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Integracja aspektéw
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W artykule oméwiono zalozenia zintegrowanej koncepciji
Lean Green. Wskazano obszary spdjne dla obu paradygmatéw,
ale takze zidentyfikowano potencjalne bariery jednoczesnej
implementacji obu zalozen do strategii firmy.

The integration of lean and green
management - Lean Green

The article discusses the establishment of the integrated Lean Green concept.
It highlights the areas consistent for both paradigms, but also identifies potential
barriers to simultaneous implementation of both assumptions in the company's strategy.

W spolczesnie funkcjonujace podmioty gospodarcze
niemalze codziennie staja przed licznymi wyzwa-

niami, i to nie tylko wynikajacymi z réznych wymiaréw
nadal trwajacego kryzysu gospodarczego, ale takze z uwa-
runkowan szeroko rozumianego otoczenia, w ktérym
prowadza swoje organizacje. Dotrzymanie tempa coraz
szybszym zmianom rynkowym, zaspokojenie a niejedno-
krotnie wrecz przewyzszenie wymagan klientow, zaréw-
no indywidualnych, jak i przemystowych, i jednocze$nie
presja na obnizenie kosztow, bez uszczerbku na jako$ci
oferty, to tylko niektére zmienne wymuszajace poszuki-
wanie coraz to bardziej wysublimowanych, holistycznych
strategii zarzadzania. Jedna z nich jest stosunkowa nowa
koncepcja wyszczuplonego zielonego zarzadzania - Lean
Green, ktora jest przykladem zintegrowanego podejscia
do zarzadzania procesami operacyjnymi, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zapewnienia ich plynnosci i efektywno-
$ci w kontekscie zarzadzania pro$rodowiskowego.

Zalozenia Lean Management

Wyszczuplone zarzadzanie, czyli Lean Management, to
podejscie, ktére obejmuje swoim zasiegiem juz nie tylko
typowe procesy produkcyjne, ale réwniez procesy, reali-
zowane w innych sferach dziatalnoéci biznesowej, w tym
coraz czedciej w sektorze ustugowym, przykladowo w ad-
ministracji publicznej (ang. Lean Administration, czyli
wyszczuplona administracja) czy branzy medycznej (ang.
Lean Healthcare, czyli wyszczuplona opieka zdrowotna).
Lean Management to koncepcja zarzadzania, ktéra opie-
ra sie na paradygmacie ciaglego doskonalenia strumienia
warto$ci, zgodnie z potrzebami klientéw i innych intere-
sariuszy organizacji. Mimo, iz w wigkszoéci opracowan
naukowych, Lean jest utozsamiany z eliminacja wszel-
kich strat, rozumianych jako marnotrawstwo, nie gene-
rujace wartoéci dodanej, nalezy pamietad, iz w praktyce
jest to szersza, wieloaspektowa filozofia, ktéra wymaga
przede wszystkim zmiany kultury organizacyjnej, a co za
tym idzie uksztaltowania §wiadomosci i potrzeby zmian
u wszystkich pracownikéw podmiotu przechodzacego
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transformacje Lean. Skuteczna implementacja Systemu
Lean Management - LMS (ang. Lean Management Sys-
tem), poza typowymi narzedziami technicznymi, typu:
Takt Time!", TPMP, SPCP, SMED! czy 5SF), jest coraz
powszechniej wspomagana przez tzw. metody induku-
jace zaangazowanie calej kadry, przyktadowo poprzez:
CAP Model" czy Model Zmian Kottera”. Uogélniajac,
mozna przyjaé, iz system Lean bazuje na trzech gtéwnych
filarach, ktorymi sa: planowanie strategiczne, struktura
organizacyjna oraz potencjal zasobdéw, przede wszyst-
kich ludzkich. W ramach tych bazowych zmiennych, do-
datkowo coraz czeéciej w literaturze przedmiotu okresla
sie tzw. kluczowe elementy rozwoju koncepcji, takie jak:
orientacja na klienta, przywoédztwo, wyszczuplona i in-
formacyjna architektura organizacji, partnerstwo, kultu-
ra doskonalenia proceséw oraz wyszczuplona inzynieria,
zarzgdzanie produkcja i infrastrukturg. Prawidlowo sfor-
mulowana strategia Lean powinna integrowa¢ unikalne
wartoéci przedsigbiorstwa z potrzebami jego newralgicz-
nych klientéw. Strategia ma by¢ efektywna odpowiedzia
na zmieniajgce si¢ otoczenie, a w konteks$cie zalozen Lean,
powinna odwotywac¢ si¢ przede wszystkim do informacji
zwrotnych, uzyskanych od odbiorcéw oferty oraz umie-
jetno$ci najwyzszego kierownictwa w zakresie adaptacji
wymagan klientéw do polityki, struktury organizacyjnej
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oraz zdolnosci produkeyjnych firmy. Z kolei struktura
nawigzuje do relacji zachodzacych miedzy wewnetrznymi
i zewnetrznymi procesami firmy, w szczegdélnoéci w za-
kresie przeplywu informacji, miedzy ogniwami odpowie-
dzialnymi za wydajnoé¢ dziatan badawczo-rozwojowych,
elastyczng produkcje i skuteczng dystrybucje. Ostatni filar
systemu Lean jest czesto utozsamiany z wyrézniajacymi
mozliwo$ciami organizacji, ktére stanowia swoisty bufor
bezpieczenstwa, wzgledem zmian zachodzacych w mikro-
i makro-otoczeniu podmiotu. Szeroko rozumiane zasoby
stanowia niepowtarzalny atut firmy, a wlasciwie zarzadza-
nie nimi, umozliwia realizacje przyjetych zalozen strate-
gicznych oraz strukturalnych.

Na rysunku 1 przedstawiono powiazania sktadowych syste-
mu Lean wraz z kluczowymi czynnikami wspomagajacymi.

1. Orientacja
naklienta
2.Przywédztwo

3. Wyszczuplona
organizacja

4. Partnerstwo

5. Architektura
Informacyjna

Struktura

Strategia organizacyjna

Zasoby

6. Kultura doskonalenia proceséw

7. Wyszczuplona produkgja

8. Wyszczuplone zarzadzanie infrastruktura
9. Wyszczuplona inzynieria

B Rys. 1 Filary systemu Lean Management
ZROD0: opracowanie wtasne na podstawie: T.L.Jackson, K.R.Jones — Im-
plementing a Lean Management System. ,Productivity Press” 1996, s. 20

Zielone praktyki zarzadzania

Podejscie Lean z racji swojej wielowymiarowoéci dotyczy
réwniez aspektow srodowiskowych dzialalnosci wspot-
czesnych podmiotéw. W krajach charakteryzujacych sie
wysoka $wiadomoscia ekologiczng nabywcéw, coraz bar-
dziej zauwazalny jest trend zwiazany z ksztaltowaniem
nowej, zréwnowazonej tozsamosci organizacji, uzyskiwa-
nej przede wszystkim dzieki zastosowaniu metod, technik
i narzedzi implikujacych spelnienie wymagan prawnych,
zwigzanych z ochrong $rodowiska'™. Do najpopularniej-
szych normatywnych narzedzi nalezg systemy zarzadzania
$rodowiskowego, w tym przede wszystkim system, zgodny
z wymaganiami normy ISO 14001 oraz EMAS (ang. Eco
Management and Audit Scheme), czyli System Ekozarza-
dzania i Audytu, a takze standard BS 8901, zakladajacy mi-
nimalizacje negatywnego wplywu proceséw na Srodowi-
sko naturalne, pozytywne oddzialywanie na spolecznosé
lokalng oraz redukcje kosztow produke;ji i eksploatacji.
Ponadto priorytetyzacja ochrony $rodowiska w polityce
Unii Europejskiej”), przyczynila si¢ do wzrostu zaintereso-
wania dobrowolng certyfikacja, juz nie tylko systeméw za-
rzgdzania, ale rowniez produktéw na znaki, potwierdzaja-
ce wlasciwo$ci ekologiczne wyrobdw w trakcie catego cyklu
ich zycia. W Europie najpopularniejszy znak to Ecolabel"”,
za$ w Polsce jego krajowy odpowiednik, czyli Ekoznak.
Dodatkowo liczne mozliwosci uzyskania dotacji, wpltynety
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na ozywienie zielonej aktywnosci przedsigbiorstw, przede
wszystkim w obrebie racjonalizacji gospodarki srodowi-
skowej oraz implementacji najlepszych dostepnych, z tego
zakresu, praktyk, tzw. BAT (ang. Best Available Practi-
ces) oraz BATNEEC (ang. Best Available Technology Not
Entailing Excessive Cost), czyli najlepszych dostepnych
technologii, niepowodujacych nadmiernych kosztéw. Nie
bez znaczenia pozostaje réwniez popularyzacja koncep-
¢ji zréwnowazonego rozwoju (ang. sustainable develop-
ment), ktérej elementy coraz cze$ciej wpisuja si¢ w strate-
gie firm. Wedtug A. Sadowskiego, praktyczna implikacja
zalozen zréwnowazonego rozwoju, potocznie okreslanego
jako ekorozwdj, wymusza integracje ladu ekologicznego
z aspektami spoleczno-ekonomicznymi, przestrzennymi
oraz politycznymil. Za§ sprostanie wytycznym koncep-
¢ji, wymaga od podmiotéw gospodarczych traktowania
zasobow $rodowiska naturalnego jak ograniczonych doébr
gospodarczych oraz wykorzystania tzw. kapitalu przy-
rodniczego w sposéb pozwalajacy na zachowanie funkcji
ekosystemow w perspektywie dtugookresowej"?. Mimo, iz
poczucie odpowiedzialnoéci ekologicznej przedsigbiorstw
jest w duzej mierze nadal wrecz wymuszone poprzez coraz
bardziej restrykcyjne wymagania prawne, to obserwacja
proaktywnych praktyk srodowiskowych, wskazuje iz zie-
lona inicjatywa, to réwniez coraz czeéciej przejaw ponad-
standardowej jakosci oferty, innowacyjnosci, bazujacej
na tzw. nowych modelach biznesu, wysokiej konkuren-
cyjnosci oraz spolecznej odpowiedzialnosci podmiotéw
gospodarczych!. Nalezy podkresli¢, iz zréwnowazone
podejscie jest coraz powszechniej stosowane w kontekscie
szeroko rozumianej logistyki, w szczegolnosci w zakresie
zarzgdzania taniicuchami dostaw. Zadaniem zréwnowazo-
nych fancuchéw dostaw jest holistyczne zarzadzanie prze-
plywem materialéw, informacji, kapitatu, ludzi i wiedzy,
z uwzglednieniem wymiaru ekonomicznego, srodowisko-
wego i spolecznego oraz wartosci, tworzonych w ramach
wewnetrznych i zewnetrznych relacji miedzy poszczegdl-
nymi ogniwami (interesariuszami) tancucha. Jak po-
kazuja doswiadczenia firm, w szczegélnosci tych z rodo-
wodem skandynawskim, prowadzenie odpowiedzialnego
biznesu w ramach tafcucha dostaw, generuje korzysci nie
tylko o charakterze wizerunkowym, ale réwniez prowadzi
w dluzszej perspektywie czasu do znacznych oszczedno-
$ci, stwarza nowe mozliwosci rynkowe, ogranicza ryzyko
operacyjne oraz korzystnie wplywa na lojalnoé¢ klientow,
pracownikéw i pozostatych stron zainteresowanych!.
Jednym z istotniejszych wymiaréw odpowiedzialnego
zarzadzania jest efektywna gospodarka surowcami natu-
ralnymi, a przez to minimalizacja negatywnego wplywu
na srodowisko. Zalozenie to jest w szczegélnosci respekto-
wane w ramach funkcjonowania tzw. zielonych fancuchéw
dostaw (ang. Green Supply Chains), ktére sa coraz czesciej
utozsamiane z kierunkiem dalszej ewolucji ekologistyki®l.

Lean Green - integracja aspektow
wyszczuplonego zarzadzania z zielonymi
praktykami

W poszukiwaniu jeszcze bardziej skutecznych i efektyw-
nych ekonomicznie narzedzi, przedsiebiorstwa coraz
czedciej stosuja zintegrowane koncepcje zarzadcze, ktore

LOGISTYKA ODZYSKU / 49



NOWE TRENDY

ARTYKUL RECENZOWANY

na zasadzie efektu synergii, generuja razem wyzsze po-

tencjalne korzysci (przykltadowo: wyzszy poziom ekolo-

gicznej odpowiedzialnosci i zarazem wzrost zyskowno$ci)
oraz podstawy do zwigkszenia przewagi konkurencyjnej.

Obserwacja praktyki gospodarczej wskazuje, iz coraz

chetniej stosowanym holistycznym podejsciem jest tzw.

Lean Green, ktdre ktadzie nacisk na:

« optymalizacje poziomu, poniesionych kosztow i zasobéw,
w szczegdlnodci tych naturalnych, zuzytych w trakcie
produkgji i/lub §wiadczenia ustug;

- minimalizacje liczby popelnionych w trakcie proceséw
wytworczych usterek, strat, przestojow;

« wykorzystanie tylko na poziomie niezbednego minimum
energii w toku realizacji oferty;

« redukcje ilosci wytwarzanych odpadéw i emitowanych

zanieczyszczen”,

wanie szeregu, typowych dla Lean Management, narzedzi
i technik, ktére jednoczeénie wspomagaja zarzadzanie go-
spodarka srodowiskowq i tworzenie eko-kultury w wyszczu-
plonej organizacji. Posrod najczeéciej stosowanych narzedzi,
nalezy wymieni¢: KAIZEN, Zréwnowazone Mapy Strumie-
nia Wartosci, TPM czy Six Sigme. Przedsigbiorstwa odwotu-
jace sie w swojej dziatalnosci do zalozen lean i eko, powinny
stosowa¢ holistyczne podejécie end to end, ktére ma na celu
zaangazowanie wszystkich uczestnikéw strumienia warto-
$ci w procesy eliminacji wszelkiego marnotrawstwa oraz wy-
pracowanie kultury rozwigzywania problemow, wspierajacej
procesy ciaglego doskonalenia w calym tancuchu dostaw!”..
Oznacza to, iz firmy musza zmieni¢ swoja misje i wizje, oraz
adaptowa¢ praktyki Lean Green rowniez do tzw. funkcji
wspomagajacych, realizowanych w firmach, przykladowo
poprzez ksiegowos¢, administracje czy kadry.

Mimo, iz aspekty Lean i Green lacza klu-

Lean Green stanowi swoistg reakcje na wzrastajace koszty
pozyskania energii, mozliwe ryzyko niestabilnych dostaw
oraz coraz szybsze tempo zmian uregulowan prawnych
i/lub rzadowych. Jest to koncepcja, zaktadajaca minima-
lizacje negatywnych aspektow S$rodowiskowych, wyste-
pujacych lub mogacych wystapi¢ w ramach wszystkich,
zidentyfikowanych w szczuplej strukturze organizacji, ro-
dzajéw marnotrawstwa. Przykladowo:

« nadprodukcja, generuje wigksze niz wymagane zuzycie
energii, zwigzanej z infrastruktura, wykorzystywana do
obstugi zbednych produktow;

« zapasy, skutkuja wzrostem zapotrzebowania na energie
do przechowywania (koniecznos¢ ogrzewania, chodze-
nia lub o$wietlenia magazynow);

« transport, wymaga energii, koniecznej do przewozu to-
warow (w szczegdlnoéci emisja CO2);

« oczekiwanie, determinuje pobdér mocy w trakcie postoju;

« zbedny ruch, zwieksza koniecznoé¢ posiadania miejsca
na polprodukty i wyroby w toku;

o braki, wymuszaja dodatkowe naklady na energie,
w zwigzku z koniecznoscig dzialan korygujacych nie-
zgodnos$ci produkcyjne (naprawy, przerdbki, przeklasy-
fikowanie lub ztomowanie);

+ bledy w procesie, powoduja dodatkowe wykorzystanie
energiil'®.

Cele operacyjne ustalane w ramach zalozen Lean, stanowig

skuteczny katalizator dla zréznicowanych pod wzgledem

form przejawow zielonej inicjatywy. Mimo, iz pojecie straty
jest inaczej definiowane przez oba paradygmaty, w prakty-
ce implementacja Lean Green, odbywa si¢ poprzez zastoso-
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czowe zalozenia procesowe, w tym tak istot-

ny wskaznik efektywnoéci KPI (ang. Key
Performance Indicator), jakim jest poziom
$wiadczonych ustug, to nalezy podkresli¢ iz,
istnieja pewne obszary, ktore stanowig barie-
re dla integracji i uzyskania w pelni syner-
gicznych efektow Lean Green.

Potencjalny konflikt moze wynikaé chocby
z odmiennego postrzegania natury $rodowi-
ska. Zgodnie z Lean, $rodowisko jest jednym
z zasobow, wplywajacych na ostateczng wartos¢
dodang, dostarczang odbiorcy oferty. Z kolei
wedlug idei Green, srodowisko to swoiste ogra-
niczenie dla proceséw projektowania, wytwarzania i $wiad-
czenia oferty, zgodnie z zalozeniami techniki oceny cyklu
zycia LCA (ang. Life Cycle Assessment). Przykladowo: pro-
dukcja zgodna z zalozeniami Just in time czy system pull, nie
zawsze bedzie kompatybilna z proekologiczna polityka firmy,
ktora zaklada minimalizacje transportu i spedycji, chociazby
ze wzgledu na emisje CO2. Réwniez specyfika i oczekiwania
odbiorcéw obu praktyk sa inne. Dla klientow Lean istotna jest
redukcja kosztow oraz czaséw realizacji zamowienia, tzw. lead
time, z kolei od strony wymiaru Green, satysfakcja nabywcy
jest uwarunkowania statusem ekologicznym produktu. Nie
bez znaczenia jest rowniez wymiar kosztowy integracji. In-
nowacyjne inwestycje srodowiskowe generuja znaczne koszty,
ktore stosunkowo trudno odnies¢ do oplacalnosci zielonych
praktyk w kontekscie zréwnowazonego rozwoju, a to z kolei
przeczy idei Lean Management. Przedstawione aspekty, sta-
nowia jedynie przykladowe, identyfikowane w praktyce, dys-
traktory, utrudniajace integracje Lean z Green.

W tabeli 1 przedstawiono obszary charakteryzujace zalo-
zenia Lean i Green.

Perspektywy rozwoju Lean Green

Analiza dostepnej literatury przedmiotu $wiadczy, iz inte-
gracja aspektow Lean z Green jest obszarem stosunkowo
nowym w praktyce gospodarczej, jednakze liczne inicjaty-
wy podejmowane w tym obszarze wskazuja na jego duzy
potencjal rozwojowy. Poza licznymi programami rzado-
wymi, typu Lean and Clean”, coraz czesciej odbywaja sie
miedzynarodowe konferencje, propagujace tematyke Lean
Green, a takze konkursy, promujace podmioty stosuja-
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ce zalozenia zintegrowanego podejécia. W Europie coraz
popularniejsza jest nagroda Lean and Green, przyznawa-
na organizacjom, ktére zobowiazuja si¢ do redukeji emi-
sji CO2 w ramach swych dzialan logistycznych (transport,
magazynowanie, dystrybucja) o co najmniej 20% w ciagu
5 lat, przy jednoczesnym wykazaniu redukeji, ponoszo-
nych kosztow. Wyréznienie to jest przyznawane w Belgii,
Holandii, Niemczech i Wloszech. Do tej pory w programie
wzielo udzial ponad 300 podmiotdw, z czego 45 juz nagro-
dzono. Organizatorzy szacujg, ze w przysztym roku, liczba
aplikantéw wzroénie dwukrotnie. Dotychczasowi laureaci
stanowia jednostki, zréznicowane, zaréwno pod wzgledem
wielko$ci (od mikro podmiotéw, do migdzynarodowych
koncernow, takich jak: Unilever, Coca-Cola, Heineken), jak
i profilu dziatalnosci (firmy typowo produkeyjne typu: Brid-
gestone, ale takze organizacje rzadowe, a mianowicie Holen-

derskie Ministerstwo Infrastruktury i Srodowiska)?".

Tab. 1.
Kluczowe zatozenia paradygmatéw Lean i Green
Wymiary Paradygmat
LEAN GREEN
Priorytety Redukcja kosztow, Zréwnowazony rozwoj,

elastycznosc pro-
dukcyjna

pozytywne aspekty
$rodowiskowe

Wartosci dla klienta

Minimalne koszty i czas
realizacji zaméwien
(ang. lead time)

Eko-przyjazny status
oferty

Projektowanie

Maksymalna wy-

Ocena efektéw srodo-

analizy, zwigzane z
ostatnig faza zycia
produktu

i rozwoj dajnos¢, minimalny | wiskowych na kazdym
koszt; lean design etapie zycia produktu,
zgodnie z zasadami
LCA; ecodesign
Produkcja Maksymalizacja Efektywne wykorzy-
wydajnosci, mini- stanie zasobow (w tym
malizacja kosztéw maksymalny odzysk
komponentéw) i reduk-
cja odpadow na rzecz
ochrony $rodowiska
Zapasy Wazrost czestotliwosci | Redukcja czestotliwosci
uzupetniania zapaséw | uzupetniania zapasow
Schytek zycia pro- Nie sg podejmo- Analiza wptywu ostat-
duktu wane szczegétowe niej fazy zycia produktu

na $rodowisko, dziatania
zwigzane z odzyskiem,
typu recykling

KPI (kluczowy wskaznik
efektywnosci - ang. Key
Performance Indicator)/
EPI (wskaznik wydaj-
nosci Srodowiskowej

- ang. Environmental
Performace Index)

Koszty

Poziom emisji CO2

Koszty Koszty materialne Koszty dla przysztych
pokolen
Narzedzia Mapowanie strumienia | Ocena cyklu zycia
wartosci (ang.Value produktu LCA (ang. Life
Stream Mapping) Cycle Assessment)
Straty Siedem rodzajéow Nieskuteczne wykorzysta-
strat nie zasobow, bezproduk-
tywne wyjscia z procesow:
emisje, odpady, braki
Zamowienia publicz- | Cena Zielone zaméwienia pu-
ne - decydujace bliczne (ang. Green Public
kryterium Procurement); kryteria i/lub
wymagania ekologiczne
wyboru dostawcéw

towaréw i/lub ustug

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie: C.M. Diies, K.H.Tan, M.Ling -
Green as the new Lean : how to use Lean practices as a catalyst to greening
your supply chain. ,Journal of Cleaner Production” 40 (2013), 5. 93
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Zakonczenie

Kwestie zrownowazonego rozwoju to wspolczesnie juz nie
tylko przejaw $wiadomosci i troski o $rodowisko natural-
ne czy element budowania wizerunku, to coraz czesciej
wymog rynkowy, stanowiacy warunek sine qua non pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej. Jak pokazuja wyniki
badan przeprowadzonych w 2011 roku przez §wiatowg fir-
me doradczg Ernst&Young na probie 272 firm, poéréd naj-
wazniejszych powodéw respektowania zrownowazonych
zalozen sg: che¢ redukeji kosztow, oczekiwania interesa-
riuszy, w tym przede wszystkim klientéw, pracownikow
i udzialowcéw, oraz préba minimalizacji potencjalnego
ryzykal??,

Zjawisko integracji elementéw Green z praktykami biz-
nesowymi, w tym w szczegélnosci z mechanizmami wy-
pracowanymi w ramach filozofli Lean, mimo iz nie jest
procesem latwym, bez watpienia generuje liczne mierzal-
ne korzysci. Poza identyfikacja zagrozen $rodowiskowych
i mozliwo$cig minimalizacji ich skutkéw, moze zwiekszy¢
przewage konkurencyjna, umocni¢ marke na arenie mie-
dzynarodowej, a takze przyczynic si¢ do podniesienia mo-
rali pracownikow. Obserwacja dziatalno$ci chociazby ta-
kich koncernéw jak: Compagq, Sony Corporation, Boeing,
Wal-Mart czy United Kingdom’s Royal Mail, wskazuje, iz
Lean to nie tylko katalizator Green, ale réwniez dziatanie
o charakterze komplementarnym, ktore jest coraz czesciej
uzupelniane o kolejne aspekty zarzadzania, chociazby tak
jak w przypadku tzw. organizacji o charakterze LARG
(ang. lean, agile, resilient and green)?*.
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