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Analysis of the green supply chain conception from the perspective
of selected organizational and management theories®
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Glownym celemponizszego artykutujest analiza koncepcjizie-
lonego tancucha dostaw (ZL.D) przez pryzmat trzech podejsé¢
teorii organizacji i zarzgdzania: (1) podejscia systemowego,
(2) podejscia procesowego oraz (3) wplywu kultury organi-
zacyjnej na ZL.D.

W pierwszej czesci artykutu pokrotce przedstawiono kon-
cepcje zielonego tancucha dostaw. Nastgpnie przystgpio-
no do analizy ZL.D z perspektywy trzech teorii organizacji
i zarzgdzania. Podczas analizy autor potozyt szczegolny na-
cisk na identyfikacje czynnikéw, ktore wplywajq na skutecz-
ng implementacje ZLD.

W ostatniej czesci dokonano krytycznej refleksji nad przepro-
wadzong analizq oraz zidentyfikowano glowne wyzwanie ja-
kie stoi przed menadzerami zarzqdzajgcymi zielonymi tan-
cuchami.

WPROWADZENIE

Teoretycy i praktycy zarzadzania sa zgodni, ze w obliczu
turbulentnego i nieprzewidywalnego rynku coraz trudniej
o wytworzenie trwatlej oraz niekopiowanej przewagi rynko-
wej. Menadzerowie na calym $§wiecie staraja si¢ opracowac
nowe, innowacyjne rozwigzania, ktoére umozliwig ich organi-
zacjom osiggniecie pozycji dominujacej nad bezposrednimi
konkurentami oraz zapewnig maksymalizacje zysku dla ich
akcjonariuszy. Obecnie jest to utrudnione, poniewaz istnie-
je swobodny przeplyw informacji dzigki gwaltownemu roz-
wojowi technologii informacyjno-informatycznych. Naczel-
ne kierownictwo wielu $§wiatowych korporacji, poszukujac
drogi umozliwiajacej uzyskanie przewagi rynkowej, zwro-
cito uwage na koncepcje, metody i narzedzia zarzadzania,
ktore wspieraja idee prosrodowiskowe (tzw. zielone). Przy-
ktadami takich korporacji s3: Ikea, Hewlett-Packard, IBM,
czy General Electric [18]. Jedng z prosrodowiskowych kon-
cepcji jest zielony tancuch dostaw (ZED). W takim tancuchu
dostaw podmioty wchodzace w sktad jego poszczegdlnych
ogniw ktada szczego6lny nacisk na aspekty dotyczace $rodo-
wiska naturalnego [12]. Jednym z gtéwnych celow koncep-
cji zielonego tancucha jest zminimalizowanie emisji szko-
dliwych dla $rodowiska czynnikow. Moze si¢ to przyczynié
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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 dlugim okresie do zwigkszenia warto$ci dodanej dla final-
nego klienta [13]. Gwaltowny wzrost popularnosci ,,zielo-
nych” koncepcji zarzadzania na $§wiecie ma podtoze etycz-
ne (uwrazliwienie menadzeré6w na aspekty srodowiskowe),
ekonomiczne (osiagni¢cie wymiernych korzysci ekonomicz-
nych przez korporacje dzigki wykorzystaniu takich koncep-
cji) oraz spoteczne (wzrost §wiadomosci spoleczenstwa na
kwestie ochrony srodowiska naturalnego) [15].

Celem artykulu jest okreslenie czynnikéw, ktore wply-
waja na skuteczna implementacje¢ koncepcji zielonego tan-
cucha dostaw w organizacji. W zwiazku z tym dokonano
analizy koncepcji zielonego lancucha dostaw przez pry-
zmat: (1) podejscia systemowego, (2) podejsScia procesowe-
go oraz (3) wplywu kultury organizacyjnej na ZL.D.

ZIELONY tANCUCH DOSTAW
A PODEJSCIE SYSTEMOWE

Wykorzystanie podejScia systemowego jest jednym
z kluczowych elementow, ktore gwarantuja efektywna im-
plementacj¢ koncepcji zielonego tancucha dostaw [19].
Zarzadzanie we wszystkich organizacjach zaangazowa-
nych w zielony tancuch dostaw musi uwzglednia¢ aspekty
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zwigzane z kwestiami prosrodowiskowymi [5]. Niezwykle
istotne jest, zeby w mysl podejécia systemowego wszystkie
organizacje wchodzace w sktad tancucha zorientowaty swo-
ja dzialalno$¢ prosrodowiskowo oraz zaczely inwestowac
swoje zasoby organizacyjne w dziatania §rodowiskowe. Je-
zeli jedynie czg$¢ ogniw rozpocznie aktywng implementacje
koncepcji ZLD, jest to dzialanie skazane na porazke. Zgod-
nie z podejsciem systemowym zielony tancuch dostaw na-
lezy analizowa¢ i usprawnia¢ w sposob catosciowy. Dzigki
temu mozna osiggna¢ wiele niepowtarzalnych korzysci, kto-
re nie pojawityby si¢ w przypadku koncentracji na poszcze-
golnych ogniwach. Dodatkowo istotne jest, zeby prosrodo-
wiskowe zarzadzanie obejmowato wszystkie poziomy zarzg-
dzania: operacyjny, taktyczny i strategiczny.

Istnieje lista okre$lonych czynnikéw, ktoére w sposob
szczegolny wptywaja na efektywna implementacj¢ koncep-
cji zielonego tancucha dostaw: (1) integracja technologicz-
na i logistyczna pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami tan-
cucha dostaw [16], (2) proekologiczny system prawny pan-
stwa/panstw, w obrebie ktorych znajduje sig¢ tancuch dostaw
[6], (3) uwzglednienie w tancuchu dostaw logistyki odzysku
oraz taktowanie jej jako elementu o znaczeniu strategicz-
nym [14], (4) wspdlpraca w trojkacie: projektanci wyro-
boéw — dostawcy — klienci, ktéra uwzglednia aspekty prosro-
dowiskowe [3], (5) zaawansowanie technologiczne produk-
tu i jego wplyw na Srodowisko naturalne [11] oraz (6) wyko-
rzystywanie norm zarzadzania srodowiskowego w tancuchu
dostaw (np. ISO 14001) [2]. Zgodnie z podejSciem systemo-
wym powinno analizowac¢ si¢ powyzsze czynniki w sposob
cato$ciowy oraz dopatrywaé si¢ powigzan mi¢dzy nimi. In-
tegracja technologiczna i logistyczna w sposob szczegodlny
powinna obejmowaé podstawowych dostawcow i1 gldownych
klientow oraz by¢ pozytywnie powigzana z kwestiami srodo-
wiskowymi [16].

Niezwykle istotnym elementem zielonego tancucha do-
staw jest logistyka odzysku, ktora obejmuje proces przepty-
wu surowcow 1 informacji, od konca tancucha dostaw (miej-
sca konsumpcji) do jego poczatku, w celu ponownego za-
gospodarowania oraz odzyskania wartosci [14]. Wazne jest,
zeby traktowaé logistyke odzysku jako czynnik strategicz-
ny, ktory powinien spajaé zielony tancuch dostaw. Logisty-
ka odzysku ma szczeg6lne znaczenie, kiedy podstawowymi
produktami, ktore przeptywaja w tancuchu dostaw sa: (1) sa-
mochody, (2) artykuly RTV/AGD oraz (3) smartfony/table-
ty/komputery [14]. Istotno$¢ logistyki odzysku bedzie nie-
ustannie wzrastaé, poniewaz mamy do czynienia z gwattow-
nym rozwojem techniczno-technologicznym oraz coraz bar-
dziej zaawansowanymi produktami, ktorych poszczegdlne
komponenty begdzie mozna powtdrnie wykorzysta¢. Proce-
sy sktadajace si¢ na logistyke odzysku sg kluczowe w zielo-
nym tancuchu dostaw. Mamy tutaj do czynienia z przenika-
niem si¢ podejscia systemowego oraz procesowego. Spraw-
ne zarzgdzanie procesami sktadajacymi si¢ na logistyke od-
zysku moze przyczynic si¢ do osiggniecia trwatej i niekopio-
wanej przewagi konkurencyjne;j.

Analizujagc ZED przez pryzmat podejsScia systemowe-
go trzeba zwr6ci¢ uwage rowniez na wplyw otoczenia na
efektywna implementacje tej koncepcji. Szczegdlnie istotny
w tym przypadku jest wplyw polityki kraju, w ktérym zie-
lony tancuch dostaw funkcjonuje (pozadana jest orienta-
cja pilotki na kwestie prosrodowiskowe). Jezeli ZED ma

charakter migdzynarodowy to pojawiaja si¢ kolejne kompli-
kacje — moze powsta¢ dysonans pomigdzy ogniwami zlokali-
zowanymi w réznych panstwach (np. polityka jednego kraju
jest mocno proekologiczna, natomiast w drugim na porzadku
dziennym jest rabunkowa gospodarka naturalna). Szczegdl-
nie dotyka to tancuchy dostaw, ktore swoim zasiggiem obej-
muja rownolegle kraje wysoko rozwiniete (§wiadome ekolo-
gicznie) oraz rozwijajace si¢, ktore dopiero rozwijaja swoja
swiadomos¢ ekologiczng [20]. Rozwigzaniem powyzszego
problemu moze by¢ aktywna dzialalno$¢ lidera/integratora
zielonego tancucha dostaw (tzw. focal company) wsrod pod-
miotow (ogniw), ktore znajduja si¢ w krajach rozwijajacych.
Taka dzialalno$¢ ma na celu pomoc w orientacji procesow
tych krajow, ich struktury oraz strategii na dziatalno$¢ pro-
ekologiczna, poprawg swiadomosci ekologicznej oraz udo-
stepnienie niezbednego know-how i wiedzy [10].

Jezeli znajdujemy si¢ na poziomie jednego ogniwa lan-
cucha, to wazne jest, zeby postanowienia z poziomu strate-
gicznego mialy przetozenie na poziom taktyczny i operacyj-
ny. W przypadku kiedy pracownicy nizszych szczebli beda
uwazali, ze koncepcje prosrodowiskowe to marnotrawienie
srodkow organizacyjnych oraz czasu, to nie ma mozliwosci,
zeby koncepcja ZLD dziatala skutecznie [8]. Wazne jest tak-
ze uswiadomienie pracownikom wszystkich szczebli organi-
zacyjnych, ze efekty wdrozenia koncepcji proekologicznych
najczesciej pojawiaja sie w dtugim okresie.

ZIELONY LANCUCH DOSTAW
A PODEJSCIE PROCESOWE

Istotnym elementem zielonego tancucha dostaw sg pro-
cesy pomigdzy jego poszczegdlnymi ogniwami, ktére mu-
sza by¢ przyjazne w stosunku do $rodowiska naturalnego
[17]. Zeby koncepcja zielonego tafcucha dostaw mogta byé
skutecznie wykorzystana, musi nastgpi¢: (1) wyszczegolnie-
nie krytycznych proceséw (tzn. takich, ktére w najwickszym
stopniu przyczyniaja si¢ do wytworzenia wartosci dodanej)
oraz (2) ich ,zazielenienie” (tzw. zorientowanie na aspekty
srodowiskowe) [18]. Do kluczowych procesow zaliczymy:
(1) produkcjg, (2) procesy logistyczne (w szczegdlnosci lo-
gistyke odzysku), (3) wtérne wytwarzanie oraz (4) zarzadza-
nie odpadami. Badacze podkreslaja, ze ,,zazielenienie” pro-
cesOwW mozna osiggnaé wprowadzajac innowacje procesowe.
Jest to jednak ryzykowne przedsigwzigcie i niejednokrotnie
konczy si¢ niepowodzeniem [9]. Efektem usprawnienia klu-
czowych proceséw w ZELD moze by¢ redukcja emisji CO,
przez caly tancuch oraz spadek kosztow catkowitych funk-
cjonowania tancucha [18].

Istotny wptyw na poprawe efektywnosci proceséw w zie-
lonym tancuchu dostaw moze mie¢ wykorzystanie dorob-
ku zarzgqdzania jakoscig oraz wdrazanie standardow stoso-
wanych w zarzadzaniu Srodowiskowym np. ISO 14001 [19].
Gwaltowne wdrazanie koncepcji zielonego tancucha dostaw
moze by¢ skomplikowanym i kosztownym przedsiewzie-
ciem. Dobrym sposobem jest dlugookresowe, ewolucyjne
wdrazanie tej koncepcji. Pierwszym krokiem na drodze im-
plementacji ZLD moze by¢ rozpowszechnienie w tancuchu
dostaw filozofii zarzadzania jakoscia.

Nieuwzglednienie podejscia procesowego podczas kon-
struowania zielonego fancucha dostaw, zbyt duza ztozono$¢
zielonych” proceséw oraz brak odpowiedniego know-how,
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ktére pozwala ukierunkowa¢ kluczowe procesy na aspekty
srodowiskowe jest gtowng przyczyna niepowodzenia w im-
plementacji koncepcji zielonego tancucha dostaw [4].

ZIELONY tANCUCH DOSTAW
AWPLYW KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

Autor niniejszego artykutu zauwazyt, ze aspekt kultury
organizacyjnej w kontekscie zielonego tancucha dostaw nie
byt zbyt czgsto podejmowany przez badaczy tej problematy-
ki. Wedtug autora artykutu jest to wysoce ryzykowne, ponie-
waz nieuwzglednienie kultury organizacyjnej podczas two-
rzenia strategii wdrazania koncepcji ZLD moze spowodo-
wac: (1) zwigkszenie poziomu asymetrii informacji pomig-
dzy poszczegolnymi cztonkami tancucha dostaw, (2) brak
realizacji celow strategicznych oraz (3) pogorszenie sto-
sunkdéw organizacyjnych pomigdzy firmami wchodzacymi
w sktad tancucha [7].

Osiagnigcie efektu synergii pomigdzy poszczegdlnymi
ogniwami zielonego fancucha dostaw nie jest mozliwe, kie-
dy poszczegdlne organizacje w tancuchu roznia si¢ diame-
tralnie kulturg organizacyjng. Z tego powodu czolowe $wia-
towe korporacje, ktore wykorzystuja koncepcje ZLD (np.
Ikea), staraja si¢ tak dobiera¢ poszczegolne ogniwa (organi-
zacje), zeby ich misja, wizja oraz cele strategiczne uwzgled-
nialy aspekty proekologiczne [17]. Jezeli kultura organiza-
cyjna poszczegolnych firm znajdujacych si¢ w ZLD jest zo-
rientowana na zaufanie, to zdecydowanie poprawia to prze-
ptyw informacji i know-how w catym tancuchu oraz zwigk-
sza prawdopodobienstwo skutecznej implementacji koncep-
¢ji ZLD [1].

WNIOSKI

Rownolegte przeanalizowanie koncepcji zielonego fan-
cucha dostaw przez pryzmat: (1) podejscia systemowego,
(2) podejscia procesowego oraz (3) kultury organizacyjnej,
umozliwia okreslenie czynnikow, ktore wplywaja na efek-
tywng implementacj¢ ZLD. Te 3 podejscia teoretyczne gle-
boko si¢ przenikajg. Dostrzezenie relacji pomigdzy zapre-
zentowanymi podejsciami teoretycznymi jest olbrzymim
wyzwaniem intelektualnym (szczeg6lnie dostrzezenie wpty-
wu kultury organizacyjnej na pomyslng implementacj¢ kon-
cepcji ZLD). Powyzsze wyzwanie stoi przed menadzerami
zarzadzajacymi zielonymi tancuchami dostaw. Swiadoma
analiza zwiazkow z perspektywy podejscia systemowego,
procesowego oraz kultury organizacyjnej moze zaowocowac
wytworzeniem niekopiowanej i trwatej przewagi konkuren-
cyjnej, ktora zagwarantuje uzyskanie przez korporacj¢ pozy-
cji globalnego lidera rynkowego.
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