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Ludzkość od zarania dziejów zmaga się ze zjawiskiem głodu, którego 

likwidacja zależy od produkcji żywności i jej dystrybucji. Pomimo coraz 

lepszej efektywności, rolnictwo nie jest w stanie nadążyć za rosnącą liczbą 

konsumentów i ich rosnącymi wymaganiami, przy równoczesnej konieczno-

ści zachowania troski o stan środowiska naturalnego. Innowacyjność, która 

może zapobiec negatywnym skutkom globalnych problemów (m.in. zmiany 

klimatyczne, niedobór surowców czy zmiany demograficzne) stanowi dzisiaj 

priorytet dla Komisji Europejskiej (KE, 2010b). Idea zrównoważonego 

rozwoju rolnictwa to silny bodziec do wdrożenia nowoczesnych metod i kon-

cepcji zarządzania w gospodarstwach rolnych. Metoda szczupłego zarządza-

nia może podnieść efektywność realizowanych działań, zwiększyć wydajność 

i zminimalizować marnotrawstwo środków produkcji z korzyścią dla środo-

wiska naturalnego. W artykule po raz pierwszy w polskiej literaturze 

zaprezentowano metodę szczupłego zarządzania w rolnictwie. W tym celu 

przedstawiono wskaźniki mające wpływ na synergię szczupłych i zielonych 

systemów zarządzania (Reis, 2018) w gospodarstwie rolnym. W pracy 

wykorzystano metody przetwarzania danych, takie jak analiza literatury 

przedmiotu oraz synteza. 

Słowa kluczowe: szczupłe rolnictwo (lean agriculture), szczupłość, 

rolnictwo. 

1. Wstęp 

Rosnące oczekiwania konsumentów sprawiają, że współczesne przedsiębior-

stwa stoją przed koniecznością większej troski o aspekty środowiskowe w ramach 

tzw. idei zrównoważonego rozwoju. Barierami przy wprowadzaniu systemów za-

rządzania środowiskowego są: biurokracja, nadmierny koszt certyfikacji, brak 
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czasu i ludzi albo brak wystarczającej wiedzy (Ejdys, 2010). Niezbędne są inno-

wacje, które pozwolą gospodarstwom zapobiegać negatywnym skutkom o charak-

terze globalnym, obejmującym zmiany demograficzne, klimatyczne, niedobór 

surowców itd. (KE, 2010b) (Zych, 2013). 

Hartman (2015) wskazuje, że produkcja rolna i żywność to podstawowe 

problemy dla ludzkości w XXI wieku, a „szczupłe zarządzanie” pozwala uzyskać 

zadowalające rezultaty w zarządzaniu na obszarach wiejskich, zwłaszcza w kon-

tekście celów związanych z ochroną środowiska naturalnego. Każde przedsiębior-

stwo ma wpływ na swoje środowisko (Boiral, 2006), zatem powinno posiadać 

instrumenty pozwalające ocenić poziom oddziaływania i możliwe kierunki jego 

zmian. Malejący trend liczby gospodarstw rolnych w Polsce towarzyszy wzro-

stowi zainteresowania modernizacją, specjalizacją i koncentracją działalności, co 

z kolei skutkuje redukcją małych, nierentownych gospodarstw oraz spadkiem za-

trudnienia w sektorze rolniczym (GUS, 2016). Według raportu Central Intelligence 

Agency1 (CIA), zatrudnienie w sektorze rolniczym w Polsce w 2015 roku było na 

poziomie 11,5%, a w państwach UE w 2014 roku oscylowało wokół 5%. Runow-

ski i Ziętara (2011) podkreślają, że zmiany, jakie nastąpiły w polskim rolnictwie, przy-

niosły skutek w postaci malejącego udziału rolnictwa w PKB i spadku liczby osób 

zatrudnionych w tym sektorze. Odnotowano za to wzrost średniej wielkości ekono-

micznej gospodarstw rolnych z 15,1 tys. euro (2013) do 17,7 tys. euro (2016) (GUS, 

2016). Pomimo tak wielu istotnych różnic pomiędzy Polską oraz UE zjawiskiem 

wspólnym jest proces postępującej globalizacji i wzrastającej konkurencji. 

Właściwym rozwiązaniem wydaje się obecnie tzw. polityka pluralizmu, której 

celem jest wsparcie inicjatyw rynkowych, rozwój postaw przedsiębiorczych 

(m. in. restrukturyzacja małych gospodarstw w ramach Programu Rozwoju Obsza-

rów Wiejskich – ARiMR, 2018) i poprawa potencjału innowacyjnego przedsię-

biorstwa (Hockert, Ljung, 2013). Odnotowano wzrost znaczenia produktów 

specjalnych i ich upraw, co może pozytywnie wpłynąć na rozwój regionu i dostar-

czać niezbędnych środków do życia pracownikom zatrudnionym w sektorze rolni-

czym (Ozcelik, 2016).  

Konkurencja na rynkach światowych, zmiana oczekiwań konsumentów, re-

dukcja kosztów czy ekonomia skali to tylko niektóre z czynników, które wpływają 

na współczesne rolnictwo (Edenbrandt, 2012). W obliczu tych wyzwań niezbędne 

staje się prowadzenie kompleksowych badań nad integracją zasad szczupłego 

(lean) i zielonego (green) zarządzania w sektorze rolniczym. W polskiej literaturze 

naukowej (w przeciwieństwie do literatury anglojęzycznej, a nawet szwedzkiej) 

nie występują żadne badania i opracowania na temat tzw. szczupłego rolnictwa 

(lean agriculture) (można to przeanalizować w tabeli 1). W odpowiedzi na tę sy-

                                                 
1 www.cia.gov 

http://www.cia.gov/


Metoda szczupłego zarządzania w rozwoju zrównoważonego rolnictwa          7 

tuację zaproponowano model integrujący oba te systemy zarządzania i wykorzy-

stano schemat analityczny, który może posłużyć do określenia poziomu dojrzało-

ści przedsiębiorstwa rolniczego. 

2. Szczupłe zarządzanie 

Współczesne metody zarządzania oraz przedsiębiorstwa łączą wspólne cele, 

do których zaliczyć można m.in. zapewnienie przedsiębiorstwu przeżycia, roz-

woju, przewagi na rynku czy przystosowanie do zmiennych warunków panujących 

w ich otoczeniu (Zimniewicz, 2003). Odpowiedzią na te wyzwania w latach 90. 

był system zarządzania produkcją Toyoty (tzw. Toyota Production System), 

składający się z dostaw „dokładnie na czas” (Just-In-Time), systemu Kanban 

i kompleksowego zarządzanie jakością (TQM, Total Quality Management). Publi-

kacja The machines that Changed the World (Rowson Associates, New York 

1990) zapoczątkowała koncepcję tzw. szczupłej produkcji. Natomiast termin 

„szczupłość” (leanness) zaproponował Krafcik (1988) w artykule Triumph of the 

Lean Production System. Podstawowe cele „szczupłego zarządzania” to eliminacja 

marnotrawstwa (jap. muda) i redukcja kosztów w oparciu o wymiary przedsiębior-

stwa, do których zaliczono (Nogalski, Walentynowicz, 2007, s. 282): 

 rynkowy charakter produkcji, 

 zlecanie zadań innym podmiotom (outsourcing), 

 permanentne usprawnienia, realizację przedsięwzięć innowacyjnych, 

 elastyczność, odchudzanie i spłaszczanie struktur organizacyjnych, 

 zdecentralizowany i sprawny system informacji, 

 stosowanie nowej technologii FMS (Flexible Manufacturing System – 

elastyczny system wytwarzania), 

 wysokie kompetencje kadry menedżerskiej itd. 

Przedsiębiorstwa zdecydowały się rozpocząć proces dywersyfikacji i interna-

cjonalizacji, aby móc lepiej reagować na sygnały płynące z otoczenia. W efekcie 

ich struktura zaczęła podążać za strategią (Chandler, 1962). „Szczupłość” umożliwiła 

zatem zmianę organizacji pracy, doskonalenie procesów w przedsiębiorstwach pro-

dukcyjnych czy usługowych (np. procesy biurowe) oraz stała się strategią wykorzy-

stywaną do planowania, projektowania, sterowania i doskonalenia. 

Jednakże „szczupłość” to także pewne niejasności i kontrowersje, a ich prze-

jawem jest duża liczba artykułów krytycznych wobec tej koncepcji. Abrahamsson 

(2009) określił „szczupłość” mianem mody w zarządzaniu, która wpływa na 

sposób organizacji przedsiębiorstwa, postrzeganie zawodu, pracy i pracowników. 

Zauważono, że narzędzia szczupłości (takie jak TQM i Six Sigma) zostały odpo-

wiednio rozpropagowane wśród menedżerów w celu zwiększenia wiarygodności 
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przedsiębiorstw w oczach konsumentów i zdobycia legitymizacji dla koncepcji, 

bez wzięcia pod uwagę jej wartości merytorycznej (Klincewicz, 2006; Boje i in., 

1993; Abrahamson, 1996; Abrahamson, 1991; Klincewicz, 2016). Ponadto „szczu-

płość” przyczyniła się w latach 90. do wzrostu liczby osób przebywających na 

urlopach chorobowych, ulegających w miejscu pracy różnym schorzeniom i ura-

zom, osób wypalonych oraz odczuwających nadmierny poziom stresu i obciążenia 

obowiązkami zawodowymi (Eklund, 2000; Metall, 2003). 

Hines i in. (2004) zauważyli, że „szczupłość” nie uwzględnia w pełni znacze-

nia czynnika ludzkiego i jego podmiotowości oraz zawęża obszar swoich zainte-

resowań jedynie do aspektów operacyjnych w przedsiębiorstwie. Wprowadzenie 

rotacji na stanowiskach pracy, które jest nieodłącznym elementem „szczupłości”, 

stanowi zagrożenie dla pracowników z długim stażem, uzyskanym za tzw. 

wysługę lat (Howison, 2009). Z kolei typ i wielkość przedsiębiorstwa mają 

istotny wpływ na skuteczność wdrożenia metody, co stanowi poważne utrudnienie 

w przypadku produkcji nisko- i średnioseryjnej (Doolen, Hacker, 2005). 

Klimczuk-Kochańska i Marczewska (2016) określiły „szczupłe zarządzanie” jako 

sposób organizacji produkcji i podejście posiadające charakter praktyczny, lecz 

o ograniczonych podstawach teoretycznych. 

3. Szczupłe rolnictwo 

Wykorzystanie zasad szczupłości, wizualizacja strumienia wartości oraz 

likwidacja marnotrawstwa pozwalają na uzyskanie wymiernych korzyści z tytułu 

odpowiedniej jakości dostaw żywności w agrobiznesie (Colgan i in., 2013). Z kolei 

zarządzanie środowiskowe dotyczy wdrożenia celów i strategii prośrodowisko-

wych w obszarze celów i strategii gospodarstwa (Haden i in., 2009). Wiele 

definicji w tym obszarze oparto na badaniach, które dotyczyły zarządzania środo-

wiskiem w kontekście dużych przedsiębiorstw (Weinhofer, Hoffman, 2010). Nie-

zbędna wydaje się zatem integracja wskaźników służących do oceny poziomu 

ochrony środowiska, jak również i tych wskaźników analitycznych, które dotyczą 

zrównoważonego rozwoju. Hart i Milstein (2003) stwierdzają, że takie rozwiąza-

nie wymaga uwzględnienia innych podejść, które obejmują aspekty społeczne 

i polityczne – co w opinii autora tego artykułu stanowi wyraźne nawiązanie do 

metody analitycznego procesu hierarchicznego (AHP, The Analytic Hierarchy 

Process; Saaty, 1980) i jej kryteriów (m.in. środowiskowe, ekonomiczne, spo-

łeczne, polityczne, gospodarcze itd.).  

Adamus i Gręda (2005, s. 28) jako pierwsi w Polsce wykorzystali model 

analitycznego procesu sieciowego (ANP, The Analytical Network Process; 

Saaty, 1996), który stanowi rozwinięcie metody AHP, aby przedstawić korzyści 

i koszty dla przedsiębiorstwa gospodarki żywnościowej z tytułu poprawy jakości 

produktów i wzrostu jego efektywności. Z kolei Florek-Paszkowska i Cymanow 
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(2013), wykorzystując metodę analitycznego procesu sieciowego wykazali, że 

wprowadzenie zrównoważonej produkcji żywności stanowi wariant optymalny 

w ujęciu korzyści, szans, kosztów i ryzyka. 

W opinii KE (2012) celem innowacji w rolnictwie powinno być m.in. wspar-

cie gospodarki ekologicznej, zachowanie różnorodności biologicznej, poprawa 

wydajności produkcji, zdrowa żywność oraz produkty i usługi o charakterze inno-

wacyjnym w ramach zintegrowanego łańcucha dostaw. Według Wiatraka (2016) 

innowacje posiadają różny charakter, tzn. technologiczny (procesowy, produk-

towy), organizacyjny, jak również społeczny, lecz łączy je zrównoważone, osz-

czędne gospodarowanie zasobami, które uwzględnia istotne aspekty zdrowej 

żywności i ochrony środowiska. Zarządzanie łańcuchem dostaw to nie tylko aspekt 

technokratyczny (standaryzacja, harmonogramowanie), ale także społeczny (przy-

wiązanie do organizacji, zaufanie), które sprawiają, że powyżej punktu rozdziału 

dostaw (tzw. order decoupling point, ODP) niezbędna jest ścisła kooperacja do-

stawców (Banaszyk, 2016, s. 22). Konieczna staje się zatem „szczupłość”, która 

pozwala zminimalizować koszty ponoszone przez przedsiębiorstwa. KE (2010a) 

w strategii Europa 2020 na rzecz inteligentnego i zrównoważonego rozwoju sprzy-

jającego włączeniu społecznemu wymienia wśród celów dla państw członkow-

skich takie obszary jak: badania i innowacje, zmiany klimatu, energia czy walka 

z ubóstwem. KE deklaruje również wsparcie dla partnerstwa w ramach innowacji, 

które obejmuje takie kwestie jak (2010b, s. 28): 

 zmiana klimatu, 

 bezpieczeństwo energetyczne, 

 efektywność energetyczna, 

 zdrowie i starzenie się, 

 przyjazne metody produkcji i gospodarowania gruntami. 

Do celów Komisji należy opracowanie wizji zmian strukturalnych i technolo-

gicznych do roku 2050, aby móc uzyskać status gospodarki niskoemisyjnej, efek-

tywnej zasobowo i odpornej na zmiany klimatu. Skutkiem takich działań powinna 

być redukcja poziomu emisji oraz zachowanie bioróżnorodności. 

Perspektywę dla integracji szczupłości i zrównoważonej produkcji w obszarze 

środowiskowym wyznacza tzw. zielony system zarządzania (green management) 

(Verrier i in., 2014; Dhingra i in., 2014; Fercoq i in., 2016). Podejście „zielone” 

stanowi odpowiedź na konieczność przeprowadzenia usprawnień oraz integracji 

z koncepcją „szczupłą” i przynosi wymierne korzyści dla wdrażających je gospo-

darstw (Jabbour i in., 2013). Pozwala podnieść poziom konkurencyjności, zwięk-

szyć wydajność i zredukować koszty itd.  

Według Dora i in. (2015) wdrożenie koncepcji „szczupłości” w rolnictwie 

może pomóc rozwiązać problem marnotrawstwa, z którym skutecznie radzą sobie 

np. przedsiębiorstwa produkcyjne. Podstawową różnicą pomiędzy rolnictwem 
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a przemysłem jest występowanie tzw. procesów biologicznych, które w przypadku 

standaryzacji oznaczają znacznie dłuższy czas realizacji i sygnalizują zależność od 

czynników losowych (np. pogody), co utrudnia eliminację marnotrawstwa (An-

dersson, 2014). Kolejna trudność dotyczy braku spójności w ramach wielokryte-

rialnych metod wspomagania decyzji oraz konieczności przeprowadzania dużej 

liczby porównań, aby móc wyznaczyć wartości dla wskaźników (Cabral i in., 

2012).  

Kompetencje specjalisty ds. szczupłego rolnictwa powinny obejmować 

aspekty techniczne oraz społeczne (tzw. „agronomia społeczna”) wraz z uwzględ-

nieniem roli i znaczenia wiedzy w promowaniu najbardziej efektywnych form 

zrównoważonego rolnictwa (Leeuwis, 2000). Wymaga to od menedżerów m.in. 

skoordynowanego zarządzania zasobami biologicznymi, społecznymi i finanso-

wymi w długim okresie (Kemp i in., 2004). Skutkiem może być wzrost wydajności 

gospodarstwa rolnego, ograniczenie kosztów czy wzrost dochodów (Hansson, 

2007) dzięki wykorzystaniu takich narzędzi „szczupłego zarządzania” jak VSM 

(Value Stream Mapping), VCA (Value Chain Analysis), benchmarking itd. 

W efekcie zarządzanie środowiskowe, inicjatywy sprzyjające zrównoważo-

nemu rozwojowi i programy ochrony środowiska posiadają coraz większe znacze-

nie w raportach przedsiębiorstw i w literaturze naukowej. Kurdve i in. (2011) 

podkreślają rosnące znaczenie tzw. „zielonego” i „szczupłego” zarządzania, które 

przynosi skutek w postaci niższego poboru energii czy redukcji marnotrawstwa 

w obszarze zapotrzebowania materiałowego. Przedsiębiorstwa coraz chętniej 

wdrażają strategie zarządzania środowiskowego, aby uzyskać w oczach konsu-

mentów wizerunek firmy przyjaznej dla środowiska naturalnego (Metcalf, 2012). 

Przykład stanowi koncern Johnson&Johnson (2011), który mocno podkreślał, 

że jego pracownicy mają pełen dostęp do programów na temat ochrony środowi-

ska, wód czy raportów dotyczących zmian klimatycznych. 

Z kolei kultura organizacyjna przyjazna środowisku naturalnemu to zestaw 

wspólnych założeń o charakterze mentalnym, które wyznaczają kierunek działań 

oraz dostarczają wszelkich informacji na temat roli i znaczenia inicjatyw prośro-

dowiskowych w działalności przedsiębiorstwa (Metcalf, 2012; Ravasi, Schultz, 

2006). Przeszkolenie personelu na każdym szczeblu ma dostarczyć pracownikom 

wiedzy i kompetencji niezbędnych do tego celu (Daily, Huang, 2001). Wykazano, 

że orientacja społeczna menedżera ma bardzo istotny wpływ na orientację ekolo-

giczną gospodarstwa (Klassen, 2001). 

Metoda szczupłego wytwarzania pozwala przedsiębiorstwu poprawić wydaj-

ność realizowanych programów środowiskowych (np. eliminacja marnotrawstwa) 

(King, Lenox, 2001; Rothenberg i in., 2001). Obejmuje takie obszary jak (Shah, 

Ward, 2007):  

 sprzężenie zwrotne dostawcy,  

 dostawy Just-In-Time,  
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 rozwój dostawcy,  

 zaangażowanie konsumenta,  

 system ciągniony (Pull System),  

 ciągły przepływ,  

 redukcja czasu przezbrojenia,  

 produktywne utrzymanie ruchu (Total Productive Maintenance),  

 statystyczna kontrola procesu,  

 zaangażowanie pracownika. 

Według Hanna i in. (2000) występuje pozytywna korelacja pomiędzy wydaj-

nością operacyjną a programami zorientowanymi na ochronę środowiska 

w przedsiębiorstwach, które wdrażając swoje projekty wykorzystują zaangażowa-

nie swoich pracowników. 

Metoda szczupłości i jej narzędzia były już przedmiotem badań prowadzo-

nych w branży rolniczej w Brazylii w zakresie produkcji maszyn i narzędzi dla 

rolnictwa (Forrester, 2004). Jej zastosowanie przełożyło się na poprawę wyników 

i wzrostu konkurencyjności. Z kolei w Polsce Nogalski i Niewiadomski (2016) 

przeprowadzili próbę oceny „szczupłej produkcji” w wybranych przedsiębior-

stwach sektora maszyn rolniczych. Ci sami autorzy (Nogalski, Niewiadomski, 

2013) byli odpowiedzialni za badania w elastycznym zakładzie wytwarzania czę-

ści zamiennych dla maszyn rolniczych i ich podzespołów, w rezultacie których 

została opracowana koncepcja szczupłego produktu o ponadprzeciętnym zysku 

ze sprzedaży. „Szczupłość” znalazła zastosowanie także w kontekście badań nad 

zarządzaniem łańcuchem dostaw żywności w sektorze rolno-spożywczym (mleko, 

czerwone mięso, zboże itd.) w południowej Anglii. Do zarządzania gospodar-

stwem rolnym wykorzystano wówczas VSM, VCA i Benchmarking (FCC, 2007) 

(Colgan, 2013). Natomiast Andersson i Eklund (2013) rozpoczęli w Szwecji rea-

lizację projektu dotyczącego szczupłości i zrównoważonego rozwoju w sektorze 

rolnym (18 miesięcy, 8 specjalistów, 35 gospodarstw rolnych – w tym mikro, 

małe i średnie przedsiębiorstwa), lecz charakter ich prac był raczej szkoleniowy, 

a nie naukowy. 

Berglund i in. (2011) stwierdzili, że „szczupłość” może usprawnić strukturę 

przywództwa i poprawić wydajność, lecz zaangażowanie wszystkich pracowni-

ków w proces ciągłych usprawnień i we wdrożenie metody nie jest zadaniemła-

twym. Badanie Dyrendahl i Granath (2011) wykazało, że przedsiębiorstwa, które 

wykorzystują „szczupłość”, zwiększyły swoją rentowność o ponad 5%. Może to 

być zatem strategia, która umożliwi zarządzającym redukcję kosztów prowadzenia 

działalności rolniczej (Achanga i in., 2005). Warunkiem koniecznym będziewów-

czas posiadanie odpowiednich kompetencji menedżerskich (Kemp i in., 2004). Do 
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kluczowych czynników sukcesu, które decydują o wdrożeniu „szczupłości” w ma-

łych i średnich przedsiębiorstwach, zaliczono m.in. przywództwo, zarządzanie, 

umiejętności i wiedzę fachową (Achanga i in, 2005).  

Andersson C. i Andersson H. (2014) zbadali zależność pomiędzy szczupłością 

a przywództwem w agrobiznesie i wykazali, że szczupłe przywództwo może 

znacznie ułatwić rozwój gospodarstwa rolnego w zmiennym otoczeniu, co jednak 

wymaga odpowiedniej struktury zadań, komunikacji, motywacji i wsparcia udzie-

lanego pracownikom. Lider to przede wszystkim osoba, która wyznacza wizję 

tego, co jest do możliwe do zrealizowania w przyszłości i wydaje polecenia. Tym-

czasem menedżer korzysta ze swoich doświadczeń i określa zadania do realizacji 

(Bodek, 2008). Wśród 5 zasad skutecznego lidera Balmer-Hansen i in. (2013) wy-

mieniają m.in. udzielanie wskazówek, nadawanie znaczenia, rozumienie wartości, 

stosowanie pomiarów, wykorzystywanie możliwości i kreowanie zaangażowania 

swoich pracowników. 

 

Tabela 1. Rezultaty wyszukiwania (operator: AND) dla słów: „szczupłość”, 

„szczupłe rolnictwo”, „rynek rolny”, „lean”, „agrobiznes”, „szczupły”, „szczupły 

agrobiznes”, „rolnictwo” w bazach EBSCO oraz wyszukiwarce Google  

Słowa kluczowe Liczba rezultatów Baza/Obszar wyszukiwania 

„szczupłe rolnictwo” brak rezultatów 

EBSCO 

„szczupłość” and „rolnictwo” brak rezultatów 

„szczupłość” and „rynek rolny” brak rezultatów 

„lean” and „rolnictwo” brak rezultatów 

„szczupły agrobiznes” brak rezultatów 

„szczupły” and „agrobiznes” brak rezultatów 

„szczupłość” and „agrobiznes” brak rezultatów 

„szczupłe rolnictwo” brak rezultatów Google.pl 
 

Źródło: opracowanie własne: data dostępu 1.7.2018-8.7.2018, bazy: EBSCO, Google.pl 

 

W tabeli 1 znajdują się rezultaty wyszukiwania dla terminów „szczupłość”, 

„szczupłe rolnictwo”, „rynek”, „agrobiznes” itd. w bazach EBSCO oraz google.pl. 

Brak rezultatów dla wyszukiwanych terminów wskazuje, że zidentyfikowano 

niszę w krajowej literaturze naukowej, która dotyczy szczupłego rolnictwa. 
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4. Model dojrzałości przedsiębiorstwa. 

Szczupłe i zielone gospodarstwo rolne 

Hammer (2007) określa dojrzałość przedsiębiorstwa jako konsekwentne doskona-

lenie umiejętności przedsiębiorstwa i jego procesów, które pozwala podnieść wydajność 

w przyjętym okresie. W rezultacie model dojrzałości to zbiór narzędzi i praktyk służą-

cych do oceny kompetencji przedsiębiorstwa w zakresie zarządzania (OGC, 2007; Ko-

sieradzka, Smagowicz 2016) i usprawniania czynników prowadzących do 

wyznaczonych celów (Looy, 2014). Zatem model dojrzałości organizacyjnej (CMM, 

Capability Maturity Model) (Software Engineering Institute, 1995) stanowi wzorzec 

umożliwiający przejście od chaosu do konsekwentnego zarządzania procesami.  

W artykule zaproponowano wykorzystanie modelu zintegrowanej dojrzałości 

organizacyjnej (CMMI, Capability Maturity Model Integrated; Charvat, 2003) 

(stanowi ewolucję modelu CMM) do wyznaczenia poziomu dojrzałości dla wy-

branego przedsiębiorstwa rolniczego. Punktem wyjścia do rozważań nad pozio-

mem dojrzałości systemu szczupłego i zielonego zarządzania jest tzw. model 

synergiczny autorstwa Reis i in. (2018), złożony z 20 wskaźników (10 dla szczu-

płego, 10 dla zielonego), w tym tzw. wskaźniki efektywności, kwestionariusz itd. 

Do oceny poziomu dojrzałości gospodarstwa wykorzystano 5-stopniową skalę 

(CMMI, 2017), której elementy zaprezentowano na rysunku 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Rys. 1. Poziomy dojrzałości gospodarstwa w ramach integracji  

„szczupłego” i „zielonego” zarządzania 
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Reis i in., 2018).  

 

Ocena poziomu dojrzałości systemu szczupłego i zielonego zarządzania 

obejmuje 3 rodzaje (tzw. perspektywy) dojrzałości, a ich średnia stanowi wynik 

ogólny dla danego gospodarstwa. Wyróżniono następujące perspektywy (Reis 

i in., 2018): 

 perspektywa I – wskaźniki miar, 

 perspektywa II – liczba obserwowanych wskaźników miar, 

 perspektywa III – integracja szczupłego i zielonego zarządzania. 
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Normalizacja wskaźników miar (perspektyw) pozwala umieścić dane pocho-

dzące z różnych źródeł na tej samej skali (Venugopal, Sundaram, 2017; Jain i in., 

2005). Natomiast zakres wartości od 0 do 100 reprezentuje różne jednostki miar 

na wspólnym wykresie radarowym. Wartości wskaźników: Wmin, Wmax oznaczają 

konieczność pozyskania odpowiedniej grupy danych. 
 

𝑊 =
𝑊𝑖−𝑊𝑚𝑖𝑛

𝑊𝑚𝑎𝑥−𝑊𝑚𝑖𝑛
𝑥 100     (1) 

 

gdzie:      W – wartość znormalizowana (skala od 0 do 100), 

               Wi – wartość wskaźnika dla właściwej jednostki miary,  

            Wmin – najniższa wartość wskaźnika, 

            Wmax – najwyższa wartość wskaźnika. 

Z kolei kwestionariusz obejmuje dwie części tzn. pierwsza (I) dotyczy szczu-

płego, a druga (II) zielonego zarządzania. W każdej z tych części kwestionariusza 

odpowiedzi mają odpowiednią wagę, a ich suma stanowi wartość znormalizowaną 

wskaźnika, którego wartość wyznaczono zgodnie ze wzorem (1). Najwyższa i naj-

niższa wartość zostały określone na podstawie odpowiedzi oraz w ramach odpo-

wiadających im wag. Wartości znormalizowane zostaną umieszczone na wykresie 

radarowym, który przedstawia informację graficzną na temat obszarów wymaga-

jących dalszych usprawnień. Zależność pomiędzy wskaźnikami miar a odpowia-

dającym im poziomem dojrzałości można zaobserwować w tabeli 2. 

 

               Tabela 2. Wskaźniki miar i poziom dojrzałości 

Wskaźniki miar (%) Poziom dojrzałości 

0-20 1 

21-40 2 

41-60 3 

61-80 4 

81-100 5 

                 Źródło: Reis i in., 2018. 

 

Udział poszczególnych wskaźników odzwierciedla wykres radarowy, którego 

osie zostały ponumerowane od 1 do 20 i zawierają wartości od 0 do 100. Kąt 

pomiędzy dwoma sąsiednimi osiami wykresu wynosi 18 stopni (tzn. ~^~~ = 18). 

Natomiast długość odcinka zawierającego się pomiędzy dwoma sąsiednimi 

osiami, czyli e, zostanie wyliczona w oparciu o wzór (Leite, 2014): 
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𝑒 = √𝑓2 + 𝑔2 − 2 𝑥 𝑓 𝑥 𝑔 𝑥 𝑐𝑜𝑠𝜃           (2) 

 

W tym przypadku f oraz g (to dwie wartości, jakie zostaną uzyskane od dwóch 

różnych respondentów) będą sąsiadować ze sobą na wykresie radarowym 

i tworzyć kąt 0. Wzór (3) (Leite, 2014) pozwala określić element składowy M1 

(4), który posłuży do wyznaczenia obszaru trójkąta (Leite, 2014) złożonego z od-

cinków f  i g (ramiona trójkąta) oraz e (podstawa trójkąta). 

 

𝑀1 =
𝑓+𝑔+𝑒

2
       (3) 

 

𝑜𝑏𝑠𝑧𝑎𝑟 𝑡𝑟ó𝑗𝑘ą𝑡𝑎 = √𝑀1 𝑥 (𝑀1 − 𝑓) 𝑥 (𝑀1 − 𝑔) 𝑥 (𝑀1 − 𝑒)  (4) 

 

Równania (1), (2), (3) pozwolą wyznaczyć obszar dla każdego z trójkątów, 

a suma wszystkich 20 trójkątów stanowi poziom dojrzałości dla perspektywy 

numer I (patrz: tab. 2). Poziom dojrzałości można zbadać wykorzystując liczbę 

analizowanych wskaźników (perspektywa II). W tabeli 3 określono poziom doj-

rzałości w zależności od liczby analizowanych wskaźników w gospodarstwie. 

 

                          Tabela 3. Liczba wskaźników i poziom dojrzałości 

                           gospodarstwa 

Liczba analizowanych 

wskaźników 
Poziom dojrzałości 

od 0 do 4 1 

od 5 do 8 2 

od 9 do 12 3 

od 13 do 16 4 

od 17 do 20 5 

                            Źródło: Reis i in., 2018. 

 

Poziom dojrzałości dotyczy integracji systemów szczupłego i zielonego za-

rządzania, co pozwoli wyznaczyć perspektywę III. W tym przypadku model 

synergiczny szczupłego i zielonego zarządzania zostanie poddany analizie 

z punktu widzenia równowagi, w kontekście zastosowania szczupłych i zielonych 

wskaźników. Natomiast wyznaczona różnica pomiędzy liczbą wskaźników szczu-
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płych i zielonych dla gospodarstwa rolnego będzie odpowiadać liczbie monitoro-

wanych wskaźników (patrz: perspektywa II). W tabeli 4 przedstawiono różnicę 

pomiędzy liczbą szczupłych i zielonych wskaźników, która pozwali określić 

poziom dojrzałości gospodarstwa w ujęciu perspektywy II. 

 

           Tabela 4. Różnica pomiędzy liczbą szczupłych i zielonych wskaźników 

            a poziomem dojrzałości 

Różnica pomiędzy liczbą  

szczupłych i zielonych 

wskaźników 

Poziom dojrzałości 

od 0 do 3 Identycznie jak perspektywa II 

od 4 do 7 Jeden poziom niżej niż perspektywa II 

od 8 do 10 Dwa poziomy niżej niż perspektywa II 

            Źródło: Reis i in., 2018. 

 

W momencie, gdy poziom dojrzałości zostanie określony zgodnie z wyżej 

wymienionymi zasadami, gospodarstwo uzyska wynik będący globalną średnią 

arytmetyczną, odpowiadający poziomowi dojrzałości w ramach integracji syste-

mów szczupłego i zielonego zarządzania. 

 

Wskaźniki 
 

Wyróżniono 20 wskaźników efektywności dla modelu szczupłego i zielonego 

zarządzania (10 dla szczupłego i 10 dla zielonego zarządzania). Narzędziem 

badawczym będzie kwestionariusz ankiety, którego pytania i metodologię opraco-

wano na podstawie artykułu Reis i in. (2018), ale uwzględniono również 2 nowe 

wskaźniki zaproponowane przez autorów artykułu. Celem badań powinno być 

uzyskanie odpowiedzi na jedno z 2 pytań: „Czy gospodarstwo analizuje zmienne, 

niezbędne do wdrożenia określonych wskaźników?” lub „Czy określone wskaź-

niki zostały już przez to gospodarstwo wdrożone?”. Po zakończeniu wywiadów 

i opracowaniu wyników, należy poddać analizie wartości wskaźników oraz zapro-

ponować ewentualne zmiany. 

Model szczupłego i zielonego zarządzania 

gospodarstwem rolnym 

 

Do określenia poziomu dojrzałości szczupłego zarządzania w gospodarstwie 

rolnym zostanie wykorzystana integracja modelu synergicznego dla szczupłego 

i zielonego zarządzania (Reis i in., 2018). W załączniku 1 znajduje się zestaw 
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wskaźników dla gospodarstwa rolnego, a w załączniku 2 umieszczono kwestiona-

riusz ankiety. Następnie należy określić liczbę wskaźników odpowiednio dla 

szczupłego i zielonego systemu zarządzania gospodarstwem rolnym. Kalkulacja 

pozwoli porównać rezultaty z tabelą 4 i tabelą 5 oraz umożliwi odpowiedź na py-

tania: o poziom dojrzałości gospodarstwa rolnego z punktu widzenia liczebności 

jego wskaźników (perspektywa II) i integrację systemów szczupłego i zielonego 

zarządzania (perspektywa III).  

W tabeli 5 powinny się znaleźć rezultaty dla poziomów dojrzałości w ramach 

poszczególnych perspektyw oraz ogólny wskaźnik synergii dla integracji szczu-

płego i zielonego zarządzania. 

 

Tabela 5. Poziom dojrzałości dla szczupłego i zielonego zarządzania 

 

Poziom dojrzałości 

Przedsiębiorstwo 

rolnicze 

Liczba 

wskaźników 

efektywności 

Liczba 

obserwowa-

nych 

wskaźników 

Integracja syste-

mów szczupłego 

i zielonego 

zarządzania 

Ogólny wskaźnik 

synergii dla 

szczupłego 

i zielonego 

zarządzania 
     

Źródło: Reis, 2018. 
 

Po przeprowadzeniu kalkulacji należy przygotować wykres radarowy dla 

poziomu dojrzałości wskaźników efektywności w gospodarstwie rolnym, co 

pozwoli zidentyfikować obszary wymagające dalszych usprawnień. Analiza 

wskaźników dla gospodarstwa rolnego powinna zostać przeprowadzona w oparciu 

o załącznik 1. 
 

 

Załącznik 1. Tabela wskaźników dla szczupłego i zielonego zarządzania 

Zarządzanie szczupłe 

Wskaźnik Opis 
Sposób obliczania 

(jednostka miary) 

Strat na jednostkę 

produkcji 

Pozwala określić liczbę 

strat przypadającą na 

jednostkę produkcji 

Wielkość strat w miesiącu (kg)/ 

Ilość produkcji wytworzona 

w ciągu jednego miesiąca (kg) 

Procentowego 

udziału materiałów 

poddanych recyklin-

gowi 

Przedstawia udział surow-

ców poddanych recyklin-

gowi w całkowitym zużyciu 

materiałów w procesie 

produkcyjnym 

(Całkowita wartość surowców 

poddanych recyklingowi w ciągu 

jednego miesiąca (zł)/Całkowita 

wartość zużytych materiałów 

w ciągu jednego miesiącu 

(zł))*100% 
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Zużycia materiałów 

pomocniczych 

Poziom zużycia zakupio-

nych przez gospodarstwo 

materiałów pomocniczych 

Całkowita kwota wydana na 

materiały pomocnicze w ciągu 

jednego miesiąca (zł)/Ilość 

produkcji wytworzona w ciągu 

jednego miesiąca (kg) 

Zużycia zasobów Pozwala określić ilość 

surowców zużytych 

w ogólnej ilości 

wytworzonej produkcji 

Całkowita kwota wydana na 

surowce w ciągu jednego miesiąca 

(zł)/Ilość produkcji wytworzona 

w ciągu jednego miesiąca (kg) 

Inwestycji w ramach 

nowego wyposażenia 

Kwota jaka została wydana 

przez gospodarstwo na nowe 

wyposażenie w ciągu jed-

nego roku w przeliczeniu na 

powierzchnię gospodarstwa 

Całkowita kwota zainwestowana 

w wyposażenie w ciągu jednego 

roku (zł)/Wielkość powierzchni 

gospodarstwa (ha) 

Liczby zaangażowa-

nych operatorów 

Pozwala określić liczbę pra-

cowników zaangażowanych 

w proces produkcyjny 

Liczba pracowników zaangażowa-

nych w proces produkcyjny/ 

Wielkość powierzchni gospodar-

stwa (ha) 

Czasu cyklu Czas po jakim z linii 

produkcyjnej spływa 

gotowy produkt 

Czas potrzebny na wyprodukowa-

nie jednej sztuki produktu.  

Jednostka: (sek lub min) 

Czasu taktu Czas po jakim z linii 

produkcyjnej powinien 

spłynąć wyrób gotowy, 

aby móc zaspokoić 

potrzeby konsumentów 

Czas pracy dostępny w ramach 

jednej zmiany roboczej/Całkowita 

liczba zamówień konsumentów 

przypadająca na jedną zmianę 

roboczą.  

Jednostka: (sek lub min) 

Wydajności pracy Miara wydajności pracow-

ników w odniesieniu 

do ilości wytworzonej 

produkcji 

(Całkowita liczba godzin pracy 

przypadająca na jednego pracow-

nika w miesiącu * Liczba zatrud-

nionych pracowników) 

Ilość produkcji wytworzona 

w ciągu jednego miesiąca (kg) 

Skarg konsumentów Pozwala określić liczbę 

skarg konsumentów, która 

przypada na na okres 

jednego miesiąca 

Całkowita liczba skarg konsumen-

tów w ciągu jednego miesiąca/ 

Ilość produkcji wytworzona 

w ciągu jednego miesiąca (kg) 
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Zarządzanie zielone 

Wskaźnik Opis 
Sposób obliczania 

(jednostka miary) 

Zużycia energii Zużycie energii przypada-

jące na ilość wytworzonych 

jednostek produkcji 

Całkowite zużycie energii w ciągu 

jednego miesiąca (KWh)/Całko-

wita ilość wytworzonych jedno-

stek produkcji w ciągu jednego 

miesiąca (kg) 

Zużycia wody Zużycie wody w ciągu 

miesiąca przypadające 

na ilość wytworzonych 

jednostek produkcji 

Całkowite zużycie wody w ciągu 

jednego miesiąca (m3)/Całkowita 

ilość wytworzonych jednostek 

produkcji w ciągu jednego 

miesiąca (kg) 

Inicjatyw ukierunko-

wanych na poprawę 

wydajności wyko-

rzystywanych 

zasobów 

Liczba inicjatyw ukierunko-

wanych na poprawę wydaj-

ności zużycia zasobów 

w ciągu jednego roku 

Liczba inicjatyw ukierunkowa-

nych na poprawę wydajności 

wykorzystywanych zasobów 

w ciągu roku/Liczba pracowników 

w gospodarstwie rolnym 

Wydatków i inwe-

stycji na rzecz 

ochrony środowiska 

Miara inwestycji i wydat-

ków na rzecz ochrony 

środowiska 

Całkowita kwota inwestycji 

na rzecz ochrony środowiska 

wydana w ciągu jednego roku (zł)/ 

Wielkość powierzchni 

gospodarstwa (ha) 

Ryzyka bezpieczeń-

stwa i zdrowia 

pracownika 

Miara ryzyka bezpieczeń-

stwa i zdrowia pracowni-

ków wyrażona liczbą 

godzin spędzonych poza 

miejscem pracy z przyczyn 

zdrowotnych 

(Całkowita liczba godzin spędzo-

nych przez pracowników poza 

miejscem pracy z przyczyn 

zdrowotnych/(Liczba godzin 

pracy w przeliczeniu na jednego 

pracownika w ciągu miesiąca* 

Liczba pracowników 

w zatrudnionych w procesie 

produkcyjnym)*100 

Emisji CO2 w przeli-

czeniu na jednostkę 

produkcji 

Pozwala określić wielkość 

emisji CO2 przypadającą 

na jednostkę wytworzonej 

produkcji w przyjętym 

okresie 

Całkowita ilość CO2 wyproduko-

wana w ciągu jednego miesiąca/ 

Całkowita ilość jednostek produk-

cji wytworzona w ciągu jednego 

miesiąca (kg) 

Emisji odpadów bez-

pośrednio do wody 

Wielkość emisji odpadów, 

które trafiają bezpośrednio 

do wody w przeliczeniu 

na jednostkę wytworzonej 

produkcji 

Całkowite odpady (trwałe 

i płynne), które trafiają do wody 

(kg)/Całkowita ilość wytworzonej 

produkcji (kg) 
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Emisji odpadów bez-

pośrednio do gleby 

Wielkość emisji odpadów, 

które trafiają bezpośrednio 

do gleby w przeliczeniu 

na jednostkę wytworzonej 

produkcji 

Całkowite odpady (trwałe 

i płynne), które trafiają do gleby 

(kg)/Całkowita ilość wytworzonej 

produkcji (kg) 

Redukcji emisji Miara poziomu redukcji 

emisji CO2 w gospodar-

stwie rolnym 

(Całkowita ilość CO2 wyemito-

wana przez gospodarstwo rolne 

w ostatnim okresie (kg) – Ilość 

CO2 wyemitowana przez gospo-

darstwo rolne w bieżącym okresie 

(kg))/Wielkość powierzchni 

gospodarstwa (ha) 

Certyfikacji 

środowiskowej 

Wynik uzyskany przez 

gospodarstwo w ramach 

certyfikacji środowiskowej 

Wynik gospodarstwa rolnego 

w ostatniej certyfikacji środowi-

skowej (%) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Reis i in., 2018. 

 
Wnioski 

 

Przeprowadzono intensywne studium literatury obcojęzycznej i polskiej oraz 

uzupełniono model integrujący szczupłe i zielone zarządzanie (Reis i in., 2018) 

dwoma wskaźnikami. Schemat konceptualny znajdujący się w załączniku 1 został 

uzupełniony o wskaźnik „czasu cyklu” w części poświęconej „szczupłemu zarzą-

dzaniu”. Z kolei wskaźnik „emisji bezpośrednio do wody i gleby” został rozdzie-

lony na: „emisję bezpośrednio do wody” oraz „emisję bezpośrednio do gleby” 

w części poświęconej „zielonemu zarządzaniu”. 

Umożliwi to bardziej precyzyjne zestawienie ze sobą struktury emisji w wy-

branym gospodarstwie rolnym, zwłaszcza w kontekście jego specjalizacji. Zapro-

ponowany model synergiczny pozwala na wyznaczenie poziomu dojrzałości 

wskaźników w wybranym gosodarstwie rolnym w Polsce. Przedsiębiorstwo rolni-

cze może uzyskać odpowiedź na pytanie o poziom swojej dojrzałości w kontekście 

integracji zasad szczupłego i zielonego zarządzania. Jak podkreślił Boiral (2006), 

poziom dojrzałości gospodarstwa ukierunkowanego na rzecz ochrony środowiska 

to jedna z kluczowych osi koncepcji zarządzania środowiskowego. Z kolei procesy 

analizy decyzyjnej w przedsiębiorstwie, które dotyczą wpływu na środowisko na-

turalne, stanowią rezultat polityki krajowej oraz zagranicznej (Reed, 2008). 

Kolejnym celem badawczym jest opracowanie modelu analitycznego procesu 

hierarchicznego dla szczupłego zarządzania w polskich gospodarstwach rolnych 

oraz przeprowadzenie niezbędnych badań empirycznych w przedsiębiorstwach 

z branży rolnej. Artykuł ten prezentuje aktualną problematykę oraz stanowi istotny 

wkład na rzecz propagowania i rozwoju zasad szczupłego zarządzania 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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