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Streszczenie: Glownym zamierzeniem artykutu jest przedstawienie powigzan pomiedzy
szczuptym oraz zielonym zarzadzaniem tancuchem dostaw. Terminy te zostang scharak-
teryzowane i umiejscowione na osi ewolucji lancucha dostaw. Przedstawione zostang tez
inne nurty zarzadzania tancuchem dostaw, m.in. zwinne, odporne czy w szerszym znacze-
niu adaptacyjne, oraz kierunek ich dalszych modyfikacji. Nadrzgdnym celem artykutu jest
omoéwienie kolejnych etapéw rozwoju zarzadzania tancuchem dostaw, zglgbienie najwaz-
niejszych i najczesciej stosowanych podejs¢ w branzy motoryzacyjnej, czyli: lean oraz zie-
lonego zarzadzania fancuchem dostaw. Obiektem badan beda dobre praktyki stosowania roz-
wigzan zaréwno lean, jak i green w firmie produkcyjnej z branzy motoryzacyjnej, metoda
badawczg za$ krytyczna analiza literatury z badanego zakresu tematycznego oraz case study
czotowego producenta samochodoéw cigzarowych, autobuséw na $wiecie. Najwazniejszym
wnioskiem z badan jest zmiana podejscia ludzi w organizacji zobligowanych do nowego
charakteru pracy.

Slowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw,
lean management, zwinne, odporne tancuchy dostaw.

Summary: The main aim of the article is to show the connection between lean and green
supply chain management as well to discuss the next steps in the development of supply
chain management, exploring the most important and most frequently used approaches in the
automotive industry. The object of the research will be good practices for both lean and green
solutions in an automotive manufacturing company. The applied research method will be
critically analyzing literature from the examined thematic scope (supply chain management,
green supply chain management, lean management) and the case study of one of the leading
manufacturers of trucks and buses in the world. This company adapts its lean approach to
its requirements in the organization and then moves on to the next stage of managing the
green supply chain. The most important conclusion to be drawn from the research is the
change in the attitude of people in organizations obliged to the new character of work. This



244 Agnieszka Pisarek

is mainly a problem with the implementation and maintenance of a separate approach to the
tasks performed.

Keywords: supply chain management, green supply chain management, lean management,
agile, resilient supply chains.

1. Wstep

Techniki zarzadzania przedsiebiorstwem ewoluuja. Nacisk zewnetrznych sit takich
jak globalizacja, zmieniajace si¢ preferencje klientow oraz krotszy czas dostawy spra-
wity, iz ciezej jest firmom utrzymac przewage konkurencyjng. Wptyw interesariuszy,
zaostrzajace si¢ regulacje prawne odnosnie do zanieczyszczenia srodowiska zmienia-
ja znaczaco caty tancuch dostaw. Poczawszy od zmian konstrukcyjnych produktow
po zmiany procesowe oraz organizacyjne. Jak powiadat Heraklit z Efezu, ,,JJedyna
stalg rzeczg w zyciu jest zmiana”. Niestety kojarzona ona jest z czyms$ zlym tylko
przez to, ze nie jest znana. Madre, przemyslane zarzadzanie zmiang jest kluczowym
czynnikiem sukcesu wielu firm. Za kazdym procesem, dzialaniem badz aktywnoscig
stoja ludzie. Jesli ten wazny czynnik zostanie pomini¢ty na etapie tworzenia inno-
wacji, to zadna zmiana nie bedzie miata racji bytu; nie zostanie wdrozona badz jej
planowane efekty bedg znikome do zatozonych. Kapital ludzki jest bardzo waznym
ogniwem tancucha dostaw. Od niego wszystko si¢ zaczyna i1 konczy. Niestety do tego
trzeba dodac jeszcze roznorodnos¢ kazdego cztowieka oraz uwarunkowania kulturo-
we. W dobie globalnych tancuchow dostaw, wielkich koncerndéw czynnik odmienno-
$ci oraz $wiadomosci kulturowej danego kraju badz regionu jest duzym wyzwaniem
dla firm. Wyznacza on réwniez ich drogg do sukcesu. Wazne staje si¢ zaakceptowanie
faktu, iz innowacyjne rozwigzanie czy tez odmienny proces wytworczy pomysinie
wdrozony w jednym kraju moze kompletnie nie przyja¢ si¢ w innym srodowisku.

Konkurencja popycha firmy do przerzucania kosztéw do swoich partnerow w gore
i w dot fancucha dostaw. Jednak najbardziej znaczace firmy wchodzace w global-
ne tancuchy dostaw przekonaly sie, iz przenoszenie kosztoéw ponizej czy powyzej
w strukturze niczego nie zmieni, poniewaz wszystkie na koniec przejda na klienta
ostatecznego. Stad Cigolini, Cozzi i Perona zauwazyli, iz aby utrzymaé pozycje na
rynku, trzeba wraz z partnerami dazy¢ do osiagnigcia wspolnego celu, co prowadzi do
zwigkszania sprzedazy oraz rentownosci, anizeli walczy¢ o wiekszy udzial w zysku
[Cigolini, Cozzi, Perona 2004]. Ponadto obserwowana jest takze zmiana kryteriow
efektywnosci firm, ktora prezentuje [Kearney 1999]:
» zdolnos¢ do szybkiego reagowania,
* umiejetnos¢ optymalnego wykorzystania zasobow,
* wysoka elastycznos$¢ dziatania.

Efektywno$¢ przedsiebiorstwa mozna zdefiniowac jako umiejetnos$¢ szybkiego
przystosowania si¢ do zmieniajacego si¢ Srodowiska. Efektywny tancuch dostaw to
taki, co elastycznie oraz szybko odnajduje si¢ w nowej rzeczywistosci, a niekiedy to
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on jest propagatorem tychze zmian. Powyzsze czynniki efektywnosci mozna wprost
przetozy¢ na jego cechy, ktore okreslaja kazdy tancuch dostaw, a ktore w ostatnich
latach sg bardziej uwidaczniane:

* przezroczystos¢ (visibility),

» predko$¢ dziatania (velocity),

*  wszechstronno$¢ (versatility).

Czesto, od pierwszych liter z jezyka angielskiego, sa nazywane 3V [Ruhi, Turel
2005]. Zaprezentowane cechy wraz z tworzeniem si¢ mocniejszych uktadow z part-
nerami w celu osiggnig¢cia wickszej wydajnosci, eliminacji odpadoéw czy tworzenia
warto$ci dodanej w produkcie sg wytycznymi koncepcji Lean management. W kon-
sekwencji Vonderembse, Uppal, Huang i Dismukes [2006] wyr6znili trzy rézne typy
w definiowaniu wspotczesnych tancuchow dostaw:

1. Szczupty tancuch dostaw, ktory wykorzystuje ciagle doskonalenie, skupienie
si¢ na eliminacji odpaddw, bezwarto$ciowych krokdw, procesow wzdtuz tancucha.

2. Zwinny tancucha dostaw, ktory reaguje szybko na zmiany na ciagle zmienia-
jacych sie globalnych rynkach, poprzez bycie dynamicznym i ukierunkowanym na
wzrost satysfakcji klienta.

3. Hybrydowy tancuch dostaw, ktory taczy w sobie mozliwosci szczuplych
i zwinnych tancuchow dostaw w celu dostarczenia ztozonych produktow.

Kierunki rozwoju tancuchéw dostaw przedstawit rowniez M. Szymczak, ktory
szerzej spoglada na badane zjawisko, definiujac dazenie do [Szymczak 2015]:

* elastycznos$ci dziatania,
» wrazliwosci na potrzeby odbiorcy,
* odpornosci na zaktocenia.

Te trzy kierunki wpisuja sie do jednego wiekszego nurtu, nazwanego adaptacyjnym

(adaptive), przystosowujacym sig.

Zewnetrzne ADAPTACYINE Wewngtrzne
czynniki ewolucji (adaptive) motywy ewolucji
ELASTYCZNE WRAZLIWE ODPORNE
(flexible) (responsive) (resilient)
3v

Rys. 1. Kierunki ewolucji fancuchéw dostaw oraz ich zrodta

Zrédto: [Szymezak 2015, s. 73].

Elastyczno$¢, ktora definiowana jest jako umiej¢tnos$¢ adaptacji do zmiennego
srodowiska, skupia w sobie szczupte (lean) oraz zwinne (agile) tancuchy dostaw.



246 Agnieszka Pisarek

Potaczenie dwoch termindw nazywane jest hybrydowymi tancuchami, leagile we-
dtug [Mason-Jones, Naylor, Towill 2000; Krishnamurtha, Yauch 2007] badz agilean
[Demir i in. 2012]. Kolejnym trendem sg wrazliwe fancuchy dostaw determinujace
predyspozycje dostosowawcze do rosnacych wymagan klienta. Ostatnim sg odporne
tanicuchy cechujace si¢ tatwoscia przystosowawcza do zmian. Podziat ten charak-
teryzuje odmienne podej$cia oraz metody zarzadzania, ktére majg przynies¢ jeden
efekt — konkurencyjno$¢ na rynku. Ponadto wpisuja si¢ w filozofi¢ zielonych oraz
zrownowazonych tancuchéw dostaw (rys. 2).

Zroéwnowazony
taricuch
( Zielony taricuch
Adaptacyjny
taricuch

Elastyczny taricuch, Wrailiwy Odporny
(leagile, agilean) taricuch taricuch
Szczupty (lean) Agile (zwinny)
taricuch taficuch

Rys. 2. Etapy przeobrazen tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Szymczak 20153, s. 73].

W dalszej cze$ci pracy zostanie rozwinigty temat bliskiego zwigzku zarzadzania
szczuplym oraz zielonym tancuchem dostaw.

2. Szczuple zarzadzanie lancuchem dostaw

Istnieje wiele definicji dostepnych do zinterpretowania Lean. Na przyktad Narodo-
wy Instytut Nauki i Technologii definiuje Lean jako ,,systematyczne podejscie do
identyfikowania i eliminowania odpadéw (bez wartosci dodanej dziatan) poprzez
ciagle doskonalenie w procesie tworzenia produktu pod klienta w dazeniu do do-
skonatosci’ [Buzby i in. 2002)]. Wedlug Roberta i Davida szczupty tanicuch dostaw
jest dynamicznym ekosystemem, ktory stanowi warto$¢ dodang dla calej sieci pra-
cujacych razem, dostarczajac produkty i ustugi, w zaleznosci od wymagan klienta
w optacalny sposob [Robert, David, n.o.]. Wedlug Duarte paradygmat lean zwigzany
z SCM to strategia oparta na redukcji kosztow i czasu w celu poprawy skuteczno-
$ci; angazuje si¢ w optymalizacje procesu catego tancucha dostaw, poszukiwanie
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uproszczenia, redukcji odpadow i ograniczenie dziatan, ktore nie przynosza wartosci
dodanej [Duarte i in. 2011].

Lean zawiera w sobie wszystkie czesci sktadowe filozofii efektywnego dziata-
nia i moze by¢ wykorzystywany w kazdej dziatalnos$ci cztowieka. Koncepcja Lean
Management w bezposredni sposob zwigzana jest z branzg motoryzacyjna. Po raz
pierwszy metode te¢ wprowadzono w japonskiej Toyocie. Na poczatku Lean odnosit
si¢ do zasad organizacji produkcji, gldéwnie do oszczgdnosci 1 zasad ciagtego dosko-
nalenia procesu wytworczego. Zmiany te jednak sktonity do uwzglednienia zdolnosci
szeregowych pracownikéw do usprawnienia systemu produkcyjnego, poniewaz nie
wystarczy zmieni¢ koncepcje zarzadzania i sposob pracy, pomijajac ludzi. Ideg kazdej
zmiany jest sktonienie ich, aby chcieli pracowac inaczej, by widzieli warto§¢ dodang
w tym, co robig. Gtownym sukcesem Toyoty byto zaangazowanie ludzi w zmiany,
jakie poczynili, uswiadomienie im, ze s3 wazni, ze sg czg¢scig firmy 1 to, jak pracu-
ja, w bezposredni sposdb odnosi si¢ do wynikdéw firmy. Zaowocowato to nie tylko
zwigkszeniem wydajnosci pracy i ograniczeniem marnotrawstwa, ale rowniez poprawa
jakosci produktéw. Dokonania Toyoty sklonily inne przedsigbiorstwa z branzy moto-
ryzacyjnej do zastosowania technik Lean Management. Od lat 60. ubiegtego wieku
cze$¢ zasad organizacji produkcji starano si¢ przenie$¢ na rynek amerykanski, a po
roku 1989 takze na polski. Jednak szacuje sig, iz tylko w dwoch na sto przypadkow
organizacji wprowadzajacych Lean zastosowanie to wiagze si¢ z osiggnigciem zamie-
rzonych celow [Liker, Franz 2013].

Lean oznacza stworzenie wartosci dla klienta przy réwnoczesnym wykorzystaniu
matej ilo$ci zasobow. Innymi stowy, fundamentem tej teorii jest maksymalizacja po-
trzeb klienta przy réwnoczesnym eliminowaniu odpadoéw. Wiasciwie stowo ,,lean”
zostato uzyte po raz pierwszy w dochodzeniu Future Car przez profesorow MIT
i do zinterpretowania japonskiego, nowego systemu produkcji, ktory rezygnowat
z produkcji masowej [Womack i in. 1991; Macduftie, Helper 1997; Conti i in. 2006],
poniewaz powodowal wiele odpadow. ,,Odpady” sa zdefiniowane jako co$, co zaktdca
sprawny przeplyw produkcji [Macduffie, Helper 1997].

Toyota Production System jest poczatkiem dla koncepcji wytwarzania Lean,
ktory zostal wprowadzony na poczatku 1990 roku [Womack, Jones 2003]. Wedtug
Johanson i Winroth jest to silny nacisk potozony na tworzenie wartosci i redukcje
odpaddéw w procesie produkcyjnym [Johanson, Winroth 2009]. Lean Manufacturing
opiera si¢ na pewnych zasadach podobnych do standardowych proceséw, wyréwnania
produkcji, praktyk JIT, ogledzin i ciaglego doskonalenia. Wu 1 Wee stwierdzili, ze
pojecie ,,lean” oznacza szereg dziatan lub rozwigzan w celu wyeliminowania odpa-
déw, zmniejszenia iloSci operacji bez wartosci dodanej — no-value addend (NVA),
przy rownoczesnym zwigkszeniu procesOw o wartosci dodanej — addend value (VA)
[Wee, Wu 2009]. Koncepcje VA i NVA pochodzity gtownie z TPS — Organizacja Lean
rozumie wymagania klientow i skupia si¢ na kluczowych procesach, ktore si¢ do tego
przyczyniajg. Zatem System Produkcyjny Toyoty koncentruje si¢ na elastycznym
reagowaniu na zmieniajace si¢ zapotrzebowanie w grupie wzglednie jednakowych
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produktow, dopuszcza rowniez odseparowanie wytwarzanych wyrobow i utrzymanie
statych cykli wykonania, czyli zachowania terminow dostaw, przy znacznej zmiennosci
obcigzenia. Pracownikéw wynagradza si¢ juz za gotowos$¢ do pracy, a nie za ilos¢
wykonanej pracy. TPS zatem pozwala na produkcje przy stosunkowo niskich kosztach.

Sukcesu poprawnego wdrozenia nowego sposobu zarzadzania w firmie poszu-
kuje si¢ w identyfikacji siedmiu rodzajow marnotrawstw (muda), ktorymi wedtug
oryginalnej klasyfikacji Taiichi Ohno [Liker 2004, s. 66—68; Walentynowicz 2013] sa:
* nadprodukcja: produkcja zbyt wielu i w zbyt krotkim czasie wyrobow,

e zapasy: wymagaja sktadowania, czyli powoduja nadmierne koszty, wykorzysta-
nie dodatkowej powierzchni magazynowe;j,

* wady: np. btedy popelione przez pracownikow, wadliwe dostawy,

e transport: zbedne przemieszczenie produktow, ludzi, informacji,

* ruch: btednie zaplanowane stanowiska pracy, zta ergonomia,

* czekanie: dlugie okresy bezczynnoS$ci ludzi, informacji i materiatow,

* zbedny proces: np. zastosowanie niewtasciwych narzedzi, procedur, metod.

Cze$ciej wymienia si¢ jeszcze 0sme marnotrawstwo, mowigce o niewykorzysta-
nym potencjale tworczym pracownikow.

Dodatkowo poza identyfikacjg oraz eliminacja marnotrawstw Shah i Ward opra-
cowali listg szczuptych cech, ktore sg kluczowe pod wzgledem sprawnego wdrozenia
nowego podejscia oraz pdzniej zmiany catej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
[Shah, Ward 2007]:

1. Informacje zwrotne od dostawcy: informacja w tancuchu dostaw jest kluczo-
wym elementem sukcesu danej firmy. Poprzez wyrazenie swojej opinii, podzielenie
si¢ tym, co dobrze funkcjonuje, oraz naswietlenie obszarow, gdzie wcigz istniejg
braki, firma zyskuje niezbedng wiedzg do dalszego rozwoju.

2. Dostawa JIT przez dostawcow: synchronizacja procesu produkcyjnego oraz do-
stawy na czas z odpowiednej jako$ci materiatami daje warto$¢ dodang do catego procesu.

3. Rozwoj dostawcow: firma, jak rowniez jej partnerzy muszg ciagle szukac
nowych kierunkdéw rozwoju, aby nie odbiega¢ od konkurencji oraz nadazy¢ za zmia-
nami na rynku.

4. Zaangazowanie klientow: zadowolony klient z checig poleca dane dobro,
tworzenie programow lojalnosciowych, specjalnych ofert dla statych klientoéw.

5. Pull system: ssaca produkcja pod zapotrzebowania klienta.

6. Ciagly przeptyw: flow w warunkach zmiennosci asortymentu, mate partie,
duza czgstotliwo$¢ przezbrojen, szybki oraz staly przepltyw informacji.

7. Konfigurowanie skrocenia czasu: analizowanie obecnych proceséw, poszu-
kiwanie ich usprawnien, badz catkowitego przeksztatcenia w celu jak najszybszego
dostarczenia dobra do klienta.

8. Catkowita konserwacja profilaktyczna.

9. Zaangazowanie pracownikow: sprawic, aby pracownicy utozsamiali si¢ z firma,
aby czuli si¢ czgscia przedsigbiorstwa, skutkuje posiadaniem wykwalifikowanej kadry,
ktora korzystajac z do§wiadczenia oraz wiedzy, buduje przewage firmy na rynku.
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Powyzsze cechy szczuptego tancucha dostaw moga zaistnie¢ przy wczesniejszym

wdrozeniu odpowiednich narzedzi oraz metod zarzadzania lean, takich jak:

KANBAN

System Kanban (jap. kan — ‘karta’, ban — ‘sygnal’; kanban — ‘kartka, etykieta’)
— pozwala zarzadza¢ przeplywem produkcji w toku i zapasami na podstawie
reguty ssania (pull). Istniejg dwa rodzaje Kanban [Dennis 2002]:

produkcja Kanban; okresla rodzaj i ilo$¢ produktu, ktory musi by¢ wyproduko-
wany w procesie produkcji (dostawcy),

wycofanie Kanban; okresla rodzaj i ilos¢ produktu, ktéory moze wycofa¢ proces
odbiorcy (klient).

TPM (Total Productive Maintenance)

TPM odnosi si¢ do catego cyklu zycia systemu produkcyjnego i buduje system
zapobiegajacy wypadkom. Przede wszystkim koncentruje si¢ na przeciwdziata-
niu awariom, urzgdzeniach zapobiegajacych btedom. Gléwnie stosowany jest
w celu wyeliminowania defektow produktu oraz utatwienia czynnos$ci obstugo-
wych (naprawa, konserwacja), projektowania i instalacji urzadzen wymagaja-
cych niewielkiej konserwacji (bez konserwacji) i szybkiego naprawiania sprzetu
po awarii (konserwacja awariti).

JIT (Just In Time)

JIT jest terminem uzywanym do wskazania, ze proces jest zdolny do natych-
miastowe] reakcji na zapotrzebowanie bez potrzeby magazynowania, zaroOwno
w oczekiwaniu na zapotrzebowanie, jak i na skutek nieefektywnosci w procesie
[Hutchins 1999].

KAIZEN (zmiana na lepsze)

Kaizen jest japonska nazwg ciaglego doskonalenia, ,,Kai” — oznacza zmiang,
,,Zen” —oznacza dobre. Kaizen jest po§wigcony ciaglej poprawie, w matych kro-
kach, na wszystkich poziomach; jest takze mocno zintegrowany z inng metoda
utworzong w Japonii w latach 50., tzw. cyklem Deminga (znany réwniez jako
PDCA). Ponizsze cztery dziatania moga by¢ uznane za cztery filary, na ktérych
opiera si¢ filozofia Kaizen:

Plan (zaplanuj) — wypracowac plan dziatania, ktory sprawi, ze proces bedzie

wykonywany sprawnie;j.

Do (wykonaj) — zrealizowa¢ plan.
Check (sprawdz) — sprawdzi¢ kazda fazg procesu (identyfikowanie problemow

1 marnotrawstw).

Act (popraw) — ustanowienie dziatan korygujacych w celu poprawy wszystkich

wykrytych w poprzednim kroku nieprawidtowosci.

Mapowanie strumienia wartosci

Jak wspomniat Rother, mapowanie strumieni wartos$ci jest narzedziem, ktore po-
maga wizualizowac 1 zrozumie¢ przeptyw materiatu i informacji jako produktu
przechodzacego przez strumien wartosci [Rother, Shook 1999].
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« 5S
5S jest procesem organizowania i systematyzacji pracy. Metoda 5S jest zor-
ganizowanym programem stuzacym do wdrazania porzadku, organizacji oraz
standaryzacji w miejscu pracy. Nazwa 5S pochodzi od pierwszych liter pigciu
japonskich stow:

— SEIRI (selekcja, porzadek): etap, w ktorym okresla sig, jakie konkretnie czynno-
$ci, przedmioty nie dajg warto$ci dodanej wyrobowi gotowemu, oraz nastepuje
ich eliminacja;

— SEITON (systematyka, organizacja): tutaj opracowuje si¢ sposob oraz weryfika-
cje ustalonego standardu, wydziela si¢ miejsca na przechowywanie potrzebnych
dobr;

— SEISO (sprzatanie, czysto$¢): oznacza uporzadkowanie miejsca pracy wedtug
nowego standardu;

— SEIKETSU (schludnos$¢, utrzymanie czystosci): to ustanowienie standardéw
trzech zrealizowanych ,,S”. Stworzenie struktury i metody autokontroli, okresle-
nie sposobu dochodzenia do przyczyn nieprawidtowosci;

— SHITSUKE (samodyscyplina, przestrzeganie wszelkich zasad): przeprowadza-
nie audytow kontrolujgcych przestrzeganie zasad.

*  SMED (Single Minute Exchange Die) jest zbiorem technik i narzedzi umozli-
wiajacych skracanie czas6w przezbrajania maszyn, urzadzen i proceséw pro-
dukcyjnych. Glownym celem metody, stworzonej przez japonskiego inzyniera
Shigeo Shingo, jest zrealizowanie kazdego przezbrojenia w jednostkowej liczbie
minut (do 10 minut) poprzez takie dzielenie oraz usprawnienie catego procesu,
aby wykonane byly z uzyciem jak najmniejszej ilosci narzedzi.

*  POKA-YOKE (zwane rowniez proof proofing) polega na wykrywaniu i zapo-
bieganiu wadom w sprzecie w celu osiaggnigcia zerowych defektow.

Powyzsze metody sa powszechnienie znane i obszernie opisywane w literaturze
przedmiotu, jednakze nie gwarantuja uzyskania pozadanych efektow. Duzo firm
nasladuje zarzadzanie §ciggnigte prosto z Toyoty, zapominajac o odpowiednim przy-
stosowaniu ich do swoich realiow. Same narze¢dzia niestety nie s3 wystarczajace do
efektywnego wprowadzenia oraz utrzymania zarzadzania Lean w przedsicbiorstwie.
Istotna staje si¢ zmiana kultury organizacji oraz zmiany przyzwyczajen ludzi. Sktonie-
nie ludzi, przekonanie ich do wykonywania w inny sposob swojej pracy jest z jednym
z najcigzszych wyzwan wprowadzenia szczuptego podejscia w firmie.

Wedtug Shingo' wydajno$¢ mozna osiggngé, poprawiajac w produkcie podsta-
wowa jego funkcje oraz poprzez procesy biznesowe; p6zniej podejscie to zostato
poparte rowniez przez [Bergmiller, McCright 2009]. Model zawierajacy wszystkie te
czynniki znany jest jako model Shingo Prize. Gromadzi on réwniez teorie Womack
i Jones oraz Jeffreya K. Likera (rys. 3).

! Nagroda Shingo Doskonato$ci Operacyjnej jest przyznawana co roku przez John M. Huntsman
School of Business na Uniwersytecie Stanowym Utah w dziedzinie doskonatosci operacyjnej dla firm
na calym $Swiecie.
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zarzadzania eliminacji wyniki
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Jakos¢
Innowacje
Przywodztwo Koszt
Y —’\, Partnerstwo —'\, Y
Usprawnienie Dostawy

Strategia, wizja
Zadowolenie

Kultura Klienta

organizacji Funkcje wsparcia

Rentownosé

Rys. 3. Zaawansowany model zarzadzania Lean

Zrédto: [Ranjith-Karthick].

Na zaprezentowanym modelu wida¢ doktadnie, jakie czynniki majg najwicksze
znaczenie w zarzadzaniu szczuptym tancuchem dostaw. Opiera si¢ on na trzech fila-
rach: przywodztwie, kulturze organizacji oraz usprawnieniach. Sg one fundamentem
do wprowadzenia odpowiednich narzgdzi w celu uzyskania konkretnych wynikow
typu: wzrost jakosci produktu lub wyrazne zmniejszenie kosztow na konkretnych
dziataniach.

3. Zielony lancuch dostaw

W niniejszych rozwazaniach autorka przyjmuje definicj¢ S.K. Srivastavy, wedlug
ktorego zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw jest zwigzane z pelnym cyklem pro-
jektowania, produkcji, pakowania, sprzedazy, uzytkowania i recyklingu, z uwzgled-
nieniem proces6w magazynowania transportu i wymiany informacji, ktore powinny
spetnia¢ wlasciwe normy srodowiskowe [Srivastava 2007]. Zielone tancuchy dostaw
daza do zrownowazenia wynikdw marketingowych z kwestiami srodowiskowymi.
Podobnie termin ten jest definiowany przez Shang, gdzie zarzadzanie zielonym tan-
cuchem dostaw obejmuje przeptywy finansowe, przeptywy logistyczne, przeptyw
informacji, integracje, relacje i zarzadzanie srodowiskiem, promowanie efektywno-
$ci 1 synergii migdzy partnerami, wydajnos¢ srodowiskowa obiektéw, minimalne
straty 1 oszczednosci kosztow [Shang 2010].

Obszerny przeglad zatozen gospodarki o obiegu zamknietym oraz definicji zie-
lonych tancuchow dostaw przedstawita B. Tundys, wedtug ktorej tzw. zazielenianie
tancuchéw dostaw polega na wykorzystaniu tradycyjnych metod zarzadzania nimi,
ale ze zwroceniem szczeg6lnej uwagi na aspekty srodowiskowe i recykling, a wigc
zamykanie obiegu i przeprojektowywanie proceséw w taki sposéb, aby byly z jed-
nej strony ekonomicznie optacalne, a z drugiej zasobowo oszczedne i jak najmniej
obcigzajace $rodowisko [Tundys 2015]. Patrzac na tancuch dostaw bardziej przez
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pryzmat zielonej produkcji, K. Balan definiuje ja jako podejscie, gdzie wszystkie
innowacyjne techniki zmierzajace do efektywnych rozwigzan srodowiskowych wy-
nikajg z oszczednosci wskutek zmniejszonego obcigzenia pracy, z kontroli §ciekow,
z procesow automatyki lub innych rozwigzan operacyjnych badz srodowiskowych.

Johansson 1 Winroth stwierdzili, ze zielony tancuch dostaw dazy do ciagtego
doskonalenia procesow i produktéw przemystowych, aby zapobiec lub zmniejszy¢
zanieczyszczenie srodowiska [Johansson, Winroth 2009]. Sugeruje si¢ rowniez, ze te
ulepszenia dajg mozliwo$¢ minimalizacji ryzyka dla ludzi i innych gatunkow. Istnieja
pewne wyzwania, ktore zostaly wskazane przez Richardsa w powigzaniu z zielong
produkcja: spetnienie wymagan klientow w zakresie produktow ekologicznych, roz-
woj systemow recyklingu, minimalizacja zuzycia materialéw i dobor materiatow
powodujacych niskie oddziatywanie na §rodowisko [Richards 1994].

Zielony tancuch dostaw to szerokie pojecie, w ktérym wszystkie gatezie przemystu
muszg wspotpracowac z dostawcami i klientami w celu poprawy ich efektywnosci
srodowiskowej. Ta wydajnos$¢ srodowiskowa moze by¢ praktykowana przez rdézne
ogniwa [Green Business Network 2001], jak np.:

* Koncentracja na zmniejszeniu lub wyeliminowaniu nadmiaru materiatow wyko-
rzystywanych w procesach produkcyjnych.

» Koncentracja na statusie zgodnosci srodowiska dostawcy podczas operacji.

*  Wspolne przedsiewzigcia (join venture) w celu opracowania nowych materia-
16w, produktow i rozwigzan w zakresie ochrony §rodowiska.

*  Wymogi wdrozenia dostawcow, systemy zarzadzania srodowiskowego.

* Ksztatcenie dostawcow dotyczace wykorzystania materiatu, zapobiegania zanie-
czyszczeniom i narzedzi bedacych przedmiotem zainteresowania firmy klienta.

* Doskonalenie dostawcow przyczyniajace si¢ do rozwoju nowych materiatow,
czes$ci oraz calych proceséw dbajacych o srodowisko.

»  Status zgodnos$ci dostawcow audytowanych.

Melnyk w swoich badaniach nad ocena wplywu systemow zarzadzania §rodowi-
skowego na wydajnos¢ firmy i srodowiska stwierdzit, ze powyzsze systemy zarza-
dzania majg wplyw na implementacje — environmental options, jak zielone techniki
zmnigjszajace odpady, i operation performance, czyli szczupte (Lean) wyniki, jak
czas oczekiwania, jako$¢ 1 koszty [Melnyk i in. 2003]. Po6zniej to stwierdzenie zostato
poparte przez Bergmiller i McCright [2009].

EPA opracowato kilka podstawowych elementow do praktykowania zielonych
tancuchoéw dostaw, zielonego systemu zarzadzania, takich jak: planowanie, przy-
wodztwo, metryki i cele, koncentracja na wynikach, informacja i analiza, process
management, zaangazowanie pracownika (uczestnictwa) [EPA 2001].

Wdrozenie zielonego zarzadzania tancuchem dostaw gtownie spowodowane jest
wpltywem odpowiednich uwarunkowan prawnych, sprostaniem wysokim wymaga-
niom klienta oraz niekiedy naciskiem innych interesariuszy.
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4. Od szczuplego do zielonego zarzadzania lancuchem dostaw

Relacje migdzy procesami lean a podejsciem srodowiskowym zostaty w literatu-
rze bardzo wnikliwie opisane przez King, Lenox [2001]. Innowacyjne firmy stale
daza do podnoszenia jakosci procesu produkcyjnego, podejmujac przy tym akcje
zwigzane z wdrazaniem innowacji ekologicznych [Florida 1996]. Jednakze z ba-
dan przeprowadzonych w branzy motoryzacyjnej wynika, iz niektore procesy lean
i redukcja odpaddéw nie sa pozytywnie zwigzane z dziataniami srodowiskowymi
lub ograniczaniem zanieczyszczenia [Rothenberg i in. 2001]. Wyniki badan opie-
raja si¢ na probie dotyczacej parametrow srodowiskowych i wydajnosci produk-
cji, a takze wywiadow jakoSciowych przeprowadzonych w 17 zaktadach produk-
cyjnych. Pokazujg one, ze fabryki o szczuptych procesach wykazuja wyzsza lotng
emisje¢ zwigzkow organicznych niz fabryki, w ktorych podej$cie lean nie zostato
wdrozone. Réznica odnosi si¢ np. do procesu naktadania farby. Jest on optacalny
1 zapewnia lepszg jakos¢ wyrobu, jednak wplyw tej farby byt bardziej szkodliwy
dla srodowiska. To pokazuje, ze szczupte i zielone praktyki moga nie by¢ zgodne
[Mollenkopf'i in. 2010].

Ponadto praktyki lean niekoniecznie redukujg emisj¢ dwutlenku wegla. Poprzez
system pull z matymi partiami i dostarczaniem JIT Lean zaleca zwigkszenie czg-
stotliwosci uzupehniania, podczas gdy praktyki Green majg na celu odwrotny efekt,
czyli zmniejszenie czestotliwosci transportu 1 uzupetniania [ Venkat, Wakeland 2006;
Carvalho, Cruz-Machado 2009]. Transport, jako gtéwny producent emisji CO,, od-
grywa wazng role w realizacji zielonych praktyk. Kiedy tancuch dostaw jest dtugi
i geograficznie szeroko rozpowszechniony, cho¢ moze by¢ Lean, niekoniecznie
jest on zielony z powodu zwigkszonych ilosci emisji CO2 z transportu [Venkat,
Wakeland 2006].

Oczywiscie istnieje wiele przyktadow, szczegolnie z branzy motoryzacyjnej,
gdzie potaczenie proceséw lean oraz green nie idzie w parze, a nawet si¢ wyklucza.
Jednakze celem tego artykutu jest zaprezentowanie dziatan oraz dobrych praktyk
firm, gdzie z pozordéw sprzeczne interesy obu podej$¢ sa mozliwe do pogodzenia.

Badania na Florydzie wykazaly natomiast, ze firmy, ktore stosujg zaawansowane
metody zarzadzania (np. zaangazowanie kierownictwa, zespolow, nowych technologii
procesow, projektowanie innowacyjnych produktow), przyczyniajg si¢ w wigkszym
stopniu do minimalizacji zanieczyszczen srodowiska naturalnego. R. Florida wyka-
zala, ze techniki te sa powigzaniem obu systemow szczuptego i zielonego podejscia
produkcyjnego. Zaawansowane techniki produkcyjne, oparte na szczuptej produke;ji,
majg wprost przetozenie na poprawe wydajnosci, jakosci, zwigkszenie innowacji tech-
nologicznych, te za$ lezg takze u podstaw innowacji srodowiskowych [Florida 1996].
Doglebna analiza wszystkich proceséw oraz aktywnosci jest wspolna oraz kluczowa
z perspektywy szczuptego, zwinnego czy zielonego tancucha dostaw. Istotne jest
zdefiniowanie stabych oraz mocnych stron w pierwszej fazie wprowadzania jakiej-
kolwiek innej metody pracy badz odmiennego procesu. Autorka ponizej zdefiniowata



254 Agnieszka Pisarek

10 krokow, ktore sa niezbedne do efektywnego wdrozenia zmiany (szczuptego badz

zielonego podejscia), a doktadniej méwiac, ,,zmiany kultury oraz przyzwyczajen’:

1. Analiza stanu obecnego: doglebne badanie wszystkich proceséw przedsie-
biorstwa.

2. Zdefiniowanie, co jest zbyteczne (marnotrawstwa) oraz szkodliwe dla $ro-
dowiska: znalezienie obszarow firmy, gdzie skazenie srodowiska, jak i straty czaso-
We $3 najwyzsze.

3. Poszukiwanie usprawnien: wypracowanie kilku scenariuszy dziatan.

4. Konsultacje z innymi departamentami firmy, z partnerami biznesowymi: dla
efektywnego wprowadzenia zmian warto zasiggna¢ opinii innych dzialow, a nawet
partneréw biznesowych, ktorych w wigkszym stopniu beda one réwniez dotyczyty
w bezposredni badz posredni sposob.

5. Opracowanie standardu, regulaminu dziatania.

6. Wdrozenie.

7. Audyt: ustalenie programu oraz czestotliwosci audytu.

8. Poprawki, ulepszenia: wyciagniecie wnioskdéw z przeprowadzonych kontroli.

9. Opracowanie metod nagradzania pracownikow.

10. Zmiana kultury.

Glownym celem zmiany, czy to w kierunku szczuptego, czy zielonego tancucha
dostaw, jest przeobrazenie mys$lenia oraz codziennych przyzwyczajen. Najtrudniej-
sze zatem staje si¢ uswiadomienie, ze te modyfikacje nie sa chwilowe i nie daza do
krotkoterminowego odchudzenia fancucha. Dziatania te maja zmierza¢ do zmiany
podejscia do pracy, wypracowania nowej kultury organizacyjnej opartej na ciggtym
doskonaleniu, §wiadomosci ekologiczne;.

Wspolnych cech szczuptego oraz zielonego tancucha jest wiele. Na poczatku warto
przytoczyc¢, jak juz wspomniano, faczace ich wspdlny cel oraz dogtebna analiza stanu
obecnego. Ponadto mozna wyrdznié:

* silne powiazanie miedzy szczuptym a zielonym tancuchem dostaw odnos$nie do
zasady zarzadzania odpadami,

* powigzania strategii ponownego uzycia — end of life z przeprojektowaniem pro-
cesu,

e zmiang przyzwyczajen, proces tworzenia nowej kultury firmy,

* zaangazowanie wszystkich pracownikéw firmy (od pracownika na linii produk-
cyjnej, przez kierownikow, dyrektorow, po prezesa firmy wiacznie),

» zasigg oddzialywan wykraczajacy poza obszar przedsigbiorstwa, dotykajacy
wszystkich partnerow biznesowych.

Oczywiscie istniejg rowniez roéznice pomiedzy dwoma podejsciami, takie jak:

* Stosowanie szkodliwych niekiedy dla srodowiska materiatow w szczuptym po-
dejséciu przyczynia si¢ do podniesienia jakosci produktu koncowego, wzrostu
efektywnosci przy jednoczesnym spadku kosztéw. Zastosowanie niemozliwe
w zielonym tancuchu dostaw, gdzie pochodzenie, sktad materiatu odgrywaja
wielka role.
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*  Szczuple podejscie przewiduje zmniejszenie zapasow; natomiast zielone prakty-
ki mogg cierpie¢ na wigksza produkcje¢ odpadow.

*  Szczupty tancuch nie dazy bezposrednio do redukcji CO,, podczas gdy zielony
tancuch skupia si¢ mocno na tym dziataniu.

Niektore firmy samochodowe, takie jak Toyota, definiujag nowa filozofig pro-
dukcji jako kombinacj¢ lean oraz zielonego podejscia w celu radzenia sobie z ryn-
kiem, a takze ze wzrostem spotecznych wymagan $rodowiskowych. Wedtug wielu
studiow przypadkow mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie Lean ma pozytywny wpltyw
na ekologicznos¢ systemow produkcyjnych. Jest to szczegdlnie widoczne w cigglym
doskonaleniu, zmianie kultury organizacyjnej oraz redukcji odpadow.

Podsumowujac, szczupty tancuch dostaw jest bardzo dobra bazg przygotowawcza
do wprowadzania zielonych rozwigzan. Oba terminy, lean oraz green, nie powinny by¢
utozsamiane ani stawiane na tym samym poziomie. Posiadajg wiele cech wspdlnych,
jednak istnieje pomigdzy nimi znaczaca rdznica: szczupty tancuch dostaw nie bierze
bezposrednio kwestii sSrodowiskowych, oraz odwrotnie, nie kazdy zielony tancuch
dostaw bedzie spelniat wymogi szczuplego podejscia.

5. Studium przypadku firmy produkcyjnej
z branzy motoryzacyjnej

Branza motoryzacyjna ze wzgledu na swoja szczegdlng pozycje wptywa bezpo-
srednio, jak rowniez posrednio na wiele innych sektoréw gospodarki. Koncerny
samochodowe dyktuja trendy, czesto wyznaczaja nowe standardy. Rozwijaja si¢
w szybkim tempie poprzez duze oddzialywanie nowinek technologicznych, a tym
samym powiekszaja zyski ze sprzedazy pojazdoéw. Te okolicznosci sklaniajg firmy
do skupienia wickszej uwagi na srodowisku naturalnym [Liu i in. 2015]. Ponad-
to sektor motoryzacyjny tradycyjnie skupia wiele uwagi w kontekscie ekologizacji
zardbwno ze strony organow regulacyjnych, jak i konsumentow ze wzgledu na ne-
gatywne skutki zanieczyszczenia §rodowiska. Dodatkowo trzeba podkresli¢, iz nie
tylko producenci samochodoéw, ale tez ich dostawcy, firmy transportowe, dealerzy sa
zaangazowani we wszystkie zachodzace zmiany. Przedsigbiorstwa te dziatajg w wa-
runkach zarzadzania przez jakos¢, czego odzwierciedleniem jest specyfikacja tech-
niczna ISO/TS 16949, okreslajaca doktadne wymogi w zakresie aplikowania normy
ISO 9001 w przemysle motoryzacyjnym [Kowalczyk 2012].

Standardy zarzadzania jako$cig umozliwiajg spojnos¢ w dziataniu organizacji,
wplywajac na zarzadzanie operacyjne, poniewaz sg zbiorem wszystkich ogniw ko-
niecznych do zaprojektowania efektywnego systemu zarzadzania. Z uwagi na elastycz-
no$¢ daja firmie mozliwos¢ dostosowania kryteriow do indywidualnych procesow
wewnetrznych [Hamrol 2015].

Volvo Group jest jednym z przewodnich producentow samochodow ci¢zarowych,
autobusow, maszyn budowlanych oraz silnikow okretowych i przemystowych. Grupa
oferuje takze kompletne rozwigzania w zakresie finansowania i obstugi. Volvo Group,
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z siedzibg w Goteborgu, zatrudnia okoto 95 000 o0sob, dysponuje zaktadami produk-
cyjnymi w 18 krajach i sprzedaje swoje produkty na ponad 190 rynkach.

Oczywiste jest, iz realizacja podejscia lean obejmuje zmiany proceséw, produk-
tow i filozofii [Liker 2004], w tym postawy pracownikow, ich zaangazowania oraz
zachowania [Berglund 2010]. Kultura danej organizacji oraz ugruntowania kulturo-
wo-spoteczne danej lokalizacji sg bardzo istotne. Odrebne podejscie do prowadzenia
biznesu beda mie¢ partnerzy z Niemiec, Wtoch czy z Chin. Ponadto tradycje oraz
przyzwyczajenia danego narodu przektadaja si¢ na poziom elastyczno$ci procesow
zachodzacych w tancuchu dostaw, ich mozliwos$ci przystosowawczych do zmienne-
go srodowiska. Na przyktad grupa Volvo opracowata swoje indywidualne podejscie
do zaadaptowania podejscia lean Volvo Production System (VPS), stosowane w 60
zaktadach na calym $wiecie. Chociaz gtowne cele w roznych lokalizacjach sg takie
same, to lokalne warunki, tradycja powigzana ze szwedzka kulturg organizacji kieruja
wspolnie ,,roadmapg” (szeregiem celow do osiagnigcia w danym okresie) w kierunku
wdrozenia oraz udoskonalenia podejscia lean [Harlin i in. 2008; Netland, Sanchez
2011].

Ciagle doskonalenie odgrywa znaczaca rol¢ w grupie Volvo. Praca z Volvo Pro-
duction System (VPS) zapewnia systematyczne i trwale podejscie do cigglej poprawy.
Obrazuje to migdzy innymi pozycja firmy w branzy. Dziatania gtéwnie koncentruja
si¢ na minimalizacji kosztow, poprawie jako$ci i krotszych czasach realizacji. W 2016
roku nowy VPS zostat wdrozony w celu pelnego zrozumienia potencjatu grupy Volvo.
Nowy system jest ewolucja poprzednich systemow. Jest elastyczny oraz uniwersalny.
Pozwala na dostosowanie dowolnych §rodowisk pracy typu: sprzedaz, rozwoj produk-
tow, administracja. VPS ma na celu stworzenie kultury (zmiang podejscia ludzi) do
ciggtego doskonalenia poprzez migdzy innymi usuwanie marnotrawstw. W oddziatach
produkcyjnych grupy Volvo gtéwnie stawia si¢ na trzy filary: bezpieczenstwo, jakos¢
i sSrodowisko. Dobrym przyktadem cigglej poprawy jest oddziat w Bourg-en-Bresse
we Francji, gdzie przyczyny rozbiezno$ci miedzy procesem produkcji a dostawy
zostaty zidentyfikowane oraz ulepszone. Wydajnos$¢ tej jednostki wzrosta z 80%
dostaw na czas do 95%.

W grupie Volvo w kazdym oddziale stosowane sg szczupte narzedzia, takie jak 5S,
JIT, Kanban, Kaizen, SMED, mapowanie strumienia wartosci, TPM. Firma pracuje
nieprzerwanie nad poprawg wykorzystania narzedzi z odpowiednim programem dla
pracownikow. W teoretycznym i przemystowym scenariuszu 5S pomaga zredukowac
zbedne odpady (w czasie) w poszukiwaniu narzgdzi/urzadzen, ktore to dziatania
przektadaja si¢ na czas calego procesu. JIT zmierza do zmniejszenia zapasow, a tym
bardziej kosztow. VSM (Visual System Management) pomaga identyfikowa¢ dziatania
niezwigzane z wartoscig dodang, a tym samym toruje droge do ich wyeliminowania
lub ograniczenia.

Oczywiste jest, ze gldowna potrzeba wdrozenia szczuplego zarzadzania tancuchem
dostaw jest poprawa jego wydajnosci, a takze zmniejszenie ilosci odpadow i czasu,
co w rezultacie poprawia wydajnos¢ catego tancucha dostaw.
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Fabryki firmy, miedzy innymi rowniez Volvo Construction Equipment (fabryki
VCE), stawiajg ochrone¢ $rodowiska za jeden z wazniejszych celow do osiagnigcia.
Firma realizuje oraz ciagle zmierza do osiggania lepszych ekologicznych wynikow,
przechodzac ze szczuptych inicjatyw w zielone tancuchy dostaw. W ciggu ostatnich
3-5 lat firma uwzglednita dbato$¢ o srodowisko we wszystkich strategicznych de-
cyzjach.

Zielony tancuch dostaw jest waznym obszarem firmy, poniewaz podstawowe
zasady Volvo obejmuja ochrong $rodowiska od 1970 roku.

W analizie cyklu zycia produktow biznesowych ponad 97% CO, powstaje w pro-
duktach biznesowych, a takze gdy sa wprowadzane na rynek. Reszta od 3 do 5%
wchodzi w sktad logistyki. Glowne inicjatywy podejmowane sa w kierunku rozwijania
bardziej wydajnych paliw, rozwijania zapasowych paliw i nowych silnikoéw hybrydo-
wych. Firma dazy do neutralnosci CO,. Stara si¢ tez zmniejszy¢ emisje CO, do 95%.

Wszystkie zaktady produkcyjne Grupy Volvo i centra dystrybucyjne sg badane
przez rzeczoznawcow zewnetrznych. Firma stara sig, by byly zgodne z mi¢dzynarodo-
wymi standardami jako$ci i ochrony $srodowiska. Fabryka samochodow ciezarowych
w Gent byla jako pierwsza na §wiecie fabryka motoryzacyjnag o neutralnym wskazniku
skazenia weglem w 2007 roku. W 2014 roku zaktad New River Valley w USA przeta-
czyl sie z energii elektrycznej wytwarzanej z paliw kopalnych na energie elektryczng
wytwarzang z ,,gazu wysypiskowego” — landfill gas.

Grupa Volvo mocno stawia takze na wykorzystanie transportu multimodalnego,
np. wprowadzenie w 2013 polaczen kolejowych oraz morskich zwanych Train 8, Short
Sea pomiedzy Szwecja (Gothenburg) a Belgia (Gent), jak tez potaczen kolejowych
zwanych Viking Rail pomigdzy Szwecja a Niemcami. Tendencja do wykorzystania
tego typu transportu w grupie Volvo ciagle si¢ zwigksza.

Zielone projekty sa stosowane glownie w celu zaspokojenia zapotrzebowania
rynku. W przypadku LCA jest to migdzy innymi: eliminacja pustych przebiegow,
wprowadzenie milkrunow w wiekszej liczbie regionéw, odpowiedni dobor dostawcow
spehiajacych wymogi srodowiskowe (obecnie okoto 90% dostawcow ma certyfikat
ISO 14000), obrot opakowaniami wielokrotnego uzytku i wiele innych. Glowna
uwage poswigca si¢ zuzyciu paliwa i emisji CO,. Grupa Volvo stosuje podejscie
samooceny w celu oceny wydajnosci dostawcow oraz zgodnosci z wymaganiami
etycznymi grupy zawartymi w kodeksie postgpowania. Samoocena jest wymagana
dla potencjalnych dostawcow, a dla obecnych dostawcoOw ocena musi by¢ odnawiana
co najmniej raz na trzy lata. Te dziatania réwniez przektadaja si¢ na zmiany techno-
logicznie stosowane obecnie w przemysle motoryzacyjnym, takie jak alternatywne
zrodla zasilania, silniki elektryczne, hybrydowe, ale tez samochody bez kierowcow.
Firma Volvo wraz ze swoimi partnerami biznesowymi, ktorzy podzielajg zaintereso-
wanie zielonymi rozwigzaniami (kryteria doboru dostawcow, firm transportowych),
poszukuje udoskonalen technologicznych, ulepszania procesow na kazdym poziomie
tancucha dostaw, poniewaz wszystkie dziatania, nawet pozornie znikome, w ogdlnym
rozliczeniu majg ogromny wpltyw (tab. 1).
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Tabela 1. Glowne dziatania podejmowane przy zachowaniu szczuptego oraz zielonego podejscia,
tworzace warto$¢ dodang catego tancucha dostaw

Akt Sci st S te | Ziel - ,
ywnosct stosowane zczgrp ° ¢ .o'ne.: Warto$¢ dodana dla calego tancucha dostaw
przez grupg Volvo podejscie | podejscie
Odpowiedni dobor — spelnienie oczekiwan klienta (wysoka jakos$¢
dostawcow (stosowanie produktu)
norm ISO 14000) X X — zastosowanie ciaglosci oraz niezawodnosci
fancucha przy réwnoczesnym zachowaniu
norm $rodowiskowych
Wykorzystanie transportu spadek emisji CO,
multimodalnego X X mniejsze koszty transportowe, a nie kiedy
krotszy leadtime
Wykorzystanie milkrunow mniejsze zuzycie paliwa,
wykorzystanie w pelni przestrzeni
X X .
tadunkowej
mniejsze koszty transportowe
Just in Time X B skrocenie czasu dostawy
zmniejszenie do min. poziomu zapasow
Segregacja odpadoéw X x eliminacja marnotrawstwa
wzrost recyklingu
Wykorzystanie wlasnych uproszczenie procesu pakowania,
opakowan wielokrotnego X X wyeliminowanie procesu sktadowania
uzytku opakowar,
Stosowanie 5S standaryzacja pracy,
eliminacja marnotrawstwa poprzez
X X ustandaryzowanie przestrzeni magazynow
badz wyznaczenie okreslonego standardu
dziatania
Wykorzystanie KANBAN X X usprawnienie procesu produkcji oraz
w produkcji zarzadzania
Program ciaglego X X szukanie oszczednosci czasu, pieniedzy
doskonalenia spetienie wyzszych standardow
Wykorzystanie materiatow spetnienie norm $rodowiskowych
mniej szkodzacych - X wzrost bezpieczenstwa
srodowisku
Wykorzystanie nowych x X optymalizacja proceséw
rozwigzan informatycznyh

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji Volvo Grup.

Grupa Volvo ktadzie mocny nacisk na srodowisko przy rownoczesnym stosowa-
niu podej$cia lean, czyli VPS stworzonego na miar¢ dla firmy. Podejmuje kroki juz
w procesie wygladu nowego produktu poprzez odpowiedni dobor materiatow, ktore
w mniejszym stopniu sg szkodliwe dla srodowiska, a co za tym idzie pozyskane od
zaufanych zrodel, sprawdzonych dostawcow, po proces produkcji (wykorzystanie
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narzgdzi lean w potaczeniu z zielonym podejsciem), dystrybucji (duza sie¢ milkrunow
oraz samochody z wysokimi normami Euro) oraz przeptywy zwrotne (obrot wlasnymi,
wielokrotnie uzywanymi opakowaniami). Dziatania te sprawiaja, ze firma ma mocna
pozycje na rynku oraz cieszy si¢ sympatig klientow.

6. Zakonczenie

Podsumowujac, zarzadzanie zielonym oraz szczuptym tancuchem dostaw maja wie-
le cech wspolnych. Oczywiscie niektore dzialania w obu tych podejsciach si¢ wyklu-
czaja, jak np. wykorzystanie nieprzyjaznych srodowiskowo materiatow do produk-
cji, szczegoblnie zauwazalne w branzy motoryzacyjnej. Natomiast kluczowe staje si¢
wypracowanie takiego schematu dziatan, gdzie odchudzanie tancucha dostaw bedzie
od razu nakierowane na kwestie sSrodowiskowe. Jak zaobserwowano na przykladzie
firmy produkcyjnej z branzy motoryzacyjnej, w pierwszej fazie zachodzacych zmian
glowny nacisk ktadzie si¢ na wdrozenie szczuptego podejscia oraz skupienie si¢
na eliminacji marnotrawstw. Ponadto wazne jest wypracowanie standardu ciggtosci
takich dziatan oraz zmiana dotychczasowych przyzwyczajen. Przeobrazenie kultury
organizacyjnej oraz dostosowanie si¢ do coraz wyzszych wymogoéw klienta zmu-
sza pracownikow do wysokiej elastycznosci wobec implementowanych dziatan oraz
ciaglego procesu nauki. Przedsigbiorstwa poza samym planem wdrozenia do zmian
typu lean, badZ innego, musza opracowac system wspierajacy pracownikow (szkole-
nia, dziatania motywacyjne, konkursy promujace dobre pomysty itd.), ktéry sprawi,
ze ludzie poza odgornie narzuconymi nakazami beda widzieli w nich sens oraz beda
chcieli i8¢ rowniez w tym kierunku.

Zielone rozwigzania wprowadzane sg do tancucha dostaw gtownie gdy zostaja
wydane uregulowania prawne determinujace dane dziatanie lub proces. Nacisk zatem
zewngtrznych organow administracyjnych wymusza okreslone zmiany w zarzadzaniu
tanicuchem dostaw. Oczywiscie przedsigbiorstwa z wlasnej inicjatywy tez podejmuja
kroki w kierunku ochrony $rodowiska, jednak wplyw zewnetrzny jest silniejszy,
w odréznieniu do szczuptego podejscia, gdzie firmy same zmotywowane sg do pra-
cy nad wdrozeniem nowych rozwigzan lean do tancucha dostaw. Gléwnie dlatego,
iz eliminacja marnotrawstw przeklada si¢ wprost proporcjonalnie na oszczednosci
pieniedzy oraz czasu. Kluczowe zatem staje si¢ polaczenie obu podejs¢, aby z jedne;j
strony sprosta¢ uwarunkowaniom prawnym, a z drugiej dziatania te byty z korzyscia
dla firmy. OczywiScie wickszos¢ szczuptych aktywnosci przektada si¢ bezposrednio
lub posrednio rowniez na ochrong srodowiska. Dlatego uwaza si¢, iz podejscia lean,
agility zmierzajag w kierunku zielonych oraz zréwnowazonych rozwigzan. Mozna
stwierdzi¢, ze sa dobra baza startowa do podejmowania nastgpnych krokow ku ochro-
nie srodowiska.
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