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WPROWADZENIE
Teoretycy i praktycy zarządzania są zgodni, że w obliczu 

turbulentnego i nieprzewidywalnego rynku coraz trudniej  
o wytworzenie trwałej oraz niekopiowanej przewagi rynko-
wej. Menadżerowie na całym świecie starają się opracować 
nowe, innowacyjne rozwiązania, które umożliwią ich organi-
zacjom osiągnięcie pozycji dominującej nad bezpośrednimi 
konkurentami oraz zapewnią maksymalizację zysku dla ich 
akcjonariuszy. Obecnie jest to utrudnione, ponieważ istnie-
je swobodny przepływ informacji dzięki gwałtownemu roz-
wojowi technologii informacyjno-informatycznych. Naczel-
ne kierownictwo wielu światowych korporacji, poszukując 
drogi umożliwiającej uzyskanie przewagi rynkowej, zwró-
ciło uwagę na koncepcje, metody i narzędzia zarządzania, 
które wspierają idee prośrodowiskowe (tzw. zielone). Przy-
kładami takich korporacji są: Ikea, Hewlett-Packard, IBM, 
czy General Electric [18]. Jedną z prośrodowiskowych kon-
cepcji jest zielony łańcuch dostaw (ZŁD). W takim łańcuchu 
dostaw podmioty wchodzące w skład jego poszczególnych 
ogniw kładą szczególny nacisk na aspekty dotyczące środo-
wiska naturalnego [12]. Jednym z głównych celów koncep-
cji zielonego łańcucha jest zminimalizowanie emisji szko-
dliwych dla środowiska czynników. Może się to przyczynić  
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Głównym celem poniższego artykułu jest analiza koncepcji zie-
lonego łańcucha dostaw (ZŁD) przez pryzmat trzech podejść 
teorii organizacji i zarządzania: (1) podejścia systemowego,  
(2) podejścia procesowego oraz (3) wpływu kultury organi-
zacyjnej na ZŁD.
W pierwszej części artykułu pokrótce przedstawiono kon-
cepcję zielonego łańcucha dostaw. Następnie przystąpio-
no do analizy ZŁD z perspektywy trzech teorii organizacji  
i zarządzania. Podczas analizy autor położył szczególny na-
cisk na identyfikację czynników, które wpływają na skutecz-
ną implementację ZŁD.
W ostatniej części dokonano krytycznej refleksji nad przepro-
wadzoną analizą oraz zidentyfikowano główne wyzwanie ja-
kie stoi przed menadżerami zarządzającymi zielonymi łań-
cuchami.

Key words: Green supply chain, system approach, process 
approach, organizational culture.
The main purpose of this article is to analyze the concept of 
the green supply chain (GSC) through three organizational 
and management theories: (1) system approach, (2) process 
approach and (3) organizational culture approach.
In the first part of the article the author briefly outlined the 
concept of the green supply chain. Then he analyzed the GSC 
concept through the perspective of three organizational the-
ories. During the analysis author especially emphasized the 
identification of main factors that influence the effective im-
plementation of GSC.
In the last part the author made a critical reflection on the 
analysis and identified the main challenge faced by CEOs 
managing green chains.

w długim okresie do zwiększenia wartości dodanej dla final-
nego klienta [13]. Gwałtowny wzrost popularności „zielo-
nych” koncepcji zarządzania na świecie ma podłoże etycz-
ne (uwrażliwienie menadżerów na aspekty środowiskowe), 
ekonomiczne (osiągnięcie wymiernych korzyści ekonomicz-
nych przez korporacje dzięki wykorzystaniu takich koncep-
cji) oraz społeczne (wzrost świadomości społeczeństwa na 
kwestie ochrony środowiska naturalnego) [15].

Celem artykułu jest określenie czynników, które wpły-
wają na skuteczną implementację koncepcji zielonego łań-
cucha dostaw w organizacji. W związku z tym dokonano 
analizy koncepcji zielonego łańcucha dostaw przez pry-
zmat: (1) podejścia systemowego, (2) podejścia procesowe-
go oraz (3) wpływu kultury organizacyjnej na ZŁD.

ZIELONY ŁAŃCUCH DOSTAW  
A PODEJŚCIE SYSTEMOWE

Wykorzystanie podejścia systemowego jest jednym  
z kluczowych elementów, które gwarantują efektywną im-
plementację koncepcji zielonego łańcucha dostaw [19]. 
Zarządzanie we wszystkich organizacjach zaangażowa-
nych w zielony łańcuch dostaw musi uwzględniać aspekty  
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związane z kwestiami prośrodowiskowymi [5]. Niezwykle 
istotne jest, żeby w myśl podejścia systemowego wszystkie 
organizacje wchodzące w skład łańcucha zorientowały swo-
ją działalność prośrodowiskowo oraz zaczęły inwestować 
swoje zasoby organizacyjne w działania środowiskowe. Je-
żeli jedynie część ogniw rozpocznie aktywną implementację 
koncepcji ZŁD, jest to działanie skazane na porażkę. Zgod-
nie z podejściem systemowym zielony łańcuch dostaw na-
leży analizować i usprawniać w sposób całościowy. Dzięki 
temu można osiągnąć wiele niepowtarzalnych korzyści, któ-
re nie pojawiłyby się w przypadku koncentracji na poszcze-
gólnych ogniwach. Dodatkowo istotne jest, żeby prośrodo-
wiskowe zarządzanie obejmowało wszystkie poziomy zarzą-
dzania: operacyjny, taktyczny i strategiczny.

Istnieje lista określonych czynników, które w sposób 
szczególny wpływają na efektywną implementację koncep-
cji zielonego łańcucha dostaw: (1) integracja technologicz-
na i logistyczna pomiędzy poszczególnymi ogniwami łań-
cucha dostaw [16], (2) proekologiczny system prawny pań-
stwa/państw, w obrębie których znajduje się łańcuch dostaw 
[6], (3) uwzględnienie w łańcuchu dostaw logistyki odzysku 
oraz taktowanie jej jako elementu o znaczeniu strategicz-
nym [ 1 4 ] , (4) współpraca w trójkącie: projektanci wyro-
bów – dostawcy – klienci, która uwzględnia aspekty prośro-
dowiskowe [3], (5) zaawansowanie technologiczne produk-
tu i jego wpływ na środowisko naturalne [11] oraz (6) wyko-
rzystywanie norm zarządzania środowiskowego w łańcuchu 
dostaw (np. ISO 14001) [2]. Zgodnie z podejściem systemo-
wym powinno analizować się powyższe czynniki w sposób 
całościowy oraz dopatrywać się powiązań między nimi. In-
tegracja technologiczna i logistyczna w sposób szczególny 
powinna obejmować podstawowych dostawców i głównych 
klientów oraz być pozytywnie powiązana z kwestiami środo-
wiskowymi [16].

Niezwykle istotnym elementem zielonego łańcucha do-
staw jest logistyka odzysku, która obejmuje proces przepły-
wu surowców i informacji, od końca łańcucha dostaw (miej-
sca konsumpcji) do jego początku, w celu ponownego za-
gospodarowania oraz odzyskania wartości [14]. Ważne jest, 
żeby traktować logistykę odzysku jako czynnik strategicz-
ny, który powinien spajać zielony łańcuch dostaw. Logisty-
ka odzysku ma szczególne znaczenie, kiedy podstawowymi 
produktami, które przepływają w łańcuchu dostaw są: (1) sa-
mochody, (2) artykuły RTV/AGD oraz (3) smartfony/table-
ty/komputery [14]. Istotność logistyki odzysku będzie nie-
ustannie wzrastać, ponieważ mamy do czynienia z gwałtow-
nym rozwojem techniczno-technologicznym oraz coraz bar-
dziej zaawansowanymi produktami, których poszczególne 
komponenty będzie można powtórnie wykorzystać. Proce-
sy składające się na logistykę odzysku są kluczowe w zielo-
nym łańcuchu dostaw. Mamy tutaj do czynienia z przenika-
niem się podejścia systemowego oraz procesowego. Spraw-
ne zarządzanie procesami składającymi się na logistykę od-
zysku może przyczynić się do osiągnięcia trwałej i niekopio-
wanej przewagi konkurencyjnej.

Analizując ZŁD przez pryzmat podejścia systemowe-
go trzeba zwrócić uwagę również na wpływ otoczenia na 
efektywną implementację tej koncepcji. Szczególnie istotny  
w tym przypadku jest wpływ polityki kraju, w którym zie-
lony łańcuch dostaw funkcjonuje (pożądana jest orienta-
cja pilotki na kwestie prośrodowiskowe). Jeżeli ZŁD ma 

charakter międzynarodowy to pojawiają się kolejne kompli-
kacje – może powstać dysonans pomiędzy ogniwami zlokali-
zowanymi w różnych państwach (np. polityka jednego kraju 
jest mocno proekologiczna, natomiast w drugim na porządku 
dziennym jest rabunkowa gospodarka naturalna). Szczegól-
nie dotyka to łańcuchy dostaw, które swoim zasięgiem obej-
mują równolegle kraje wysoko rozwinięte (świadome ekolo-
gicznie) oraz rozwijające się, które dopiero rozwijają swoją 
świadomość ekologiczną [20]. Rozwiązaniem powyższego 
problemu może być aktywna działalność lidera/integratora 
zielonego łańcucha dostaw (tzw. focal company) wśród pod-
miotów (ogniw), które znajdują się w krajach rozwijających. 
Taka działalność ma na celu pomoc w orientacji procesów 
tych krajów, ich struktury oraz strategii na działalność pro-
ekologiczną, poprawę świadomości ekologicznej oraz udo-
stępnienie niezbędnego know-how i wiedzy [10].

Jeżeli znajdujemy się na poziomie jednego ogniwa łań-
cucha, to ważne jest, żeby postanowienia z poziomu strate-
gicznego miały przełożenie na poziom taktyczny i operacyj-
ny. W przypadku kiedy pracownicy niższych szczebli będą 
uważali, że koncepcje prośrodowiskowe to marnotrawienie 
środków organizacyjnych oraz czasu, to nie ma możliwości, 
żeby koncepcja ZŁD działała skutecznie [8]. Ważne jest tak-
że uświadomienie pracownikom wszystkich szczebli organi-
zacyjnych, że efekty wdrożenia koncepcji proekologicznych 
najczęściej pojawiają się w długim okresie.

ZIELONY ŁAŃCUCH DOSTAW  
A PODEJŚCIE PROCESOWE

Istotnym elementem zielonego łańcucha dostaw są pro-
cesy pomiędzy jego poszczególnymi ogniwami, które mu-
szą być przyjazne w stosunku do środowiska naturalnego 
[17]. Żeby koncepcja zielonego łańcucha dostaw mogła być 
skutecznie wykorzystana, musi nastąpić: (1) wyszczególnie-
nie krytycznych procesów (tzn. takich, które w największym 
stopniu przyczyniają się do wytworzenia wartości dodanej) 
oraz (2) ich „zazielenienie” (tzw. zorientowanie na aspekty 
środowiskowe) [18]. Do kluczowych procesów zaliczymy: 
(1) produkcję, (2) procesy logistyczne (w szczególności lo-
gistykę odzysku), (3) wtórne wytwarzanie oraz (4) zarządza-
nie odpadami. Badacze podkreślają, że „zazielenienie” pro-
cesów można osiągnąć wprowadzając innowacje procesowe. 
Jest to jednak ryzykowne przedsięwzięcie i niejednokrotnie 
kończy się niepowodzeniem [9]. Efektem usprawnienia klu-
czowych procesów w ZŁD może być redukcja emisji CO2 
przez cały łańcuch oraz spadek kosztów całkowitych funk-
cjonowania łańcucha [18].

Istotny wpływ na poprawę efektywności procesów w zie-
lonym łańcuchu dostaw może mieć wykorzystanie dorob-
ku zarządzania jakością oraz wdrażanie standardów stoso-
wanych w zarządzaniu środowiskowym np. ISO 14001 [19]. 
Gwałtowne wdrażanie koncepcji zielonego łańcucha dostaw 
może być skomplikowanym i kosztownym przedsięwzię-
ciem. Dobrym sposobem jest długookresowe, ewolucyjne 
wdrażanie tej koncepcji. Pierwszym krokiem na drodze im-
plementacji ZŁD może być rozpowszechnienie w łańcuchu 
dostaw filozofii zarządzania jakością.

Nieuwzględnienie podejścia procesowego podczas kon-
struowania zielonego łańcucha dostaw, zbyt duża złożoność 
„zielonych” procesów oraz brak odpowiedniego know-how, 
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które pozwala ukierunkować kluczowe procesy na aspekty 
środowiskowe jest główną przyczyną niepowodzenia w im-
plementacji koncepcji zielonego łańcucha dostaw [4].

ZIELONY ŁAŃCUCH DOSTAW  
A WPŁYW KULTURY  
ORGANIZACYJNEJ

Autor niniejszego artykułu zauważył, że aspekt kultury 
organizacyjnej w kontekście zielonego łańcucha dostaw nie 
był zbyt często podejmowany przez badaczy tej problematy-
ki. Według autora artykułu jest to wysoce ryzykowne, ponie-
waż nieuwzględnienie kultury organizacyjnej podczas two-
rzenia strategii wdrażania koncepcji ZŁD może spowodo-
wać: (1) zwiększenie poziomu asymetrii informacji pomię-
dzy poszczególnymi członkami łańcucha dostaw, (2) brak 
realizacji celów strategicznych oraz (3) pogorszenie sto-
sunków organizacyjnych pomiędzy firmami wchodzącymi  
w skład łańcucha [7].

Osiągnięcie efektu synergii pomiędzy poszczególnymi 
ogniwami zielonego łańcucha dostaw nie jest możliwe, kie-
dy poszczególne organizacje w łańcuchu różnią się diame-
tralnie kulturą organizacyjną. Z tego powodu czołowe świa-
towe korporacje, które wykorzystują koncepcję ZŁD (np. 
Ikea), starają się tak dobierać poszczególne ogniwa (organi-
zacje), żeby ich misja, wizja oraz cele strategiczne uwzględ-
niały aspekty proekologiczne [17]. Jeżeli kultura organiza-
cyjna poszczególnych firm znajdujących się w ZŁD jest zo-
rientowana na zaufanie, to zdecydowanie poprawia to prze-
pływ informacji i know-how w całym łańcuchu oraz zwięk-
sza prawdopodobieństwo skutecznej implementacji koncep-
cji ZŁD [1].

WNIOSKI
Równoległe przeanalizowanie koncepcji zielonego łań-

cucha dostaw przez pryzmat: (1) podejścia systemowego, 
(2) podejścia procesowego oraz (3) kultury organizacyjnej, 
umożliwia określenie czynników, które wpływają na efek-
tywną implementację ZŁD. Te 3 podejścia teoretyczne głę-
boko się przenikają. Dostrzeżenie relacji pomiędzy zapre-
zentowanymi podejściami teoretycznymi jest olbrzymim 
wyzwaniem intelektualnym (szczególnie dostrzeżenie wpły-
wu kultury organizacyjnej na pomyślną implementację kon-
cepcji ZŁD). Powyższe wyzwanie stoi przed menadżerami 
zarządzającymi zielonymi łańcuchami dostaw. Świadoma 
analiza związków z perspektywy podejścia systemowego, 
procesowego oraz kultury organizacyjnej może zaowocować 
wytworzeniem niekopiowanej i trwałej przewagi konkuren-
cyjnej, która zagwarantuje uzyskanie przez korporację pozy-
cji globalnego lidera rynkowego.
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