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Ludzkos¢ od zarania dziejow zmaga sig¢ ze zjawiskiem glodu, ktorego
lepszej efektywnosci, rolnictwo nie jest w stanie nadqzy¢ za rosngceq liczbg
konsumentow i ich rosngcymi wymaganiami, przy rownoczesnej konieczno-
sci zachowania troski o stan srodowiska naturalnego. Innowacyjnosé, ktora
moze zapobiec negatywnym skutkom globalnych problemow (m.in. zmiany
klimatyczne, niedobor surowcow czy zmiany demograficzne) stanowi dzisiaj
priorytet dla Komisji Europejskiej (KE, 2010b). Idea zréwnowazonego
rozwoju rolnictwa to silny bodziec do wdrozenia nowoczesnych metod i kon-
cepcji zarzqdzania w gospodarstwach rolnych. Metoda szczuptego zarzgdza-
nia moze podnies¢ efektywnosc realizowanych dziatan, zwigkszy¢ wydajnosé
i zminimalizowaé marnotrawstwo Srodkow produkcji z korzyscig dla srodo-
wiska naturalnego. W artykule po raz pierwszy w polskiej literaturze
zaprezentowano metode szczuplego zarzgdzania w rolnictwie. W tym celu
przedstawiono wskazniki majgce wplyw na synergie szczuplych i zielonych
Systemow zarzgdzania (Reis, 2018) w gospodarstwie rolnym. W pracy
wykorzystano metody przetwarzania danych, takie jak analiza literatury
przedmiotu oraz synteza.

Stowa kluczowe: szczupte rolnictwo (lean agriculture), szczuptose,
rolnictwo.

1. Wstep

Rosnace oczekiwania konsumentoéw sprawiaja, ze wspotczesne przedsigbior-
stwa stoja przed konieczno$cia wigkszej troski o aspekty srodowiskowe w ramach
tzw. idei zrbwnowazonego rozwoju. Barierami przy wprowadzaniu systemow Zza-
rzadzania $rodowiskowego sa: biurokracja, nadmierny koszt certyfikacji, brak
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czasu i ludzi albo brak wystarczajacej wiedzy (Ejdys, 2010). Niezbedne sg inno-
wacje, ktore pozwolg gospodarstwom zapobiega¢ negatywnym skutkom o charak-
terze globalnym, obejmujacym zmiany demograficzne, klimatyczne, niedobor
surowcow itd. (KE, 2010b) (Zych, 2013).

Hartman (2015) wskazuje, ze produkcja rolna i Zywno$¢ to podstawowe
problemy dla ludzkosci w XXI wieku, a ,,szczupte zarzadzanie” pozwala uzyskaé
zadowalajace rezultaty w zarzadzaniu na obszarach wiejskich, zwlaszcza w kon-
tekscie celow zwiazanych z ochrong srodowiska naturalnego. Kazde przedsigbior-
stwo ma wpltyw na swoje srodowisko (Boiral, 2006), zatem powinno posiadac
instrumenty pozwalajace oceni¢ poziom oddzialywania i mozliwe kierunki jego
zmian. Malejacy trend liczby gospodarstw rolnych w Polsce towarzyszy wzro-
stowi zainteresowania modernizacja, specjalizacja i koncentracja dziatalno$ci, co
z kolei skutkuje redukcja matych, nierentownych gospodarstw oraz spadkiem za-
trudnienia w sektorze rolniczym (GUS, 2016). Wedtug raportu Central Intelligence
Agency' (CIA), zatrudnienie w sektorze rolniczym w Polsce w 2015 roku byto na
poziomie 11,5%, a w panstwach UE w 2014 roku oscylowato wokoét 5%. Runow-
skii Zietara (2011) podkreslaja, ze zmiany, jakie nastapity w polskim rolnictwie, przy-
niosly skutek w postaci malejacego udzialu rolnictwa w PKB 1 spadku liczby osob
zatrudnionych w tym sektorze. Odnotowano za to wzrost §redniej wielkosci ekono-
micznej gospodarstw rolnych z 15,1 tys. euro (2013) do 17,7 tys. euro (2016) (GUS,
2016). Pomimo tak wielu istotnych roznic pomi¢dzy Polska oraz UE zjawiskiem
wspolnym jest proces postepujacej globalizacji 1 wzrastajacej konkurencji.

Wiasciwym rozwigzaniem wydaje si¢ obecnie tzw. polityka pluralizmu, ktorej
celem jest wsparcie inicjatyw rynkowych, rozwoj postaw przedsiebiorczych
(m. in. restrukturyzacja matych gospodarstw w ramach Programu Rozwoju Obsza-
row Wiejskich — ARiIMR, 2018) i poprawa potencjatu innowacyjnego przedsie-
biorstwa (Hockert, Ljung, 2013). Odnotowano wzrost znaczenia produktow
specjalnych i ich upraw, co moze pozytywnie wptyna¢ na rozwoj regionu i dostar-
cza¢ niezbgdnych srodkéw do zycia pracownikom zatrudnionym w sektorze rolni-
czym (Ozcelik, 2016).

Konkurencja na rynkach $wiatowych, zmiana oczekiwan konsumentow, re-
dukcja kosztow czy ekonomia skali to tylko niektore z czynnikow, ktore wptywaja
na wspotczesne rolnictwo (Edenbrandt, 2012). W obliczu tych wyzwan niezbedne
staje si¢ prowadzenie kompleksowych badan nad integracja zasad szczuptego
(lean) i zielonego (green) zarzadzania w sektorze rolniczym. W polskiej literaturze
naukowej (w przeciwienstwie do literatury anglojezycznej, a nawet szwedzkiej)
nie wystepuja zadne badania i opracowania na temat tzw. szczuptego rolnictwa
(lean agriculture) (mozna to przeanalizowa¢ w tabeli 1). W odpowiedzi na t¢ Sy-
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tuacje zaproponowano model integrujacy oba te systemy zarzadzania i wykorzy-
stano schemat analityczny, ktéry moze poshuzy¢ do okreslenia poziomu dojrzato-
$ci przedsiebiorstwa rolniczego.

2. Szczuple zarzadzanie

Wspolczesne metody zarzadzania oraz przedsigbiorstwa tacza wspodlne cele,
do ktorych zaliczy¢ mozna m.in. zapewnienie przedsigbiorstwu przezycia, roz-
woju, przewagi na rynku czy przystosowanie do zmiennych warunkoéw panujacych
w ich otoczeniu (Zimniewicz, 2003). Odpowiedzia na te wyzwania w latach 90.
byl system zarzadzania produkcja Toyoty (tzw. Toyota Production System),
sktadajacy sie z dostaw ,,dokladnie na czas” (Just-In-Time), systemu Kanban
i kompleksowego zarzadzanie jakoscig (TQM, Total Quality Management). Publi-
kacja The machines that Changed the World (Rowson Associates, New York
1990) zapoczatkowata koncepcje tzw. szczuplej produkcji. Natomiast termin
Lwszezuplosé” (leanness) zaproponowat Krafcik (1988) w artykule Triumph of the
Lean Production System. Podstawowe cele ,,szczuptego zarzadzania” to eliminacja
marnotrawstwa (jap. muda) i redukcja kosztow w oparciu o wymiary przedsigbior-
stwa, do ktoérych zaliczono (Nogalski, Walentynowicz, 2007, s. 282):

— rynkowy charakter produkgciji,

— zlecanie zadan innym podmiotom (outsourcing),

— permanentne usprawnienia, realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych,

— elastycznos¢, odchudzanie i sptaszczanie struktur organizacyjnych,

— zdecentralizowany i sprawny system informacji,

— stosowanie nowej technologii FMS (Flexible Manufacturing System —
elastyczny system wytwarzania),

— wysokie kompetencje kadry menedzerskiej itd.

Przedsiebiorstwa zdecydowaly sie rozpocza¢ proces dywersyfikacji i interna-
cjonalizacji, aby moéc lepiej reagowac na sygnaty ptynace z otoczenia. W efekcie
ich struktura zaczeta podaza¢ za strategig (Chandler, 1962). ,,Szczuptos¢é” umozliwita
zatem zmiang¢ organizacji pracy, doskonalenie procesow w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych czy ustugowych (np. procesy biurowe) oraz stata si¢ strategia wykorzy-
stywang do planowania, projektowania, sterowania i doskonalenia.

Jednakze ,,szczuptos¢” to takze pewne niejasnosci i kontrowersje, a ich prze-
jawem jest duza liczba artykutéw krytycznych wobec tej koncepcji. Abrahamsson
(2009) okreslit ,,szczupto$¢” mianem mody w zarzadzaniu, ktéora wpltywa na
sposob organizacji przedsigbiorstwa, postrzeganie zawodu, pracy i pracownikow.
Zauwazono, ze narzedzia szczuptosci (takie jak TQM i Six Sigma) zostaty odpo-
wiednio rozpropagowane wsrod menedzerdw w celu zwickszenia wiarygodnosci
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przedsigbiorstw w oczach konsumentow i zdobycia legitymizacji dla koncepcji,
bez wzigcia pod uwage jej wartoSci merytorycznej (Klincewicz, 2006; Boje i in.,
1993; Abrahamson, 1996; Abrahamson, 1991; Klincewicz, 2016). Ponadto ,,SzCzU-
ptos¢” przyczynita sie w latach 90. do wzrostu liczby osob przebywajacych na
urlopach chorobowych, ulegajacych w miejscu pracy réznym schorzeniom i ura-
zom, 0s6b wypalonych oraz odczuwajgcych nadmierny poziom stresu i obcigzenia
obowiagzkami zawodowymi (Eklund, 2000; Metall, 2003).

Hines i in. (2004) zauwazyli, ze ,,szczupto$¢” nie uwzglednia w petni znacze-
nia czynnika ludzkiego i jego podmiotowosci oraz zaweza obszar swoich zainte-
resowan jedynie do aspektow operacyjnych w przedsiebiorstwie. Wprowadzenie
rotacji na stanowiskach pracy, ktore jest nieodtacznym elementem ,,szczuptosci”,
stanowi zagrozenie dla pracownikow z dlugim stazem, uzyskanym za tzw.
wyshuge lat (Howison, 2009). Z kolei typ i wielko$¢ przedsigbiorstwa maja
istotny wptyw na skuteczno$¢ wdrozenia metody, co stanowi powazne utrudnienie
w przypadku produkcji nisko- i $rednioseryjnej (Doolen, Hacker, 2005).
Klimczuk-Kochanska i Marczewska (2016) okreslity ,,szczupte zarzadzanie” jako
sposob organizacji produkcji i podejécie posiadajace charakter praktyczny, lecz
0 ograniczonych podstawach teoretycznych.

3. Szczuple rolnictwo

Wykorzystanie zasad szczuptosci, wizualizacja strumienia warto$ci oraz
likwidacja marnotrawstwa pozwalajg na uzyskanie wymiernych korzysci z tytulu
odpowiedniej jakosci dostaw zywnosci w agrobiznesie (Colgan i in., 2013). Z kolei
zarzadzanie $rodowiskowe dotyczy wdrozenia celéw i strategii prosrodowisko-
wych w obszarze celéw i strategii gospodarstwa (Haden i in., 2009). Wiele
definicji w tym obszarze oparto na badaniach, ktére dotyczyty zarzadzania $rodo-
wiskiem w kontekscie duzych przedsigbiorstw (Weinhofer, Hoffman, 2010). Nie-
zbedna wydaje si¢ zatem integracja wskaznikow stuzacych do oceny poziomu
ochrony srodowiska, jak réwniez i tych wskaznikow analitycznych, ktore dotycza
zrownowazonego rozwoju. Hart 1 Milstein (2003) stwierdzaja, ze takie rozwigza-
nie wymaga uwzglednienia innych podejs¢, ktore obejmuja aspekty spoleczne
i polityczne — co w opinii autora tego artykutu stanowi wyrazne nawigzanie do
metody analitycznego procesu hierarchicznego (AHP, The Analytic Hierarchy
Process; Saaty, 1980) i jej kryteriow (m.in. srodowiskowe, ekonomiczne, spo-
feczne, polityczne, gospodarcze itd.).

Adamus i Greda (2005, s. 28) jako pierwsi w Polsce wykorzystali model
analitycznego procesu sieciowego (ANP, The Analytical Network Process;
Saaty, 1996), ktory stanowi rozwinigcie metody AHP, aby przedstawi¢ korzysci
1 koszty dla przedsigbiorstwa gospodarki zywnosciowej z tytutu poprawy jakosci
produktow i wzrostu jego efektywnosci. Z kolei Florek-Paszkowska i Cymanow
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(2013), wykorzystujac metode analitycznego procesu sieciowego wykazali, ze
wprowadzenie zrownowazonej produkcji zywnos$ci stanowi wariant optymalny
w ujeciu korzysci, szans, kosztéw i ryzyka.

W opinii KE (2012) celem innowacji w rolnictwie powinno by¢ m.in. wspar-
cie gospodarki ekologicznej, zachowanie roéznorodno$ci biologicznej, poprawa
wydajnosci produkcji, zdrowa zywnos$¢ oraz produkty i ustugi o charakterze inno-
wacyjnym w ramach zintegrowanego tancucha dostaw. Wedtug Wiatraka (2016)
innowacje posiadaja r6zny charakter, tzn. technologiczny (procesowy, produk-
towy), organizacyjny, jak rowniez spoteczny, lecz taczy je zrownowazone, osz-
czedne gospodarowanie zasobami, ktére uwzglednia istotne aspekty zdrowej
zywnosci i ochrony srodowiska. Zarzadzanie tancuchem dostaw to nie tylko aspekt
technokratyczny (standaryzacja, harmonogramowanie), ale takze spoteczny (przy-
wigzanie do organizacji, zaufanie), ktore sprawiaja, ze powyzej punktu rozdziatu
dostaw (tzw. order decoupling point, ODP) niezbedna jest $cista kooperacja do-
stawcow (Banaszyk, 2016, s. 22). Konieczna staje si¢ zatem ,,szczuptos$¢”, ktora
pozwala zminimalizowaé¢ koszty ponoszone przez przedsigbiorstwa. KE (2010a)
w strategii Europa 2020 na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzy-
jajgcego wigczeniu spotecznemu wymienia wsérdd celéow dla panstw czionkow-
skich takie obszary jak: badania i innowacje, zmiany klimatu, energia czy walka
z ubostwem. KE deklaruje rowniez wsparcie dla partnerstwa w ramach innowacji,
ktore obejmuje takie kwestie jak (2010b, s. 28):

— zmiana Klimatu,

— Dbezpieczenstwo energetyczne,

— efektywno$¢ energetyczna,

— zdrowie i starzenie sig,

— przyjazne metody produkcji i gospodarowania gruntami.

Do celéw Komisji nalezy opracowanie wizji zmian strukturalnych i technolo-
gicznych do roku 2050, aby moc uzyskac status gospodarki niskoemisyjne;j, efek-
tywnej zasobowo i odpornej na zmiany klimatu. Skutkiem takich dziatan powinna
by¢ redukcja poziomu emisji oraz zachowanie bior6znorodnosci.

Perspektywe dla integracji szczuptosci i zrownowazonej produkcji w obszarze
srodowiskowym wyznacza tzw. zielony system zarzadzania (green management)
(Verrier i in., 2014; Dhingra i in., 2014; Fercoq i in., 2016). Podejscie ,,zielone”
stanowi odpowiedz na konieczno$¢ przeprowadzenia usprawnien oraz integracji
z koncepcja ,,szczupla” i przynosi wymierne korzys$ci dla wdrazajacych je gospo-
darstw (Jabbour i in., 2013). Pozwala podnie$¢ poziom konkurencyjnosci, zwigk-
szy¢ wydajnos¢ i zredukowaé koszty itd.

Wedtug Dora i in. (2015) wdrozenie koncepcji ,,szczuptosci” w rolnictwie
moze pomoc rozwigzac¢ problem marnotrawstwa, z ktorym skutecznie radza sobie
np. przedsigbiorstwa produkcyjne. Podstawowa roznica pomiedzy rolnictwem
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a przemyslem jest wystepowanie tzw. procesow biologicznych, ktore w przypadku
standaryzacji oznaczajg znacznie dtuzszy czas realizacji i sygnalizujg zaleznos$¢ od
czynnikow losowych (np. pogody), co utrudnia eliminacje marnotrawstwa (An-
dersson, 2014). Kolejna trudnos¢ dotyczy braku spdjnosci w ramach wielokryte-
rialnych metod wspomagania decyzji oraz konieczno$ci przeprowadzania duzej
liczby porownan, aby moc wyznaczy¢ wartosci dla wskaznikéw (Cabral i in.,
2012).

Kompetencje specjalisty ds. szczuptego rolnictwa powinny obejmowac
aspekty techniczne oraz spoteczne (tzw. ,,agronomia spoteczna”) wraz z uwzgled-
nieniem roli i znaczenia wiedzy w promowaniu najbardziej efektywnych form
zrownowazonego rolnictwa (Leeuwis, 2000). Wymaga to od menedzerow m.in.
skoordynowanego zarzadzania zasobami biologicznymi, spolecznymi i finanso-
wymi w dhugim okresie (Kemp i in., 2004). Skutkiem moze by¢ wzrost wydajnosci
gospodarstwa rolnego, ograniczenie kosztéw czy wzrost dochodow (Hansson,
2007) dzigki wykorzystaniu takich narzedzi ,,szczuptego zarzadzania” jak VSM
(Value Stream Mapping), VCA (Value Chain Analysis), benchmarking itd.

W efekcie zarzadzanie Srodowiskowe, inicjatywy sprzyjajace zrownowazo-
nemu rozwojowi i programy ochrony $rodowiska posiadaja coraz wigksze znacze-
nie w raportach przedsigbiorstw i w literaturze naukowej. Kurdve i in. (2011)
podkreslajg rosngce znaczenie tzw. ,,zielonego™ i ,,szczuptego” zarzadzania, ktore
przynosi skutek w postaci nizszego poboru energii czy redukcji marnotrawstwa
w obszarze zapotrzebowania materialowego. Przedsigbiorstwa coraz chetniej
wdrazajg strategie zarzadzania Srodowiskowego, aby uzyska¢ w oczach konsu-
mentéw wizerunek firmy przyjaznej dla srodowiska naturalnego (Metcalf, 2012).
Przyktad stanowi koncern Johnson&Johnson (2011), ktory mocno podkreslat,
Ze jego pracownicy maja peten dostep do programoéw na temat ochrony $rodowi-
ska, wdd czy raportéw dotyczacych zmian klimatycznych.

Z kolei kultura organizacyjna przyjazna srodowisku naturalnemu to zestaw
wspolnych zatozen o charakterze mentalnym, ktére wyznaczajg kierunek dziatan
oraz dostarczaja wszelkich informacji na temat roli i znaczenia inicjatyw prosro-
dowiskowych w dziatalno$ci przedsi¢biorstwa (Metcalf, 2012; Ravasi, Schultz,
20006). Przeszkolenie personelu na kazdym szczeblu ma dostarczy¢ pracownikom
wiedzy i kompetencji niezbednych do tego celu (Daily, Huang, 2001). Wykazano,
ze orientacja spoteczna menedzera ma bardzo istotny wplyw na orientacje ekolo-
giczng gospodarstwa (Klassen, 2001).

Metoda szczuplego wytwarzania pozwala przedsigbiorstwu poprawic¢ wydaj-
no$¢ realizowanych programow $rodowiskowych (np. eliminacja marnotrawstwa)
(King, Lenox, 2001; Rothenberg i in., 2001). Obejmuje takie obszary jak (Shah,
Ward, 2007):

— sprzezenie zwrotne dostawcy,
— dostawy Just-In-Time,
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— rozwoj dostawcy,

— zaangazowanie konsumenta,

— system ciggniony (Pull System),

— ciagly przeptyw,

— redukcja czasu przezbrojenia,

— produktywne utrzymanie ruchu (Total Productive Maintenance),
— statystyczna kontrola procesu,

— zaangazowanie pracownika.

Wedtug Hanna i in. (2000) wystepuje pozytywna korelacja pomiedzy wydaj-
nos$cig operacyjng a programami zorientowanymi na ochron¢ $rodowiska
w przedsiebiorstwach, ktére wdrazajac swoje projekty wykorzystuja zaangazowa-
nie swoich pracownikéw.

Metoda szczuplosci i jej narzedzia byty juz przedmiotem badan prowadzo-
nych w branzy rolniczej w Brazylii w zakresie produkcji maszyn i narzedzi dla
rolnictwa (Forrester, 2004). Jej zastosowanie przetozyto si¢ na poprawe wynikow
i wzrostu konkurencyjnosci. Z kolei w Polsce Nogalski i Niewiadomski (2016)
przeprowadzili probe oceny ,,szczuptej produkcji” w wybranych przedsighior-
stwach sektora maszyn rolniczych. Ci sami autorzy (Nogalski, Niewiadomski,
2013) byli odpowiedzialni za badania w elastycznym zakladzie wytwarzania cze-
$ci zamiennych dla maszyn rolniczych i ich podzespotéw, w rezultacie ktorych
zostata opracowana koncepcja szczuptego produktu o ponadprzecigtnym zysku
ze sprzedazy. ,,Szczupto$¢” znalazta zastosowanie takze w kontekscie badan nad
zarzgdzaniem tancuchem dostaw zywnos$ci w sektorze rolno-spozywczym (mleko,
czerwone migso, zboze itd.) w potudniowej Anglii. Do zarzagdzania gospodar-
stwem rolnym wykorzystano wowczas VSM, VCA i Benchmarking (FCC, 2007)
(Colgan, 2013). Natomiast Andersson i Eklund (2013) rozpoczgli w Szwecji rea-
lizacj¢ projektu dotyczacego szczuptosci i zrobwnowazonego rozwoju w sektorze
rolnym (18 miesigcy, 8 specjalistow, 35 gospodarstw rolnych — w tym mikro,
mate i §rednie przedsigbiorstwa), lecz charakter ich prac byt raczej szkoleniowy,
a nie naukowy.

Berglund i in. (2011) stwierdzili, ze ,,szczupto$¢” moze usprawnic¢ strukture
przywodztwa i poprawi¢ wydajnos¢, lecz zaangazowanie wszystkich pracowni-
kow w proces ciagglych usprawnien i we wdrozenie metody nie jest zadaniemta-
twym. Badanie Dyrendahl i Granath (2011) wykazato, ze przedsigbiorstwa, ktore
wykorzystujg ,,szczuptos§e”, zwigkszyly swoja rentowno$¢ o ponad 5%. Moze to
by¢ zatem strategia, ktéra umozliwi zarzadzajacym redukcje kosztow prowadzenia
dziatalnosci rolniczej (Achanga i in., 2005). Warunkiem koniecznym bedziewow-
czas posiadanie odpowiednich kompetencji menedzerskich (Kemp i in., 2004). Do
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kluczowych czynnikéw sukcesu, ktore decyduja o wdrozeniu ,,szczuptosci” w ma-
lych i $rednich przedsigbiorstwach, zaliczono m.in. przywddztwo, zarzadzanie,
umiejetnosci 1 wiedze fachowg (Achanga i in, 2005).

Andersson C. i Andersson H. (2014) zbadali zalezno$¢ pomiedzy szczuploscia
a przywodztwem w agrobiznesie i wykazali, ze szczupte przywddztwo moze
znacznie utatwi¢ rozwdj gospodarstwa rolnego w zmiennym otoczeniu, co jednak
wymaga odpowiedniej struktury zadan, komunikacji, motywacji i wsparcia udzie-
lanego pracownikom. Lider to przede wszystkim osoba, ktdra wyznacza wizj¢
tego, co jest do mozliwe do zrealizowania w przysztosci i wydaje polecenia. Tym-
czasem menedzer korzysta ze swoich do§wiadczen i okre$la zadania do realizacji
(Bodek, 2008). Wsrdod 5 zasad skutecznego lidera Balmer-Hansen i in. (2013) wy-
mieniaja m.in. udzielanie wskazoéwek, nadawanie znaczenia, rozumienie wartosci,
stosowanie pomiaréw, wykorzystywanie mozliwos$ci i kreowanie zaangazowania
swoich pracownikow.

Tabela 1. Rezultaty wyszukiwania (operator: AND) dla stow: ,,szczuptos$c”,
»szczupte rolnictwo”, ,,rynek rolny”, ,,lean”, ,,agrobiznes”, ,,szczuply”, ,,szczuply
agrobiznes”, ,,rolnictwo” w bazach EBSCO oraz wyszukiwarce Google

Stowa kluczowe Liczba rezultatow | Baza/Obszar wyszukiwania
,,szczupte rolnictwo” brak rezultatow
,,8zczupto$¢” and ,,rolnictwo” brak rezultatow

,,szczuptosé” and ,,rynek rolny” | brak rezultatow

,lean” and ,,rolnictwo” brak rezultatow EBSCO
,,Szczuply agrobiznes” brak rezultatow
,,szczuply” and ,,agrobiznes” brak rezultatow

»szczuptos¢” and ,,agrobiznes” brak rezultatow

»szczupte rolnictwo” brak rezultatow Google.pl

Zrédlo: opracowanie wlasne: data dostepu 1.7.2018-8.7.2018, bazy: EBSCO, Google.pl

W tabeli 1 znajdujg si¢ rezultaty wyszukiwania dla termindéw ,,szczuptosc”,
,,szczupte rolnictwo”, ,,rynek”, ,,agrobiznes” itd. w bazach EBSCO oraz google.pl.
Brak rezultatow dla wyszukiwanych terminéw wskazuje, ze zidentyfikowano
nisz¢ w krajowej literaturze naukowej, ktora dotyczy szczuptego rolnictwa.
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4. Model dojrzalosci przedsiebiorstwa.
Szczuple i zielone gospodarstwo rolne

Hammer (2007) okresla dojrzatos¢ przedsigbiorstwa jako konsekwentne doskona-
lenie umiejetnosci przedsigbiorstwa i jego procesow, ktore pozwala podnies¢ wydajnose
w przyjetym okresie. W rezultacie model dojrzatosci to zbior narzedzi i praktyk shuza-
cych do oceny kompetencji przedsiebiorstwa w zakresie zarzgdzania (OGC, 2007; Ko-
sieradzka, Smagowicz 2016) i usprawniania czynnikow prowadzacych do
wyznaczonych celow (Looy, 2014). Zatem model dojrzatosci organizacyjnej (CMM,
Capability Maturity Model) (Software Engineering Institute, 1995) stanowi wzorzec
umozliwiajacy przejscie od chaosu do konsekwentnego zarzadzania procesami.

W artykule zaproponowano wykorzystanie modelu zintegrowanej dojrzatosci
organizacyjnej (CMMI, Capability Maturity Model Integrated; Charvat, 2003)
(stanowi ewolucje modelu CMM) do wyznaczenia poziomu dojrzatoséci dla wy-
branego przedsigbiorstwa rolniczego. Punktem wyjscia do rozwazan nad pozio-
mem dojrzatos$ci systemu szczupltego i zielonego zarzadzania jest tzw. model
synergiczny autorstwa Reis i in. (2018), ztozony z 20 wskaznikow (10 dla szczu-
ptego, 10 dla zielonego), w tym tzw. wskazniki efektywnosci, kwestionariusz itd.
Do oceny poziomu dojrzalosci gospodarstwa wykorzystano 5-stopniowa skale
(CMMI, 2017), ktérej elementy zaprezentowano na rysunku 1.

Optymalizacja — pojawit sig poziom
Stabilno$é — wdroZzono oddzielnie statystyczny, usprawnienia, cele

szczupte&zielone praktyki ilo$ciowe, blZnSSO_WE
- sg ze sobg sprzezone

v

Innowacja — wystepuje synergia

Chaos - brak $wiadomosci Standaryzacja — oba systemy (szczuply szczuptego&zielonego zarzgdzania
strat nie wystegpuje mozliwosé & zielony moga funkcjonowac, w ramach celéw ilogciowych.
wdroZenia szczuptego wspdtistnie¢ lecz nie sg zintegrowane. Planowanie dziatart umoZliwia wdroZzenie
& zielonego zarzadzania Wystepujg wskazniki ale cele nie sg usprawnieri

jednoznacznie sprecyzowane

Rys. 1. Poziomy dojrzatoéci gospodarstwa w ramach integracji
»Szczupltego” i ,,zielonego” zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Reis i in., 2018).

Ocena poziomu dojrzalosci systemu szczuplego i zielonego zarzadzania
obejmuje 3 rodzaje (tzw. perspektywy) dojrzatosci, a ich $rednia stanowi wynik
og6lny dla danego gospodarstwa. Wyrdzniono nastgpujace perspektywy (Reis
iin., 2018):

— perspektywa | — wskazniki miar,
— perspektywa Il — liczba obserwowanych wskaznikow miar,
— perspektywa Il — integracja szczuptego i zielonego zarzadzania.
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Normalizacja wskaznikow miar (perspektyw) pozwala umiesci¢ dane pocho-
dzace z roznych zrodel na tej samej skali (Venugopal, Sundaram, 2017; Jain i in.,
2005). Natomiast zakres wartosci od 0 do 100 reprezentuje rézne jednostki miar
na wspolnym wykresie radarowym. Wartos$ci wskaznikow: Wmin, Wmax 0znaczaja
koniecznos¢ pozyskania odpowiedniej grupy danych.

Wi=Wnin

W = x 100 1)

Winax—=Wmin

gdzie: W — warto$¢ znormalizowana (skala od 0 do 100),
Wi — warto$¢ wskaznika dla wlasciwej jednostki miary,
Whin — najnizsza warto$¢ wskaznika,
Wnax— najwyzsza warto$¢ wskaznika.

Z Kkolei kwestionariusz obejmuje dwie czesci tzn. pierwsza (I) dotyczy Szczu-
ptego, a druga (I1) zielonego zarzadzania. W kazdej z tych czesci kwestionariusza
odpowiedzi majg odpowiednig wage, a ich suma stanowi warto§¢ znormalizowanag
wskaznika, ktérego warto§¢ wyznaczono zgodnie ze wzorem (1). Najwyzsza i naj-
nizsza warto$¢ zostaty okreslone na podstawie odpowiedzi oraz w ramach odpo-
wiadajacych im wag. Wartosci znormalizowane zostang umieszczone na wykresie
radarowym, ktory przedstawia informacj¢ graficzna na temat obszaréw wymaga-
jacych dalszych usprawnien. Zaleznos$¢ pomiedzy wskaznikami miar a odpowia-
dajacym im poziomem dojrzatosci mozna zaobserwowaé w tabeli 2.

Tabela 2. Wskazniki miar i poziom dojrzatosci

Wskazniki miar (%) Poziom dojrzalosci
0-20 1
21-40 2
41-60 3
61-80 4
81-100 5

Zrédlo: Reis i in., 2018.

Udziat poszczegdlnych wskaznikow odzwierciedla wykres radarowy, ktérego
osie zostalty ponumerowane od 1 do 20 i zawieraja wartosci od 0 do 100. Kat
pomigdzy dwoma sgsiednimi osiami wykresu wynosi 18 stopni (tzn. ~*~~ = 18).
Natomiast dhugos¢ odcinka zawierajagcego sie¢ pomiedzy dwoma sasiednimi
osiami, czyli e, zostanie wyliczona w oparciu o wzor (Leite, 2014):
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e=+f2+g?—2xfxgxcosh (2

W tym przypadku f oraz g (to dwie wartosci, jakie zostang uzyskane od dwoch
réoznych respondentow) beda sasiadowa¢ ze soba na wykresie radarowym
i tworzy¢ kat 0. Wzor (3) (Leite, 2014) pozwala okresli¢ element sktadowy M1
(4), ktory postuzy do wyznaczenia obszaru trojkata (Leite, 2014) ztozonego z od-
cinkow f 1 g (ramiona trojkata) oraz e (podstawa trojkata).

M1 =102 @3)

obszar tréjkata = JM1x (M1 — f) x (M1 — g) x (M1 — e) 4)

Roéwnania (1), (2), (3) pozwolg wyznaczy¢ obszar dla kazdego z trojkatow,
a suma wszystkich 20 trojkatow stanowi poziom dojrzatosci dla perspektywy
numer [ (patrz: tab. 2). Poziom dojrzalosci mozna zbada¢ wykorzystujac liczbe
analizowanych wskaznikoéw (perspektywa IT). W tabeli 3 okreslono poziom doj-
rzatosci w zalezno$ci od liczby analizowanych wskaznikow w gospodarstwie.

Tabela 3. Liczba wskaznikow i poziom dojrzatosci

gospodarstwa
Liczba ana}”?O\,NanyCh Poziom dojrzaloesci
wskaznikow

od 0do 4 1
od5do8 2
od 9do 12 3
od 13 do 16 4
od 17 do 20 5

Zrédlo: Reis i in., 2018.

Poziom dojrzatosci dotyczy integracji systemow szczuptego i zielonego za-
rzadzania, co pozwoli wyznaczy¢ perspektywe III. W tym przypadku model
synergiczny szczuplego i zielonego zarzadzania zostanie poddany analizie
z punktu widzenia rownowagi, w kontekscie zastosowania szczuptych i zielonych
wskaznikow. Natomiast wyznaczona réznica pomi¢dzy liczbg wskaznikow szczu-
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ptych i zielonych dla gospodarstwa rolnego bedzie odpowiada¢ liczbie monitoro-
wanych wskaznikow (patrz: perspektywa Il1). W tabeli 4 przedstawiono roznice
pomiedzy liczba szczuplych i zielonych wskaznikéw, ktora pozwali okresli¢
poziom dojrzatosci gospodarstwa w ujeciu perspektywy I1.

Tabela 4. Réznica pomigdzy liczba szczuptych i zielonych wskaznikow
a poziomem dojrzatosci

Roznica pomiedzy liczba
szczuplych i zielonych Poziom dojrzalosci
wskaznikéw
od0do3 Identycznie jak perspektywa Il
od4do7 Jeden poziom nizej niz perspektywa I1
od 8 do 10 Dwa poziomy nizej niz perspektywa Il

Zrédlo: Reis i in., 2018.

W momencie, gdy poziom dojrzatosci zostanie okreslony zgodnie z wyzej
wymienionymi zasadami, gospodarstwo uzyska wynik bedacy globalng $rednig
arytmetyczna, odpowiadajacy poziomowi dojrzatlosci w ramach integracji syste-
moéw szezuptego i zielonego zarzadzania.

Wskazniki

Wyrézniono 20 wskaznikdéw efektywnosci dla modelu szczuptego i zielonego
zarzadzania (10 dla szczuptego i 10 dla zielonego zarzadzania). Narzedziem
badawczym bedzie kwestionariusz ankiety, ktorego pytania i metodologie opraco-
wano na podstawie artykutu Reis i in. (2018), ale uwzgledniono réwniez 2 nowe
wskazniki zaproponowane przez autorow artykutu. Celem badan powinno by¢
uzyskanie odpowiedzi na jedno z 2 pytan: ,,Czy gospodarstwo analizuje zmienne,
niezbedne do wdrozenia okreslonych wskaznikow?” lub ,,Czy okreslone wskaz-
niki zostaty juz przez to gospodarstwo wdrozone?”. Po zakonczeniu wywiadow
I opracowaniu wynikow, nalezy podda¢ analizie warto$ci wskaznikow oraz zapro-
ponowa¢ ewentualne zmiany.

Model szczuplego i zielonego zarzadzania
gospodarstwem rolnym

Do okreslenia poziomu dojrzatosci szczuplego zarzadzania w gospodarstwie
rolnym zostanie wykorzystana integracja modelu synergicznego dla szczuplego
i zielonego zarzadzania (Reis i in., 2018). W zalaczniku 1 znajduje si¢ zestaw



Metoda szczuplego zarzgdzania w rozwoju zrownowazonego rolnictwa 17

wskaznikow dla gospodarstwa rolnego, a w zatgczniku 2 umieszczono kwestiona-
riusz ankiety. Nastepnie nalezy okresli¢ liczbe wskaznikow odpowiednio dla
szczuplego 1 zielonego systemu zarzadzania gospodarstwem rolnym. Kalkulacja
pozwoli poréwnac rezultaty z tabelg 4 i tabelg 5 oraz umozliwi odpowiedz na py-
tania: o poziom dojrzato$ci gospodarstwa rolnego z punktu widzenia liczebnosci
jego wskaznikow (perspektywa II) i integracje systemow szczuplego i zielonego
zarzadzania (perspektywa III).

W tabeli 5 powinny si¢ znalez¢ rezultaty dla pozioméw dojrzatosci w ramach
poszczegodlnych perspektyw oraz ogdlny wskaznik synergii dla integracji Szczu-
ptego i zielonego zarzadzania.

Tabela 5. Poziom dojrzatosci dla szczuptego i zielonego zarzadzania

Poziom dojrzatosci

: . Ogdlny wskaznik
. Liczba Integracja syste- gomy
. Liczba . synergii dla
Przedsigbiorstwo L, obserwowa- méw szczuplego
. wskaznikow . szczuplego
rolnicze ., . |nych i zielonego -
efektywnosci Lo, . i zielonego
wskaznikow | zarzadzania .
zarzadzania

Zrédio: Reis, 2018.

Po przeprowadzeniu kalkulacji nalezy przygotowaé¢ wykres radarowy dla
poziomu dojrzatosci wskaznikow efektywnosci w gospodarstwie rolnym, co
pozwoli zidentyfikowa¢ obszary wymagajace dalszych usprawnien. Analiza
wskaznikéw dla gospodarstwa rolnego powinna zosta¢ przeprowadzona w oparciu
o zalacznik 1.

Zalacznik 1. Tabela wskaznikow dla szczuptego i zielonego zarzadzania

Zarzadzanie szczuple
L. . Sposob obliczania
Wskaznik Opis (jednostka miary)
Strat na jednostke Pozwala okresli¢ liczbe Wielko$¢ strat w miesigcu (kg)/
produkcji strat przypadajacg na Ilo$¢ produkcji wytworzona
jednostke produkcji w ciggu jednego miesigca (kg)
Procentowego Przedstawia udziat surow- | (Calkowita warto$¢ surowcow
udzialu materiatow | cOw poddanych recyklin- poddanych recyklingowi w ciggu
poddanych recyklin- | gowi w catkowitym zuzyciu | jednego miesigca (zt)/Catkowita
gowi materialéw w procesie warto$¢ zuzytych materiatow
produkcyjnym w ciggu jednego miesigcu
(z1))*100%
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Zuzycia materialow
pomocniczych

Poziom zuzycia zakupio-
nych przez gospodarstwo
materiatbw pomocniczych

Catkowita kwota wydana na
materialy pomocnicze w ciaggu
jednego miesiaca (zt)/Ilo$¢
produkcji wytworzona w ciggu
jednego miesigca (kg)

Zuzycia zasobodw

Pozwala okresli¢ ilo§¢
surowcow zuzytych

w 0golnej ilosci
wytworzonej produkciji

Calkowita kwota wydana na
surowce w ciggu jednego miesigca
(zh/Mos¢ produkcji wytworzona
w ciggu jednego miesigca (kg)

Inwestycji w ramach
nowego wyposazenia

Kwota jaka zostata wydana
przez gospodarstwo na nowe
wyposazenie w ciggu jed-
nego roku w przeliczeniu na
powierzchni¢ gospodarstwa

Caltkowita kwota zainwestowana
W wyposazenie w ciggu jednego
roku (zt)/Wielko$¢ powierzchni
gospodarstwa (ha)

Liczby zaangazowa-
nych operatorow

Pozwala okresli¢ liczbe pra-
cownikow zaangazowanych
W proces produkcyjny

Liczba pracownikow zaangazowa-
nych w proces produkcyjny/
Wielko$¢ powierzchni gospodar-
stwa (ha)

Czasu cyklu

Czas po jakim z linii
produkcyjnej sptywa
gotowy produkt

Czas potrzebny na wyprodukowa-
nie jednej sztuki produktu.
Jednostka: (sek lub min)

Czasu taktu

Czas po jakim z linii
produkcyjnej powinien
sptyna¢ wyrdb gotowy,
aby moéc zaspokoic
potrzeby konsumentow

Czas pracy dostepny w ramach
jednej zmiany roboczej/Catkowita
liczba zaméwien konsumentow
przypadajaca na jedng zmiang
robocza.

Jednostka: (sek lub min)

Wydajnosci pracy

Miara wydajnosci pracow-
nikow w odniesieniu

do ilosci wytworzonej
produkcji

(Catkowita liczba godzin pracy
przypadajaca na jednego pracow-
nika w miesigcu * Liczba zatrud-
nionych pracownikow)

Ilo$¢ produkcji wytworzona

w ciggu jednego miesigca (kg)

Skarg konsumentoéw

Pozwala okresli¢ liczbe
skarg konsumentéw, ktéra
przypada na na okres
jednego miesigca

Calkowita liczba skarg konsumen-
tow w ciggu jednego miesigca/
Ilo$¢ produkcji wytworzona

w ciggu jednego miesigca (kg)
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Zarzadzanie zielone

Wskaznik

Opis

Sposéb obliczania
(jednostka miary)

Zuzycia energii

Zuzycie energii przypada-
jace na ilo$¢ wytworzonych
jednostek produkcji

Calkowite zuzycie energii w ciaggu
jednego miesigca (KWh)/Catko-
wita ilo§¢ wytworzonych jedno-
stek produkcji w ciaggu jednego
miesigca (kg)

Zuzycia wody

Zuzycie wody w ciggu
miesigca przypadajgce
na ilo$¢ wytworzonych
jednostek produkcji

Catkowite zuzycie wody w ciagu
jednego miesigca (m®)/Catkowita
ilo$¢ wytworzonych jednostek
produkcji w ciggu jednego
miesigca (kg)

Inicjatyw ukierunko-
wanych na poprawe
wydajnosci wyko-
rzystywanych

zasobow

Liczba inicjatyw ukierunko-
wanych na poprawe wydaj-
nosci zuzycia zasobow

w ciagu jednego roku

Liczba inicjatyw ukierunkowa-
nych na poprawe wydajnosci
wykorzystywanych zasobow

w ciagu roku/Liczba pracownikow
w gospodarstwie rolnym

Wydatkéw i inwe-
stycji na rzecz
ochrony §rodowiska

Miara inwestycji i wydat-
kow na rzecz ochrony
srodowiska

Catkowita kwota inwestycji

na rzecz ochrony §rodowiska
wydana w ciggu jednego roku (zt)/
Wielko$¢ powierzchni
gospodarstwa (ha)

Ryzyka bezpieczen-
stwa i zdrowia
pracownika

Miara ryzyka bezpieczen-
stwa i zdrowia pracowni-
kéw wyrazona liczba
godzin spedzonych poza
miejscem pracy z przyczyn
zdrowotnych

(Calkowita liczba godzin spedzo-
nych przez pracownikéw poza
miejscem pracy z przyczyn
zdrowotnych/(Liczba godzin
pracy w przeliczeniu na jednego
pracownika w ciggu miesigca*
Liczba pracownikow

w zatrudnionych w procesie
produkcyjnym)*100

Emisji CO, w przeli-
czeniu na jednostke
produkcji

Pozwala okresli¢ wielkos¢
emisji CO; przypadajaca
na jednostke wytworzonej
produkcji w przyjetym
okresie

Calkowita ilo§¢ CO, wyproduko-
wana w ciggu jednego miesigca/
Catkowita ilos¢ jednostek produk-
cji wytworzona w ciagu jednego
miesiaca (kg)

Emisji odpadow bez-
posrednio do wody

Wielko$¢ emisji odpadow,
ktore trafiajg bezposrednio
do wody w przeliczeniu
na jednostke wytworzonej
produkcji

Calkowite odpady (trwate

i ptynne), ktore trafiajg do wody
(kg)/Catkowita ilo§¢ wytworzonej
produkgc;ji (kg)
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Emisji odpadow bez-
posrednio do gleby

Wielko$¢ emisji odpadow,
ktore trafiajg bezposrednio
do gleby w przeliczeniu
na jednostke wytworzonej

produkcji

Calkowite odpady (trwate

i ptynne), ktore trafiajg do gleby
(kg)/Catkowita ilo$¢ wytworzonej
produkc;ji (kg)

Redukcji emisji

Miara poziomu redukcji
emisji CO2 w gospodar-
stwie rolnym

(Calkowita ilo$¢ CO2 wyemito-
wana przez gospodarstwo rolne
w ostatnim okresie (kg) — Ilo$¢
CO,wyemitowana przez gospo-
darstwo rolne w biezacym okresie
(kg))/Wielkos¢ powierzchni
gospodarstwa (ha)

Certyfikacji
srodowiskowej

Wynik uzyskany przez
gospodarstwo w ramach
certyfikacji srodowiskowej

Wynik gospodarstwa rolnego
w ostatniej certyfikacji srodowi-
skowej (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Reis i in., 2018.
Whioski

Przeprowadzono intensywne studium literatury obcojezycznej i polskiej oraz
uzupetniono model integrujacy szczuple i zielone zarzadzanie (Reis i in., 2018)
dwoma wskaznikami. Schemat konceptualny znajdujacy si¢ w zataczniku 1 zostat
uzupetniony o wskaznik ,,czasu cyklu” w czesci poswigconej ,,szczuptemu zarza-
dzaniu”. Z kolei wskaznik ,,emisji bezposrednio do wody i gleby” zostat rozdzie-
lony na: ,,emisje bezposrednio do wody” oraz ,,emisj¢ bezposrednio do gleby”
w czesci poswigcone] ,,zielonemu zarzadzaniu”.

Umozliwi to bardziej precyzyjne zestawienie ze soba struktury emisji w wy-
branym gospodarstwie rolnym, zwtaszcza w kontekscie jego specjalizacji. Zapro-
ponowany model synergiczny pozwala na wyznaczenie poziomu dojrzatosci
wskaznikéw w wybranym gosodarstwie rolnym w Polsce. Przedsigbiorstwo rolni-
cze moze uzyskac¢ odpowiedz na pytanie o poziom swojej dojrzato$ci w kontekscie
integracji zasad szczuptego i zielonego zarzadzania. Jak podkreslit Boiral (2006),
poziom dojrzatosci gospodarstwa ukierunkowanego na rzecz ochrony $rodowiska
to jedna z kluczowych osi koncepcji zarzagdzania srodowiskowego. Z kolei procesy
analizy decyzyjnej w przedsigbiorstwie, ktore dotycza wptywu na srodowisko na-
turalne, stanowig rezultat polityki krajowej oraz zagranicznej (Reed, 2008).

Kolejnym celem badawczym jest opracowanie modelu analitycznego procesu
hierarchicznego dla szczuptego zarzadzania w polskich gospodarstwach rolnych
oraz przeprowadzenie niezbednych badan empirycznych w przedsigbiorstwach
z branzy rolnej. Artykul ten prezentuje aktualng problematyke oraz stanowi istotny
wktad na rzecz propagowania i rozwoju zasad szczuptego zarzadzania w polskim
sektorze rolnym.
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THE APPLICATION LEAN MANAGEMENT
IN POLISH AGRICULTURE

Summary

From the dawn of history, humanity is struggling with the phenomenon
of hunger, the elimination of which is determined by the production of food and
its distribution. Despite the ever-improving efficiency, agriculture is not able to
match the growing number of consumers in the world and their increasing require-
ments while maintaining care for the environment. Innovation that can prevent
the negative effects of global problems (including climate change, scarcity of raw
materials or demographic change, etc.) is one of European Commission’s current
main priorities. The idea of agriculture’s sustainable development is a strong
incentive to implement modern methods and concepts of farms management. The
lean management method can increase the effectiveness of implemented activities,
increase efficiency and minimize the number of production wastes for the benefit
of the natural environment. The article presents, for the first time in the Polish
literature, the application of lean management method in agriculture. For this
purpose, the indicators have been presented that have an impact on the synergy
of lean and green management systems in an agricultural holding. The proposed
synergy model allows to determine the level of maturity of proposed indicators
in a selected Polish farm.

Keywords: lean agriculture, agriculture.
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