
z traktowania ich jako dodatkowej inicjatywy. Przyktad
Decathlonu pokazuje tez, ze GOZ w handlu detalicznym
nie tylko wspiera cele klimatyczne i Srodowiskowe, ale tez
stanowi zrédto przychoddw i przewagi konkurencyjne;.
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METODOLOGIA BADANIA JAKOSCIOWEGO

Badanie jakosciowe zostato przeprowadzone w formie
indywidualnych wywiaddw pogtebionych z przedstawi-
cielami firm wdraZajacych rozwigzania z zakresu gospo-
darki obiegu zamknietego. Wywiady miaty charakter
pétustrukturyzowany i koncentrowaty sie na doswiad-
czeniach respondentdw zwigzanych z przechodzeniem
od etapu pilotazu do szerszego wdrazania i skalowania
rozwigzan cyrkularnych w ramach dziatalnosci swoich
przedsigbiorstw.

Analiza materiatu empirycznego zostata oparta na zapisie
wywiaddw oraz selektywnej transkrypcji fragmentow
kluczowych dla identyfikacii:

mechanizmdw sprzyjajacych skalowaniu,

barier pojawiajacych sie na réznych etapach rozwoju
rozwiazan GOZ,

relacji miedzy uwarunkowaniami wewnetrznymi
i zewnetrznymi.

Zastosowano analize tematyczna, a uzyskane wyniki
zostaty zestawione z rezultatami badania ankietowego
w celu triangulacji danych.

Charakterystyka badanych przypadkow

Respondenci reprezentowali przedsiebiorstwa dziatajace
w réznych segmentach rynku, w tym podmioty han-
dlowe, ustugowe oraz inicjatywy o charakterze lokalnym.
WSspdlna cecha badanych przypadkéw byto wdrazanie
rozwigzan z zakresu gospodarki obiegu zamknietego,
takich jak:

ponowne uzycie produktéw i opakowan,
naprawa i przedtuzanie cyklu zycia produktow,
ograniczanie zuzycia zasobow i odpaddw,
alternatywne modele sprzedazy i dystrybucji.
Wiekszo$¢ analizowanych inicjatyw znajdowata sie
na etapie pomiedzy pilotazem a wdrozeniem lokalnym,
przy czym respondenci podkreslali trudnosé przejscia

do fazy petnego skalowania i integracji rozwiazan GOZ
z dziatalnosciag podstawowa firmy.
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MECHANIZMY SPRZYJAJACE SKALOWANIU
ROZWIAZAN GOZ

Analiza wywiaddw pozwolita zidentyfikowac kilka kluczo-
wych mechanizmdéw wspierajacych proces skalowania.

Po pierwsze - silne przywodztwo i zaangazowanie
decyzyjne.

Zaréwno wyniki wywiaddw pogtebionych, jak i dane
ilosciowe z badania ankietowego jednoznacznie wskazuja,
Ze zaangazowanie wtascicieli i kadry zarzadzajacej jest
jednym z kluczowych warunkdw rozwoju i skalowania
projektdw w obszarze gospodarki obiegu zamknietego.

W badaniu ankietowym czynnik ,,przywodztwo i zaan-
gazowanie zarzadu” zostat wskazany przez blisko 80%
respondentow jako jeden z pieciu najwazniejszych warun-
kéw skutecznego skalowania rozwigzan cyrkularnych,
aw hierarchii waznosci plasowat sie tuz za dostepem

do finansowania.

Wywiady pogtebione pokazuja, ze rola przy-
waodztwa nie ogranicza sie do formalnej zgody
na realizacje projektu. Respondenci podkreslali,
Ze realne wsparcie decyzyjne oznaczato m.in.
nadanie projektom GOZ priorytetu strategicz-
nego, zapewnienie zasobdw oraz gotowos¢

do podejmowania decyzji obarczonych ryzy-
kiem, zwtaszcza na etapie przechodzenia od
pilotazu do szerszego wdrozenia. W firmach,

w ktorych zarzad byt bezposrednio zaangaZzo-
wany, projekty cyrkularne szybciej wychodzity
poza faze testowa i byty integrowane z podsta-
WOwWYymi procesami operacyjnymi.

Jednoczesnie brak silnego przywddztwa skutkowat
marginalizacjg inicjatyw GOZ. Respondenci wskazywali,
ze w sytuacjach, gdy projekty byty inicjowane oddolnie
lub realizowane przez pojedyncze dziaty bez wsparcia
decydentdw, pozostawaty one na poziomie eksperymen-
tdw, dziatan wizerunkowych lub rozwiazan lokalnych,
ktdre nie miaty realnych szans na skalowanie. Jak pod-
kreslano w wywiadach, nawet dobrze zaprojektowane
rozwiazania tracity impet rozwojowy w momencie, gdy
wymagaty decyzji inwestycyjnych lub zmian w dotych-
czasowych modelach biznesowych.

Co istotne, dane ankietowe wskazuja takze na pewne
napiecie zwigzane z rola przywddztwa. Firmy deklarujace
wysokie zaangazowanie kierownictwa czesciej raporto-
waty wystepowanie oporu organizacyjnego. Wywiady
pozwalajg interpretowac ten wynik jako efekt ujawniania
sie barier wewnetrznych dopiero wtedy, gdy projekty
GOZ zaczynaja realnie wptywaé na sposéb funkcjono-
wania organizacji. Silne przywddztwo inicjuje proces
zmiany, ktory z jednej strony umozliwia skalowanie,

a z drugiej — wymaga zarzadzania konfliktem intere-
sow, obawami pracownikdw i koniecznoscia redefinicji
dotychczasowych praktyk.
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Dopdki projekt byt traktowany jako ciekawy
eksperyment jednego zespotu, nic sie z nim
dalej nie dziato. Przetom nastapit dopiero
wtedy, gdy zarzad jasno powiedziat, ze to jest
kierunek strategiczny i ze jestesmy gotowi
ponies¢ koszty na etapie przejsciowym.

Bez tej decyzji nie bytoby mowy o skalowaniu.
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GOZ nie skaluje sie sam z siebie. W pewnym
momencie trzeba podjac trudne decyzje:
zmienic¢ procesy, przesuna¢ budzety, czasem
zrezygnowac z krotkoterminowej rentowno-
Sci. Jesli zarzad nie bierze za to odpowiedzial-
nosci, projekt zostaje na poziomie pilotazu

i nikt nie chce ryzykowac.

Wyniki badan sugeruja wiec, ze przywddztwo petni w pro-
cesie skalowania gospodarki obiegu zamknietego role

katalizatora: nie tylko uruchamia i legitymizuje projekty,

lecz takze determinuje ich zdolnos$¢ do przejscia z fazy
pilotazu do etapu trwatej integraciji z dziatalnoscia firmy.
Bez wyraznego wsparcia decyzyjnego nawet najbardziej
obiecujace inicjatywy cyrkularne pozostaja dziataniami
punktowymi, niezdolnymi do osiagniecia efektu skali.
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Po drugie — zakorzenienie rozwigzan GOZ w codzien-
nych procesach operacyjnych.

Analiza wynikdw badan pokazuje, ze skalowanie rozwigzan
w gospodarce obiegu zamknietego byto mozliwe przede
wszystkim wtedy, gdy projekty cyrkularne zostaty trwale
wtaczone w podstawowe procesy operacyjne przedsig-
biorstw, a nie funkcjonowaty jako inicjatywy rownolegte
lub eksperymentalne. W badaniu ankietowym ponad

dwie trzecie respondentdw wskazato, Ze zintegrowanie
projektéw GOZ z procesami operacyjnymi firmy jest
jednym z kluczowych warunkéw skutecznego skalowania,
co jednoznacznie potwierdza znaczenie tego czynnika na
poziomie deklaratywnym.

Dane ilosciowe dotyczace umiejscowienia projektow GOZ
w strukturze organizacyjnej pokazuja, ze inicjatywy te naj-
czesciej realizowane sa w dziatach sprzedazy, produkcji

i zakupdw, czyli tam, gdzie zapadaja kluczowe decyzje
wptywajace na ksztatt oferty, zuzycie zasobdw oraz
relacje z dostawcami i klientami. Jednoczesnie relatywnie
rzadkie przypisywanie projektow GOZ do dziatdw badan

i rozwoju wskazuje, ze cyrkularnosé jest w praktyce wdra-
Zana gtdwnie poprzez modyfikacje istniejacych procesdéw,
a nie jako odrebny strumien innowacji. To wtasnie takie
osadzenie w ,,rdzeniu operacyjnym” firmy zwigkszato
szanse na utrzymanie i rozwdj rozwigzan w czasie.

Wywiady pogtebione pozwalaja lepiej zrozumie¢ mecha-
nizm tego zjawiska. Respondenci podkreslali, ze dopdki
rozwiazania GOZ byty traktowane jako projekty dodat-
kowe - realizowane ,,obok” standardowych procedur
zakupowych, produkeyjnych czy logistycznych — ich roz-
waj byt ograniczony i silnie uzalezniony od zaangazowania
pojedynczych oséb.

Przetom nastepowatw momencie, gdy ele-
menty cyrkularne zaczynaty by¢ uwzgledniane
w formalnych procedurach, takich jak kryteria
wyboru dostawcdéw, standardy projektowania
produktdw, planowanie produkcji czy systemy
oceny efektywnosci.
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Respondenci wskazywali réwniez, ze integracja z codzien-
nymi rutynami organizacyjnymi zwiekszata odpornosc
projektéw GOZ na zmiany personalne i presje krotkoter-
minowych wynikéw finansowych. Rozwiazania, ktére
zostaty wpisane w regularne procesy decyzyjne i ope-

racyjne, przestawaty by¢ postrzegane jako koszt lub
ryzyko, a zaczynaty funkcjonowac jako ,nowa norma”
organizacyjna. W firmach, w ktérych udato sie osia-
gnac taki poziom integracji, skalowanie miato charakter
bardziej systemowy i mniej zalezny od doraznych decyzji
zarzadczych.
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Skalowanie ruszyto w momencie, kiedy GOZ
stat sie czescia codziennych decyzji operacyj-
nych — projektowania produktdw, planowania
produkcji i logistyki. Wtedy to przestat by¢
‘projekt GOZ’, a zaczat by¢ po prostu sposo-
bem dziatania firmy.
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Zestawienie wynikéw badan ilosciowych i jakosciowych
wskazuje zatem, ze integracja rozwiazan GOZ z podsta-
wowa dziatalnoscig operacyjna stanowi kluczowy pomost
miedzy faza pilotazu a trwatym skalowaniem. Bez tego
etapu nawet dobrze zaprojektowane i poczatkowo
obiecujace inicjatywy pozostaja dziataniami punktowymi,
ktérych dtugofalowa trwatosc jest ograniczona.
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Na poczatku to byt projekt poboczny, robiony
obok normalnej pracy. Dopiero gdy zmieni-
liSmy zasady zakupdw i wpisali$my wyma-
gania cyrkularne do procedur, rozwigzanie
zaczeto dziatac na wieksza skale i przestato
zalezec od jednej osoby.
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Po trzecie — uczenie sie poprzez praktyke.

Materiat empiryczny z wywiaddw pogtebionych jedno-
znacznie wskazuje, ze skalowanie rozwigzan w gospo-
darce obiegu zamknigtego ma charakter stopniowy,
iteracyjny i oparty na uczeniu sie poprzez dziatanie, a nie
na jednorazowym wdrozeniu zaprojektowanym odgdrnie.
Respondenci podkreslali, ze wiekszos¢ inicjatyw GOZ
rozpoczynata sie od pilotazy lub wdrozen lokalnych, ktére
petnity funkgcje ,poligonu do$wiadczalnego” tj. pozwalaty
przetestowac rozwiazania w rzeczywistych warunkach
rynkowych i organizacyjnych, zanim podjeto decyzje

o ich dalszym rozwijaniu.

Wyniki badania ankietowego potwierdzaja ten obraz.
Dominacja odpowiedzi wskazujacych na etapy pilotazu
oraz wdrozenia lokalnego jako aktualny poziom rozwoju
najwazniejszych rozwiazan GOZ sugeruje, ze przedsie-
biorstwa rzadko przechodza od koncepcji bezposrednio
do petnego skalowania. Zamiast tego firmy preferuja
podejscie ewolucyjne, w ktérym rozwiazania sg stopniowo
dostosowywane do realiéw operacyjnych, mozliwosci
technologicznych oraz reakgji klientow.

Wywiady pokazuja, ze iteracyjnos¢ byta klu-
czowym mechanizmem redukowania ryzyka.
Respondenci wskazywali, ze testowanie
rozwigzan w ograniczonej skali umozliwiato
identyfikacje barier technologicznych i kosz-
towych, ktdre nie byty widoczne na etapie
projektowania. W wielu przypadkach dopiero
praktyka ujawniata rzeczywiste koszty wdro-
Zenia, problemy z dostepnoscia technologii
lub ograniczona gotowosc rynku do przy-
jecia rozwigzan cyrkularnych. Dzieki temu
firmy mogty modyfikowaé zakres, tempo

lub forme wdrozen, zamiast rezygnowac

z nich catkowicie.

Istotnym elementem uczenia sie poprzez praktyke byta
réwniez interakcja z klientami i partnerami biznesowymi.
Respondenci podkreslali, ze informacje zwrotne od uzyt-
kownikdw koricowych czesto prowadzity do zmian w pro-
jektowaniu produktéw, modelach cenowych lub sposo-
bach komunikaciji wartosci rozwiazar GOZ. W tym sensie
proces skalowania byt nie tylko procesem technicznym,
lecz takze spotecznym i rynkowym, wymagajacym cig-
gtego dostosowywania propozycji wartosci.

Zestawienie wynikdw badar ilosciowych i jakosciowych
wskazuje, ze uczenie sie poprzez praktyke stanowi
kluczowy pomost miedzy eksperymentem a trwatym
skalowaniem. Firmy, ktdre traktowaty pilotaze jako etap
generowania wiedzy i kompetencji organizacyjnych, miaty
wieksza zdolnos¢ do dalszego rozwoju rozwigzan GOZ.
Natomiast organizacje oczekujace szybkich i jednoznacz-
nych efektéw juz na wczesnym etapie czesciej porzucaty
inicjatywy cyrkularne w obliczu pierwszych trudnosci.
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My od poczatku zaktadalismy, ze pierw-

sza wersja nie bedzie idealna. Zaczelismy

od bardzo matej skali, w jednym obszarze,
zeby zobaczy¢, gdzie realnie pojawiaja sie
koszty i problemy techniczne. Dopiero po kilku
miesiacach testow zrozumieliSmy, ktore ele-
menty maja sens ekonomiczny, a ktére trzeba
uproscic albo catkiem zmienic. Bez tego
etapu uczenia sie w praktyce raczej bysmy

z projektu zrezygnowali.

Bariery skalowania — ujecie procesowe

Materiat empiryczny jednoznacznie potwierdza, ze bariery
skalowania rozwigzan w gospodarce obiegu zamknigtego
maja charakter dynamiczny i zmieniaja sie wraz z eta-
pem rozwoju projektu. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa
napotykaja rézne ograniczenia na etapie pilotazu, ainne
w momencie przechodzenia do szerszego wdrozenia

i integracji z dziatalnoscia podstawowa. Takie procesowe
ujecie barier pozwala lepiej zrozumiec, dlaczego wiele
inicjatyw GOZ zatrzymuije sie na wczesnych etapach
rozwoju, mimo pozytywnych wynikéw testéw.
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Pilotaz byt dla nas bardziej procesem
zbierania wiedzy niz gotowym wdrozeniem.
Reakcje klientow i partneréw bardzo sie
réznity od tego, co zaktadaliSmy na papierze,
wiec musielismy kilkukrotnie zmienia¢ model
dziatania. Dopiero po tych iteracjach rozwia-
zanie zaczeto by¢ skalowalne i akceptowalne
operacyjnie.

Bariery fazy pilotazowej dotyczyty przede wszystkim
niepewnosci rynkowej i organizacyjnej. Respondenci
wskazywali na trudnosci w oszacowaniu popytu oraz
brak wiarygodnych danych potwierdzajacych optacal-
nos¢é rozwigzan cyrkularnych w dtuzszym horyzoncie.

W badaniu ankietowym trudnosci rynkowe oraz problemy
z oceng efektdw GOZ nalezaty do czesto wskazywanych
barier, co potwierdza, Zze na wczesnym etapie dominuja

ograniczenia informacyjne i decyzyjne, a nie stricte
technologiczne.
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Dodatkowym ograniczeniem byty ograniczone zasoby
organizacyjne, w szczegdlnosci brak dedykowanych
zespotdw i czasowe przecigzenie pracownikow reali-
zujacych projekty GOZ ,,obok” swoich podstawowych
obowiazkdw. W takich warunkach pilotaze czesto miaty
charakter kruchy i silnie zalezny od indywidualnego zaan-
gazowania pojedynczych osdb.

Wraz z przejéciem do kolejnego etapu pojawiaty sie
bariery fazy skalowania, ktdre miaty juz znacznie bardziej
strukturalny charakter. Najczesciej wskazywanym ograni-
czeniem byt brak wystarczajacych $rodkéw finansowych
na rozbudowe infrastruktury, standaryzacje proceséw

i inwestycje technologiczne. Wyniki badania ankietowego
pokazuja, ze bariery finansowe i technologiczne naleza
do najczesciej raportowanych przeszkdd w skalowaniu,
niezaleznie od wielkosci firmy. Respondenci podkreslali,
Ze moment przejécia z pilotazu do skali catej organizacji
wiazat sie z gwattownym wzrostem kosztéw i ryzyka.

Istotna bariera na tym etapie okazywato

sie réwniez niedopasowanie obowiazuja-
cych regulacji do modeli gospodarki obiegu
zamknietego, szczegdlnie w przypadku
rozwiazan opartych na ponownym uzyciu,
naprawie czy nowych modelach wtasnosci.
Choc bariery regulacyjne byty w ankiecie
wskazywane rzadziej niz finansowe i techno-
logiczne, wywiady pokazaty, ze ich znaczenie
ro$nie wraz ze skalg dziatalnosci i stopniem
formalizacji procesow.
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Pilotaz dato sie jeszcze finansowac z bie-
zacych srodkow, ale przy skalowaniu poja-
wita sie potrzeba inwestycji, na ktore firma

nie byta przygotowana. Wtedy entuzjazm
bardzo szybko sie koriczy.
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Kolejnym wyzwaniem fazy skalowania byty trudnosci

w standaryzacji rozwigzan, ktére na etapie pilotazu funk-
cjonowaty w sposab elastyczny i lokalny. Respondenci
wskazywali, Ze to, co sprawdzato sie w jednym dziale,
lokalizacji lub segmencie klientéw, nie zawsze dawato
sie tatwo przenies¢ na cata organizacje bez utraty efek-
tywnosci lub wzrostu kosztéw.

Na wszystkich etapach rozwoju projektéw pojawiato

sie takze napiecie miedzy logika efektywnosci ekonomicz-
nej a wartosciami srodowiskowymi, ktére towarzyszyto
decyzjom o dalszym rozwoju inicjatyw GOZ. Respondenci
podkreslali, ze w momentach spowolnienia gospodar-
czego lub presji na wyniki finansowe argumenty $rodo-
wiskowe tracity na znaczeniu wobec krétkoterminowych
celéw biznesowych:

993

Wszyscy zgadzaja sie co do idei, ale kiedy
trzeba podjac decyzje kosztowa, to ekolo-
gia bardzo szybko przegrywa z rachunkiem

ekonomicznym.

Zestawienie wynikéw ankiety i wywiadéw wskazuje wiec,
Ze bariery skalowania w gospodarce obiegu zamknietego
nie sa jednorazowa przeszkoda, lecz sekwencja wyzwan,
ktére wymagaja réznych form wsparcia na kolejnych eta-
pach rozwoju projektéw. Brak uwzglednienia tej proceso-
wej logiki sprzyja zatrzymywaniu inicjatyw GOZ na etapie
pilotazu i utrudnia ich trwata integracje z modelami
biznesowymi przedsigbiorstw.
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Bariery realizacji i rozwijania inicjatyw GOZ w poszczegdlnych etapach skalowania.

ETAPY ROZWOJU DOMINUJACE BARIERY CHARAKTER
ROZWIAZANIA GOZ BARIER
Pomyst / koncepcja brak danych potwierdzajacych optacalnos$c informacyjne
(identyfikacja problemu, wstepna rozwigzania decyzyjne

idea rozwigzania cyrkularnego)

wysoka niepewnosc popytu i akceptacji rynkowej
niska priorytetyzacja GOZ w strategii firmy

brak jednoznacznego sponsora decyzyjnego

strategiczne

Pilotaz trudnosé w mierzeniu efektéw ekonomicznych organizacyjne
(testowanie rozwigzania i Srodowiskowych rynkowe
w ograniczonej skali, w warunkach niepewno$é reakcji klientéw i partneréw kompetencyjne
rzeczywistych) biznesowych

ograniczone zasoby organizacyjne (czas, personel,

kompetencje)

zalezno$c projektu od zaangazowania

pojedynczych osdb
Wdrozenie lokalne / dziatowe brak standaryzacji procesow i procedur operacyjne
(funkcjonowanie rozwiazania trudnosci w integragii z istniejacymi systemami kulturowe
w wybranym dziale, lokalizacji operacyjnymi zarzadcze
lub segmencie dziatalno$ci) narastajacy opér organizacyjny

brak jasnej decyzji o replikacji rozwigzania
Skalowanie w catej firmie brak wystarczajacych srodkéw finansowych finansowe

(rozszerzanie rozwiazania
na kolejne dziaty, procesy
lub jednostki organizacyjne)

na inwestycje
bariery technologiczne i infrastrukturalne
niedopasowanie regulacji do modeli cyrkularnych

wzrost ztozonosci zarzadczej projektu

technologiczne
regulacyjne

Petnaintegracja z dziatalnoscia
podstawowa

(trwate wtaczenie rozwigzania
GOZ w model biznesowy

i codzienne procesy operacyjne)

napiecie miedzy krétkoterminowa rentownoscia
a celami srodowiskowymi

presja na biezace wyniki finansowe

koniecznosc¢ zmiany modelu biznesowego

ryzyko utraty poparcia zarzadczego
przy zmianach koniunktury

strategiczne
ekonomiczne
systemowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddw.
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Bariery skalowania nie znikaja wraz z postepem
projektu, lecz zmieniaja swoj charakter:

0D NIEPEWNOSCI
| BRAKU DANYCH

PRZEZ PROBLEMY
ORGANIZACYJNE
| OPERACYJNE

PO BARIERY FINANSOWE,
REGULACYJNE
| STRATEGICZNE

Oznacza to, ze skuteczne wsparcie rozwoju
gospodarki obiegu zamknietego wymaga
zréznicowanych instrumentdw dopasowa-
nych do etapu rozwoju, a nie jednego uniwer-
salnego rozwiazania.
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1 PROJEKTUJ WSPARCIE ETAPOWO: 2 WARUNKUJ CZESC WSPARCIA REALNYM
,POMYSt, PILOTAZ, WDROZENIE, PRZYWODZTWEM | WSPARCIEM
SKALOWANIE, INTEGRACJA” ZARZADU

......

wane do etapéw rozwoju (inne kryteria
i oczekiwane rezultaty dla pilotazu, inne
dla skalowania w catej firmie).

Ogranicz sytuacje, w ktérych instru-
menty premiuja wytacznie start projektu
(pilotaz), bez realnej drogi do replikacji

i integracji.

W kryteriach naboru wymagaj formal-
nego zobowiazania zarzadu/wtasciciela
(np. sponsor projektu, decyzja o zaso-
bach, wpisanie do celdw strategicznych).

tacz instrumenty finansowe z kompo-
nentem rozwoju przywddztwa (mento-
ring dla zarzaddw, program ,,CEO/Board
GOZ”), bo bez tego projekty pozostaja
dziataniami pobocznymi.

3 PREMIUJ INTEGRACJE GOZ 4 ZASTOSUJ FINANSOWANIE ETAPOWE
Z PROCESAMI OPERACYJNYMI ZAMIAST Z BRAMKAMI DECYZYJNYMI
,PROJEKTOW DODATKOWYCH” | ELASTYCZNOSCIA ZMIAN

W ocenie wnioskéw i monitoringu stosuj
kryteria typu: (a) zmiana procedur zaku-
powych, (b) standardy projektowania/
produkcji, (c) logistyka zwrotna, (d) KPI
operacyjne powiazane z GOZ.

Finansuj przede wszystkim projekty,
ktére pokazuja mechanizm zakorzenie-
nia (nie tylko wdrozenie rozwiazania, ale
jego osadzenie w rutynach i systemach
zarzadzania).

Wprowadz milestone-based fun-
ding (transze po osiagnieciu kamieni
milowych) oraz mozliwo$é korekty
zakresu po pilotazu (uczenie sie
poprzez praktyke).

Zmniejsza to ryzyko i zacheca
firmy do iteracyjnych uspraw-
nier zamiast ,udawania sukcesu”
w sztywnym projekcie.
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5 WZMOCNIJ KOMPONENT 6 ULATW FIRMOM ,BUSINESS CASE
TECHNOLOGICZNY, ALE tACZ GO G0Z”: MIERZENIE EFEKTOW | DECYZJE
Z WDROZENIEM | KOMPETENCJAMI INWESTYCYJNE

Poniewaz bariery technologiczne i finan-
sowe sa kluczowe, rozwijaj instrumenty:
preferencyjne pozyczki/leasing techno-

logii, granty inwestycyjne, bony na testy

i walidacje.

Warunek: technologia ma by¢ powiazana
z modelem wdroZenia i integracji opera-
cyjnej, nie tylko z zakupem sprzetu.

Sfinansuj standardy i narzedzia

do pomiaru efektéw ekonomicznych

i $rodowiskowych (metodyki, kalkulatory,
audyty ex-ante/ex-post).

Bez danych o optacalnosci firmy
zatrzymuja sie na pilotazu; instrumenty
powinny finansowac takze dowodzenie
wartoéci (nie tylko wdrozenie).

7 CELUJ W MECHANIZMY RYNKOWE: 8 ZMNIEJSZ BARIERY REGULACYJNE
POPYT, ZAMOWIENIA, STANDARDY, POPRZEZ ,REGULATORY GUIDANCE”
PARTNERSTWA | TESTOWANIE ROZWIAZAN

REGULACYJNYCH

Skoro niepewnos¢ popytu jest bariera
we wczesnych fazach, stosuj: (a) zamé-
wienia publiczne/korporacyjne z kry-
teriami GOZ, (b) wsparcie dla platform
wspotpracy w taricuchach wartosci
(dostawcy—-odbiorcy-recyklerzy),

(c) certyfikacje i standardy jakosci

dla produktow/ustug cyrkularnych.

Tam, gdzie przepisy nie nadazaja

za modelami cyrkularnymi, uruchom:

(a) doradztwo regulacyjne dla firm (inter-
pretacje, compliance), (b) mechanizmy
pilotazowe typu testy w kontrolowanych
warunkach, (c) kanat statego feedbacku
przedsiebiorstw do regulatordw.

9 BUDUJ ZDOLNOSCI ORGANIZACYJNE: 10 WYMUSZAJ UPOWSZECHNIANIE
KOMPETENCJE, ZARZADZANIE ZMIANA, WIEDZY Z PILOTAZY | PROJEKTOW
REDUKCJA OPORU DEMONSTRACYJNYCH

Poniewaz opdr organizacyjny ujawnia
sie przy realnym skalowaniu, uzupetnij
finansowanie o: szkolenia dla kierow-
nikdw liniowych, wsparcie HR/zmiany,
narzedzia komunikacji wewnetrznej

i partycypaciji.

To zwiegksza prawdopodobienstwo przej-
$cia od wdrozenia dziatowego do skali
catej firmy.

Wprowadz obowiazek tworzenia krot-
kich raportéw wdrozeniowych (lessons
learned) i banku dobrych praktyk.

Dzieki temu kolejne firmy skracaja

krzywa uczenia sie, a wsparcie publiczne
ma efekt mnoznikowy.
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ZESTAWIENIE WYNIKOW
BADANIA JAKOSCIOWEGO

| ILOSCIOWEGO
— TRIANGULACJA DANYCH
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Celem niniejszego podrozdziatu jest poréwnanie, integra-
cjai pogtebiona interpretacja wynikéw badania iloscio-
wego (N = 328) oraz wywiadéw pogtebionych prze-
prowadzonych z przedstawicielami firm wdrazajacych
rozwigzania z zakresu gospodarki obiegu zamknietego.
Zastosowanie podejscia triangulacyjnego pozwala nie

tylko na weryfikacje spdjnosci obu zrédet danych, lecz
takZze na lepsze zrozumienie procesow i mechanizmow
stojacych za obserwowanymi wzorcami statystycznymi.
Dane ilosciowe pokazuja skale i czestos¢ zjawisk, nato-
miast materiat jakosciowy ujawnia ich dynamike, sekwen-
cyjnosc oraz kontekst organizacyjny i decyzyjny.

Motywacje wdrazania i skalowania GOZ

Wyniki badania ankietowego jednoznacznie wskazuja,

ze dominujacymi motywacjami do podejmowania dziatan
w obszarze gospodarki obiegu zamknigtego sa czynniki
ekonomiczne, w szczegdlnosci oszczednosé kosztdw oraz
poprawa efektywnosci zasobowej. Znacznie rzadziej jako
gtéwne impulsy wskazywano motywacje o charakterze
normatywnym i strategicznym, takie jak zréwnowazony
rozwdj, inicjatywy oddolne pracownikdw czy dtugofalowe
powiazanie GOZ z wizja rozwoju firmy.

Wywiady pogtebione w duzej mierze potwierdzaja

ten obraz, ale jednoczesnie go niuansuja i pogtebiaja.
Respondenci podkreslali, ze argumenty ekonomiczne

sg czesto warunkiem koniecznym uzyskania akceptacji
zarzadu oraz przejscia z etapu pilotazu do dalszego roz-
woju projektu. Jednoczesnie w narracjach jakosciowych
wyraznie obecne byty motywy wartosciowe — takie jak
ograniczanie marnotrawstwa, odpowiedzialnos¢ srodowi-
skowa czy spojnosc¢ dziatan z tozsamoscia organizacyjna
— ktdre rzadko pojawiaty sie w ankiecie jako ,gtéwna
motywacja”, lecz odgrywaty istotna role w utrzymaniu
dtugofalowego zaangazowania i legitymizowaniu dziatan
GOZ wewnatrz organizacji.

WNIOSEK Z TRIANGULACJI:

motywacje ekonomiczne dominuja na poziomie deklara-
tywnym, natomiast dane jakosciowe pokazuja, ze warto-
Sci srodowiskowe i spoteczne petnia funkcje wtdrna, lecz
kluczowa z punktu widzenia trwatosci i stabilnosci dziatan
w gospodarce obiegu zamknietego.

Etapy rozwoju i charakter skalowania

Badanie ilosciowe pokazuje, ze zdecydowana wigkszos¢
firm znajduje sie na wczesnych etapach rozwoju roz-
wiazan GOZ, tj. na etapie pilotazu lub wdrozer lokalnych,
natomiast jedynie niewielki odsetek osiagnat petna
integracje rozwiazan cyrkularnych z dziatalnoscia podsta-
wowa. Réwnoczesnie tylko czes$é respondentdw deklaruje
peten sukces w skalowaniu, przy dominacji odpowiedzi
wskazujacych na sukces czesciowy.

Wywiady pogtebione dostarczaja waznego kontekstu
interpretacyjnego dla tych wynikéw. Respondenci czesto
definiowali ,sukces” w sposdb relatywny i procesowy

— jako udane przetestowanie rozwigzania, jego stabilne
funkcjonowanie w jednym obszarze lub utrzymanie ren-
townosci na ograniczonej skali. Petna integracja gospo-
darki obiegu zamknietego z modelem biznesowym byta
opisywana jako proces dtugotrwaty, obarczony ryzykiem

i wymagajacy gtebokich zmian organizacyjnych, a nie jako
naturalne nastepstwo udanego pilotazu.

WNIOSEK Z TRIANGULACJI:

dane ilosciowe pokazuja skale ograniczen w osigganiu
petnego skalowania, natomiast dane jakosciowe ujaw-
niaja, ze skalowanie w gospodarce obiegu zamknie-
tego ma charakter stopniowy, iteracyjny i ewolucyjny,
a nie skokowy.
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Bariery skalowania — poréwnanie perspektyw

Wyniki ankiety jednoznacznie wskazuja na dominacje
barier technologicznych i finansowych, przy relatywnie
mniejszym znaczeniu barier kompetencyjnych i regula-
cyjnych. Obraz ten sugeruje, ze gtdwne ograniczenia maja
charakter ,twardy” i zasobowy.

Wywiady pogtebione potwierdzaja centralna role
tych barier, ale jednoczesnie pokazuja ich dynamiczny
i sekwencyjny charakter. Respondenci podkreslali, ze:

bariery technologiczne czesto ujawniajg sie dopiero
na etapie skalowania, a nie pilotazu,

bariery finansowe narastajg wraz z potrzeba standa-
ryzacji i inwestygji infrastrukturalnych,

bariery organizacyjne pozostaja czesto ,,ukryte”

i staja sie widoczne dopiero wtedy, gdy projekt
zaczynaingerowac w podstawowe procesy opera-
cyjne firmy.

Istotnym uzupetnieniem obrazu ilo$ciowego byta takze
czestsza w wywiadach identyfikacja trudnosci w mie-
rzeniu efektéw GOZ, co utrudniato podejmowanie decyzji
inwestycyjnych i ograniczato gotowos¢ do dalszego
skalowania.

WNIOSEK Z TRIANGULACJI:

ankieta identyfikuje gtdwne typy barier, natomiast
wywiady pokazuja ich procesowy charakter, sekwen-
cyjnosc oraz wzajemne wzmachnianie sie na kolejnych
etapach skalowania.

Czynniki sprzyjajace — znaczenie czynnikow
wewnetrznych

Wyniki ilosciowe wskazuja, ze najwyzej oceniane czynniki
sprzyjajace rozwojowi projektow GOZ maja charakter
wewnetrzny, w szczegolnosci dostep do technologii oraz
kultura innowacyjna, a w dalszej kolejnosci finansowanie
zewnetrzne i wspOtpraca z partnerami.

Materiat jakosciowy potwierdza te hierarchie, jednocze-
$nie pokazujac, w jaki sposéb czynniki wewnetrzne dzia-
tajg w praktyce. Respondenci podkreslali zwtaszcza role:

+  przywddztwa i osobistego zaangazowania
decydentdw,

«  zdolnosci organizaciji do uczenia sie i adaptacji
rozwiazan,

+  integracji projektéw GOZ z codziennymi praktykami
operacyjnymi.

Finansowanie zewnetrzne byto postrzegane jako istotny
katalizator przyspieszajacy rozwdj, ale nie jako substytut
wewnetrznych kompetencji i gotowosci organizacyjnej.

WNIOSEK Z TRIANGULACJI:

oba zrédta danych wskazuja na dominujaca role zasobdw
i zdolnosci wewnetrznych przedsiebiorstw, przy czym
wywiady pozwalaja lepiej zrozumie¢ mechanizmy ich
uruchamiania i utrwalania.




Efekty wdrozen i skalowania

Badanie ankietowe pokazuije, ze efekty wdrozer GOZ

sq postrzegane przede wszystkim przez pryzmat korzysci
ekonomicznych i rynkowych, takich jak obnizenie kosztéw,
wzrost przychoddw czy poprawa konkurencyjnosci. Efekty
spoteczne i organizacyjne, w tym wzrost zaangazowania
pracownikdow, pojawiaja sie znacznie rzadziej.

Wywiady pogtebione potwierdzaja te hierarchie, ale jed-
noczesnie wskazuja, ze niematerialne efekty wdrozen

- reputacja, relacje z klientami, spéjnos¢ tozsamosci
organizacyjnej — nabieraja znaczenia wraz z uptywem
czasu i wzrostem skali dziatan, mimo Ze sa trudniejsze
do uchwycenia w badaniach ilosciowych.

WNIOSEK Z TRIANGULACJI:

efekty gospodarki obiegu zamknietego sa poczatkowo
oceniane gtéwnie przez pryzmat wynikdw finanso-
wych, natomiast w dtuzszym okresie ujawniaja sie
takze korzysci relacyjne i reputacyjne, ktére wzmacniaja
trwatosc¢ wdrozen.

Podsumowanie triangulacji

Zestawienie wynikow badan ilosciowych i jakosciowych
pokazuje wysoka spoéjnos¢ obu zrédet danych przy jed-
noczesnym ich komplementarnym charakterze. Badanie
ankietowe dostarcza obrazu skali zjawisk i dominujacych
tendencji, natomiast wywiady pogtebione pozwalaja
uchwycic procesualny charakter skalowania rozwigzan
w gospodarce obiegu zamknietego, ujawniajac mecha-
nizmy, napiecia i etapy, ktére pozostaja niewidoczne

w analizie ilosciowej. Triangulacja danych wzmacnia tym
samym podstawy do formutowania wnioskdw i rekomen-
dacji o charakterze policy-oriented.
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Przeprowadzone badanie dostarcza wielowymiarowego
obrazu wdrazania i skalowania rozwigzan gospodarki
obiegu zamknietego w polskich przedsigbiorstwach.
Potaczenie danych ilodciowych (N = 328), wywiaddw
pogtebionych oraz studiéw przypadkdw pozwolito nie
tylko zidentyfikowa¢ dominujace tendencije, lecz takze
uchwycic procesowy charakter transformacji cyrkularnej:
od etapu koncepcji, przez pilotaze, az po nieliczne przy-
padki petnej integracji z modelem biznesowym.

Wyniki badania ankietowego pokazuja, ze dziatania

w obszarze gospodarki obiegu zamknietego sa w polskich
firmach przede wszystkim motywowane wzgledami eko-
nomicznymi. Oszczednos¢ kosztéw i poprawa efektywno-
Sci zasobowej stanowig gtéwne impulsy do podejmowania
inicjatyw cyrkularnych, podczas gdy motywacje nor-
matywne i strategiczne, takie jak zrownowazony rozwgj
czy dtugofalowa wizja transformacji, petnia role drugo-
planowa. Jednoczesnie to wtasnie czynniki wewnetrzne,
takie jak dostep do technologii, kultura innowacyjna oraz
zaangazowanie kierownictwa, sg postrzegane jako klu-
czowe warunki powodzenia wdrozen i skalowania.

Analiza etapdw rozwoju rozwiazan GOZ ujawnia wyrazng
koncentracje firm na wczesnych fazach cyklu zycia
projektédw. Dominuja pilotaze oraz wdrozenia lokalne,
natomiast petna integracja gospodarki obiegu zamknie-
tego z dziatalnoscia podstawowa pozostaje rzadkoscia.
Skalowanie ma najczesciej charakter czesciowy i stop-
niowy, a ,sukces” bywa definiowany relatywnie tj. jako
stabilne funkcjonowanie rozwigzania w ograniczonej skali,
a nie jako petna transformacja modelu biznesowego.

Zaréwno dane ilosciowe, jak i jakosciowe wskazuja,

Ze gtdwne bariery skalowania maja charakter zasobowy

i systemowy. Bariery technologiczne i finansowe sa naj-
czesciej wskazywane i nasilaja sie wraz z przechodzeniem
od pilotazu do szerszego wdrozenia. Wywiady pogtebione
pokazuja jednak, ze bariery te nie sa statyczne, aich
charakter zmienia sie wraz z etapem rozwoju projektu.
Na wczesnych fazach dominuja niepewnosc popytu

i trudnosci w ocenie optacalnosci, natomiast na etapie
skalowania ujawniajg sie problemy inwestycyjne, regula-
cyjne oraz napiecia miedzy krétkoterminowa rentowno-
Scig a celami Srodowiskowymi.
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Istotnym wnioskiem ptynacym z triangulacji danych

jest rola czynnikdw organizacyjnych i decyzyjnych. Silne
przywddztwo, zakorzenienie rozwigzan GOZ w codzien-
nych procesach operacyjnych oraz zdolnos¢ organizacii
do uczenia sie poprzez praktyke stanowig kluczowe
mechanizmy umozliwiajace przejscie od eksperymentéw
do trwatego skalowania. Jednoczesnie proces ten czesto
ujawnia opdr organizacyjny i wymaga aktywnego zarza-
dzania zmiana.

Na tej podstawie raport formutuje rekomendacje policy-
-oriented, ktére podkreslaja koniecznosé projektowania
wsparcia publicznego w sposéb etapowy, elastyczny

i dopasowany do dynamiki rozwoju projektéw cyrkular-
nych. Skuteczne instrumenty wsparcia powinny nie tylko
finansowac pilotaze, lecz takze tworzy¢ warunki do ich
replikacji, integracji i skalowania, wzmacniajac jednocze-
$nie kompetencje organizacyjne, zdolnosci technologiczne
oraz mechanizmy rynkowe.

Podsumowujac, gospodarka obiegu zamknigtego w pol-
skich przedsiebiorstwach rozwija sie przede wszystkim
jako pragmatyczna odpowiedz na wyzwania efektywno-
Sciowe i konkurencyjne. Jej dalsze upowszechnienie zalezy
jednak od zdolnosci firm do pokonywania barier zasobo-
wych oraz od stworzenia spdjnego ekosystemu wspar-
cia, ktdry uwzglednia procesowy charakter skalowania

i sprzyja przechodzeniu od dziatan punktowych do trwatej
transformacji modeli biznesowych.




