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Wstep

Wspditczesnie wzrasta w spoteczehstwie Swiadomosé negatywnego oddziatywania
przedsiebiorstw produkcyjnych na srodowisko naturalne. Rozwédj systemow zarzgadzania
jakoscig oraz rosngce potrzeby przedsigbiorstw w zakresie ochrony srodowiska sprawity, ze
jakos¢ zaczeto postrzegaé réwniez w aspekcie skutecznego zarzgdzania srodowiskowego.
Nowoczesne zarzadzanie srodowiskiem ma przede wszystkim na celu zatrzymanie dewastacji
Srodowiska przyrodniczego i odwrdcenie niekorzystnych trendéw w korzystaniu z zasobdw
przyrody (Gajdzik, Woycislik 2008). Zgodnie z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju
spoteczenstwo, srodowisko i gospodarka tworzg system z silnymi wzajemnymi powigzaniami.
Ztotg zasadg powinno by¢ zachowanie rownowagi pomiedzy tymi elementami systemu.

Doskonalenie dziatalnosci organizacji, w tym jej wyodrebnionych systeméw, jest kluczowg
rolg kadry zarzadzajgcej. Nieustannie wzrastajgca $wiadomos$¢é ekologiczna kadry
zarzgdzajgcej sprawia, ze poszukuje ona sprawnych narzedzi sterujgcych zmniejszaniem
negatywnego oddziatywania przedsiebiorstwa na s$rodowisko naturalne. Najpopularniejszym
narzedziem pozwalajgcym organizacjom monitorowac, kontrolowaé oraz redukowa¢ negatywne
oddziatywanie na srodowisko naturalne jest system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001.
Wedtug ISO Survey w 2014 roku na $wiecie odnotowano 324 148 organizacji posiadajgcych
certyfikat zgodnosci z wymaganiami systemu zarzgdzania srodowiskowego wg normy ISO
14001. Jest to wzrost 0 22 526 w poréwnaniu do roku 2013, w ktérym odnotowano 301 622
przyznanych certyfikatow. Jest to jednoczesnie najwiekszy wzrost liczby certyfikacji
zaobserwowany w latach 2013-2014 spo$rdd wszystkich certyfikacji systemow 1ISO. Odmienng
sytuacje prezentujg polskie statystyki dotyczace certyfikacji systeméw zarzgdzania jakoscig ISO
9001, ktére pokazujg spadek liczby organizacji certyfikowanych w ciggu kilku ostatnich lat.
W opinii P. Grudowskiego, E. Tymoszuk (2014) taki stan rzeczy spowodowany jest ztozona,
globalng sytuacjg ekonomiczng, wzrostem znaczenia norm branzowych oraz ograniczeniami
zwigzanymi z redukcjg dotacji ze srodkéw Unii Europejskiej przyznawanych na cele wdrazania
i doskonalenia systemow zarzgdzania.

Wedtug danych zamieszczonych w portalach internetowych o tematyce sSrodowiskowej
(www.pfiso14000.org.pl, 2015) w Polsce obserwuje sie wzrost liczby organizacji, ktére
posiadajg certyfikat zgodnosci z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2005 — certyfikatem
tym moze pochwali¢ sie¢ w Polsce 2010 organizacji (dane z dnia 22.10.2015 r.).
Niekwestionowanym liderem, jesli chodzi o liczbe certyfikatéw 1ISO 14001, jest Japonia, gdzie
do grudnia 2015 roku wydano ponad 20 000 takich certyfikatow (www.pfiso14000.org.pl, 2015).
W Europie z kolei dominuje Hiszpania z ponad 8 500 przyznanymi certyfikatami 1SO14001.
Polska nie nalezy do czotéwki panstw europejskich w tym zakresie, jednak przyrost liczby
certyfikatow 1SO14001 z roku na rok jest coraz wiekszy. Nalezy przy tym wzigé pod uwage fakt,
iz wdrazanie systemu zarzgdzania srodowiskowego wedtug norm ISO serii 14000, systemu
Ekozarzadzania i Audytu EMAS (ang. Eco Management and Audit Scheme) czy strategii
Czystszej Produkcji jest dobrowolnym zobowigzaniem ekologicznym, nazywanym takze

dobrowolng inicjatywg srodowiskowa.
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Zarzadzanie srodowiskowe realizowane za pomocg wyzej wymienionych inicjatyw jest
procesem ziozonym z nastepujgcych etapow: analizy, planowania, wdrozenia oraz kontroli
realizacji strategii Srodowiskowych jako elementu procesu ciggtego doskonalenia. Analogicznie
do systemow zarzadzania jakoscig istotg systemu zarzgadzania srodowiskowego jest proces
ciggtego doskonalenia, opierajacy sie na cyklu PDCA, zwanym réwniez modelem Deminga.
Model Deminga, Plan-Do-Chek-Act (Smith 2004) stanowi podstawowe narzedzie stuzgce
ciggtemu doskonaleniu proceséw odbywajgcych sie w ramach funkcjonowania systemu
zarzadzania. Jest to réwniez narzedzie stuzace do rozwigzywania problemow oraz wdrazania
najnowszych rozwigzahn. Dzieki wdrozeniu procesu doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego I1SO 14001 przedsiebiorstwa przyblizajg sie do realizacji strategii Czystszej
Produkcji, ktéra zaliczana jest do kluczowych w dazeniu do osiggniecia ,zrébwnowazonego
rozwoju”. ldea Czystej Produkciji ktadzie nacisk na ograniczenie zanieczyszczen ,u zrodta”, czyli

w miejscu ich powstawania.

Problem badawczy rozprawy doktorskiej

Autorka niniejszej rozprawy zaangazowana jest we wdrazanie w przedsiebiorstwach
produkcyjnych elementéw koncepcji Lean Manufacturing, audytuje tez zgodnos$é systemu
zarzgdzania srodowiskowego z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2005. Z tego powodu
spotyka sie nieustannie z problemami doskonalenia produkcji oraz systeméw zarzgdzania
srodowiskowego. Jako cztonek kadry kierowniczej jednej ze Swiatowych korporacji, bedace;j
liderem w dostarczaniu urzadzenh do dystrybucji oraz przetwarzania energii, od ponad o$miu lat
prowadzi projekty usprawniajgce procesy produkcyjne. Dodatkowo jako konsultant ds.
optymalizacyjnych w jednym z przedsiebiorstw doradczych uczestniczy w projektach
optymalizacyjnych prowadzonych w przedsiebiorstwach réznych branz. Praca zawodowa na
stanowiskach specjalisty doskonalenia proceséw produkcyjnych oraz audytora systemoéw
zarzgdzania srodowiskowego 1SO 14001 pozwolita autorce niniejszej rozprawy zbadaé nowe,
nieopisane dotychczas w literaturze obszary wykorzystania koncepcji Lean Manufacturing.
Nowy kierunek, jakim jest wykorzystanie narzedzi koncepcji Lean Manufacturing
w doskonaleniu systemu zarzgdzania $rodowiskowego ISO 14001, wzigt swdj poczatek
w poszukiwaniu nowych, a zarazem prostych we wdrozeniu metod redukujgcych negatywne
oddziatywanie przedsiebiorstw na srodowisko naturalne.

Zaréwno wdrazanie systemu zarzadzania srodowiskowego ISO 14001, rozporzgdzenia
EMAS, jak i koncepcji Czystej Produkcji oraz programu ,,Odpowiedzialnos¢ i Troska” wymaga
od przedsiebiorstwa doskonalenia swojej dziatalnosci w zakresie redukcji negatywnego
oddziatywania na $rodowisko naturalne. Postrzeganie doskonalenia systeméw zarzgdzania
Srodowiskowego tylko przez pryzmat dziatann podejmowanych w obrebie funkcjonowania
i budowy dokumentacji systemu powoduje, ze przedsiebiorstwa skupiajg sie na doskonaleniu
dziatah nieistotnych z punktu widzenia redukcji zanieczyszczen. Problemem jest nie tylko

kwestia nierozumienia sensu doskonalenia systemow zarzgdzania srodowiskowego, ale
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rowniez niedostrzeganie prostych zaleznosci pomiedzy doskonaleniem  produkcji
a doskonaleniem zarzadzania srodowiskowego.

Na podstawie wilasnych doswiadczen autorka stwierdza, Zze takie sytuacje nie sg
jednostkowe, a wptyw doskonalenia produkcji w my$l koncepcji Lean Manufacturing na
srodowisko naturalne jest niedostrzegany, o czym swiadczyé moze znikoma liczba publikacji
krajowych i miedzynarodowych dotyczgcych tego zagadnienia. Dostrzezono takze konieczno$é
wskazania tzw. obszaréw wspdélnych koncepcji Lean Manufacturing i systemu zarzgdzania
srodowiskowego, co znalazto odzwierciedlenie w innych publikacjach autorki niniejszej
rozprawy. Mata liczba prac naukowych i opracowan praktycznych zwigzanych z proponowanym
obszarem badawczym skionita autorke rozprawy do jego zgtebienia oraz wniesienia wktadu
naukowego w rozwdj metod doskonalenia dziatalnosci przedsigbiorstw produkcyjnych.
Zbadanie oddziatywania produkcji zgodnej z koncepcjg ,szczuptego wytwarzania” (Lean
Manufacturing) na srodowisko naturalne wydaje sie obecnie wrecz koniecznoscig. Pozwoli to na
wypracowanie wytycznych wdrazania Lean Manufacturing, tak aby procesy doskonalenia
produkcji i doskonalenia systemu zarzadzania s$rodowiskowego ISO 14001 mogty byé
realizowane jednoczesnie.

W tym obszarze istnieje szereg zagadnien, ktore dzieki gtebszej analizie i badaniu pozwolg
przedsiebiorstwom lepiej poznaé efekty metody Lean Manufacturing.

Nalezy przypuszczaé, ze coraz powszechniej stosowana w doskonaleniu proceséw
produkcyjnych koncepcja Lean Manufacturing moze by¢é wykorzystywana w doskonaleniu
wdrozonych i funkcjonujgcych w organizacji systemoéw zarzadzania S$rodowiskowego SO
14001. Gtéwny problem badawczy niniejszej rozprawy doktorskiej zostat przedstawiony na
schemacie C, rys. 1.1. Na schematach A i B (rys. 1.1.) przedstawiono dotychczasowe
wykorzystanie iprzeznaczenie koncepcji Lean Manufacturing jako metody doskonalenia
przebiegu procesow produkcyjnych oraz system zarzgdzania srodowiskowego jako metode
doskonalenia procesu wytwérczego pod katem redukcji negatywnego oddziatywania na
Srodowisko naturalne. Na schemacie C przedstawiono nowatorskie ujecie koncepcji Lean
Manufacturing jako nowg metode doskonalenia systemu zarzgdzania Srodowiskowego ISO
14001 poprzez redukcje negatywnego oddziatywania procesu wytwérczego na Srodowisko

naturalne.

Dotychczas:

A) Doskonalenie procesow produkcyjnych z wykorzystaniem Lean Manufacturing

Wejscia

Wyjscie Udoskonalony

- ; » Przebieg procesu
PROCES WYTWORCZY produkcyjnego
' Udoskonalone

procesy
4 } wspomagajgce

Doskonalenie poprzez koncepcje Lean
Manufacturing
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B) Doskonalenie proceséw produkcyjnych za pomocg systemu zarzgdzania
srodowiskowego 1ISO 14001

Wejscia

Wyjscie Redukcja
_— , 5 negatywnego
PROCES WYTWORCZY oddziatywania na
> > srodowisko
naturalne

4

Doskonalenie poprzez system zarzgdzania
srodowiskowego 1SO 14001

C) Doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego za pomoca koncepcji Lean
Manufacturing

Wejscia Wyjscie Udoskonalony przebieg
E— , > procesu produkcyjnego
PROCES WYTWORCZY
—_—> —> Udoskonalone procesy
wspomagajgce
oraz

redukcja negatywnego
oddziatywania na
$rodowisko naturaine

Doskonalenie poprzez koncepcje (29 Odml%éﬁ/(%éﬁamaml

Lean Manufacturing

Rys. 1.1. Schematyczne ujecie problemu badawczego rozprawy doktorskiej na tle doskonalenia
procesow wytwdrczych z wykorzystaniem Lean Manufacturing i systemu zarzgdzania srodowiskowego
Zrddto: opracowanie wtasne
Gtéwnym problemem badawczym, jaki autorka proponuje rozwigzaé, jest odpowiedz na

pytanie:

Czy wdrazajgc poszczegdlne narzedzia koncepcji Lean Manufacturing mozna uzyskac efekt
synergii i przy jednoczesnym doskonaleniu procesu produkcji doskonali¢ rowniez wdrozony

oraz funkcjonujgcy w przedsiebiorstwie system zarzgdzania Srodowiskowego ISO 140017

Szczegotowe rozwiniecie problemu badawczego przedstawiono w dalszej czesci pracy
i powigzano je z celami gtdbwnymi oraz poszczegdlnymi celami czgstkowymi rozprawy
doktorskie;.

Cele rozprawy doktorskiej (poznawczy i praktyczny)

Celem gtéwnym rozprawy jest opracowanie wytycznych doskonalenia systemu zarzadzania
Srodowiskowego ISO14001 za pomocg koncepcji Lean Manufacturing, w celu uzyskania efektu
synergii w postaci minimalizacji negatywnego oddziatywania organizacji na $rodowisko
naturalne.

Z powyzszym celem poznawczym powigzano dwa cele utylitarne rozprawy:
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1. Opracowanie wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO
14001 z wykorzystaniem elementéw koncepcji Lean Manufacturing, ktére postuzag
petnomocnikom ds. systemoéw zarzgdzania jako miniprzewodnik doskonalenia systemu
zarzadzania srodowiskowego 1SO 14001.

2. Opracowanie wytycznych wdrazania koncepcji Lean Manufacturing, tak aby przy
jednoczesnym doskonaleniu systemu wytwérczego doskonali¢ roéwniez system
zarzgdzania $rodowiskowego I1ISO 14001. Wytyczne te postuzg koordynatorom ds.
doskonalenia proceséw produkcji jako miniprzewodnik szerszego wykorzystania
potencjatu koncepcji Lean.

Cel gtéwny zostanie osiggniety dzieki realizacji nastepujgcych celéw czastkowych:

Studium literatury dotyczacej metod doskonalenia systeméw zarzadzania Srodowiskowego

ISO 14001 i doskonalenia produkcji z wykorzystaniem elementdw koncepcji Lean

Manufacturing.

Z celem tym wigzg sie nastepujgce pytania badawcze:

P1. Jakie techniki, narzedzia oraz metody doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego 1ISO 14001 sg dostepne i opisane w literaturze przedmiotu?

P2. Jakie sg gtdbwne kierunki badan empirycznych koncepcji Lean Manufacturing
opisane w literaturze przedmiotu?

Osiggniecie celu oraz udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze nastgpi

w rozdziale 1 i 2 niniejszej rozprawy doktorskiej.

Okreslenie technik, narzedzi oraz mechanizméw doskonalenia systemu zarzadzania

srodowiskowego 1SO 14001 w przedsiebiorstwach produkcyjnych oraz okreslenie gtéwnych

obszarow zastosowan elementéw koncepcji Lean Manufacturing. Zdefiniowanie gtéwnych
miernikbw oceny wspoétzaleznosci zachodzacych miedzy doskonaleniem produkcji

z wykorzystaniem okreslonych elementéw Lean Manufacturing a realizacjg procesu

ciggtego doskonalenia w ramach systemu zarzadzania srodowiskowego 1ISO 14001.

Z celem tym wigzg sie nastepujgce pytania badawcze:

P3. Jakie techniki, narzedzia oraz mechanizmy doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego ISO 14001 wykorzystujg badane przedsiebiorstwa, aby ograniczyé
negatywne oddziatywanie na srodowisko naturalne?

P4. Jakie sg gtdbwne obszary zastosowan narzedzi koncepcji Lean Manufacturing
wdrozonych w badanych przedsiebiorstwach?

P5. Jakie sg gtdbwne aspekty Srodowiskowe oraz mierniki funkcjonowania systemu
zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 w badanych przedsiebiorstwach?

Osiggniecie celu oraz udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze nastgpi

w rozdziale 3 niniejszej rozprawy doktorskiej.

Rozpoznanie wartosci dodanej dla s$rodowiska [VAfE] wynikajgcej z zastosowania

okreslonych narzedzi Lean Manufacturing w odniesieniu do aspektéw srodowiskowych oraz

dokonanie oceny ich potencjatu sSrodowiskowego.

Z celem tym wigzg sie nastepujgce pytania badawcze:
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P6. Jaka jest wartos¢ dodana dla srodowiska [VAfE] generowana przez poszczegdlne
narzedzia koncepcji Lean Manufacturing?
P7. Jaki jest potencjat srodowiskowy® poszczegdlnych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing?
Osiggniecie celu oraz udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze nastgpi
w rozdziale 4 niniejszej rozprawy doktorskiej.

D. Opracowanie wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO 14001
z wykorzystaniem narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, w celu uzyskania efektu synergii
w postaci minimalizacji negatywnego oddziatywania organizacji na srodowisko naturalne.

Z celem tym wigzg sie nastepujace pytania badawcze:
P8. W jakich obszarach funkcjonowania systemu zarzgdzania srodowiskowego mozna
zastosowac elementy koncepcji Lean Manufacturing?
P9. Jak wdrazac elementy koncepcji Lean Manufacturing, aby doskonalgc produkcje,
réwnoczesnie doskonali¢ system zarzadzania srodowiskowego ISO 140017

Wytyczne zostang zawarte w rozdziale 5 niniejszej rozprawy doktorskiej.

Hipotezy badawcze rozprawy

Nawigzujgc do celu gtéwnego i celdow czgstkowych niniejszej rozprawy, w ramach ktorych
planuje sie rozpoznanie wartosci dodanej dla Srodowiska przektadajgcej sie na potencjat
Srodowiskowy wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing oraz opracowanie
wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania s$rodowiskowego ISO 14001 za pomoca
elementéw koncepcji Lean Manufacturing tak, aby uzyskac¢ efekt synergii, postawiono dwie
hipotezy badawcze:

H.1 Wybrane® narzedzia koncepcji Lean Manufacturing posiadajg okreslony potencjat
srodowiskowy, ktéry moze by¢ definiowany za pomocg wartosci dodanej dla srodowiska Value
Added for Environment [VASE].

H.2 Istniejg wytyczne wdrazania wybranych? narzedzi koncepcji Lean Manufacturing
pozwalajgce uzyskaé efekt synergii w postaci minimalizacji negatywnego oddziatywania

organizacji na srodowisko naturalne.

Metodyka badan

W pracy badawczej zastosowano metodyke opartg na schemacie ANALIZA — SYNTEZA -
OCENA (patrzrys. 1.2).
W celu uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze oraz weryfikacji postawionych hipotez

badawczych autorka rozprawy przeprowadzita badania w nastepujgcej kolejnosci:

> Potencjat $rodowiskowy nalezy rozumieé¢ jako zdolnosci wptywania na $rodowisko.
8 Wybrane elementy koncepcji Lean Manufacturing zostaty zdefiniowane w kolejnym rozdziale rozprawy.
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a)

b)

c)

Analiza literatury z zakresu funkcjonowania i doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego ISO 14001 oraz koncepcji Lean Manufacturing. Identyfikacja wiedzy
obecnej bazowata na dostepnych pozycjach literatury, opracowaniach naukowych, normach
oraz innych publikacjach krajowych i zagranicznych.

Badania pilotazowe zostalty przeprowadzone za pomocg metody wywiadu
zogniskowanego oraz obserwacji jawnej, niekontrolowanej (Stawinska 2008). Wywiad
zogniskowany zostat przeprowadzony na liczbie 10 respondentéw — 5 respondentow
bedacych konsultantami ds. optymalizacyjnych  proceséw produkcyjnych oraz
5 respondentéw bedgcych audytorami systemu zarzgdzania $rodowiskowego ISO 14001.
Wywiad zogniskowany oraz obserwacja jawna, niekontrolowana (praca w charakterze
konsultanta ds. optymalizacyjnych, kierownika dziatu przygotowania produkcji i audytora
systemu zarzgdzania srodowiskowego) pozwolity na sformutowanie problemu badawczego,
postawienie dwdch hipotez badawczych, a co najwazniejsze — na zdefiniowanie wartosci
dodanej dla srodowiska rozpoznanej w badaniu wtasciwym.

Badania pogtebione prowadzone byly metodg badawczg wielokrotnej analizy przypadkéw
(z ang. multiple case study) w 4 duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych, posiadajgcych
wdrozony i certyfikowany system zarzadzania $rodowiskowego ISO 14001 oraz
deklarujgcych doskonalenie swoich systemoéw wytwarzania zgodnie z koncepcjg Lean
Manufacturing. W ramach prowadzenia analizy przypadkéw autorka przeprowadzita
badania szczegétowe za pomoca takich metod pomocniczych, jak:

— indywidualne  wywiady pogtebione z  wykorzystaniem = kwestionariusza
ustrukturyzowanego; wywiady zostaly przeprowadzone =z petnomocnikami
systemOow  zarzadzania oraz  koordynatorami  doskonalenia  produkcji
(koordynatorami Lean Manufacturing lub kierownikami produkciji),

— badanie dokumentéw zrédtowych,

— obserwacja jawna, niekontrolowana.

Zakres czasowy badan pogilebionych: prace badawczg zrealizowano w latach 2012-

2016.

Zakres przestrzenny: wojewddztwa pomorskie oraz kujawsko-pomorskie, na terenie

ktérych zlokalizowane sg badane przedsiebiorstwa produkcyjne.

Zakres podmiotowy: przedsiebiorstwa produkcyjne przemystu elektronicznego,

elektrotechnicznego, motoryzacyjnego oraz lotniczego zlokalizowane na terenie

wskazanym w zakresie przestrzennym.

Zakres przedmiotowy: badaniom podlegaty kwestie funkcjonowania i doskonalenia

systemu zarzgdzania $rodowiskowego zgodnego z wymaganiem normy PN-EN ISO

14001:2005 oraz doskonalenia systeméw produkcyjnych z wykorzystaniem koncepcji

Lean Manufacturing; jako kryterium proby badawczej przyjeto wymagania: posiadanie

wdrozonego oraz certyfikowanego systemu zarzadzania srodowiskowego 1SO 14001,

stosowanie w przedsigbiorstwie koncepcji Lean Manufacturing lub jej wybranych

narzedzi w doskonaleniu proceséw produkcyjnych co najmniej od dwoch lat.
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Okreslenie celu gtéwnego rozprawy doktorskiej, postawienie pytan badawczych oraz
zdefiniowanie dwoéch hipotez badawczych, dobér préby badawczej, opracowanie
narzedzia badawczego

A 4 A 4

-
/Badania literatury przedmiotu \ Badania pilotazowe

Weryfikacja stanu wiedzy Wywiad zogniskowany
. Obserwacja jawna, niekontrolowana
dotyczacej: \

a) funkcjonowania i doskonalenia i Whioski i zdefiniowanie VAFE
systemu zarzadzania srodowiskowego

1ISO 14001 . .
b) koncepcji Lean Manufacturing /B?danla pog%eblgne: \
wielokrotne studium

k / przypadkéw, w tym:

indywidualne wywiady
pogtebione
— badanie dokumentaciji
— obserwacja jawna

K niekontrolowana j
v |

Whnioski z analizy literatury Whnioski z badan wtasciwych

ANALIZA

SYNTEZA

v

Rozpoznanie wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] wynikajgcej z zastosowania
okreslonych narzedzi Lean Manufacturing w odniesieniu do aspektow
Srodowiskowych oraz ocena ich potencjatu Srodowiskowego

Whnioski

\ 4

Opracowanie wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego
ISO 14001 z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing

OCENA

Whioski

A 4

Whnioski oraz kierunki dalszych badanh

Rys. 1.2. Schemat zastosowanego procesu badawczego
Zrodto: opracowanie wiasne

W fazie syntezy wynikéw wykorzystano ogélne metody wnioskowania logicznego, takie jak:
analiza i konstrukcja logiczna, dedukcja, indukcja, analogia i wnioskowanie logiczne.
Zakres poszczegoélnych rozdziatéw pracy doktorskiej zostat przedstawiony ponizej.

Studium literatury zostato przeprowadzone dwutorowo, stgd poswiecono mu dwa rozdziaty
— rozdziat 1 i 2. W pierwszej kolejnosci zestawiono najwazniejsze definicje iskroty uzyte
w rozprawie oraz przedstawiono pojecie systemu oraz podejscia systemowego do zarzgdzania
w ujeciu doskonalenia. Nastepnie omoéwiono teoretyczne podstawy funkcjonowania oraz

doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 w organizacjach. W ramach
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studium literatury odwotano sie do najnowszych pozycji naukowych z obszaru uwarunkowan
prawnych, budowy oraz metod doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001.
Krétko omoéwiony zostat system EMAS, jednakze z uwagi na niewielkg liczbe organizaciji
jednoczesnie posiadajgcych certyfikowany system EMAS oraz doskonalgcych swoje procesy z
wykorzystaniem koncepcji Lean Manufacturing, tematyka systemu nie bedzie dogtebnie
analizowana w dalszej czesci rozprawy. Drugim obszarem badan literatury byta koncepcja Lean
Manufacturing, w ktérej uwzgledniono geneze, najwazniejsze cele oraz korzysci z wdrazania
poszczegodinych narzedzi szczuptego wytwarzania. W rozprawie dokonano krétkiego opisu
narzedzi LM (patrz podrozdzialy 2.2.1.-2.2.5.) Przytoczono tez najwazniejsze wyniki badan
empirycznych dotyczacych zastosowania koncepcji Lean Manufacturing (w tym pojecie Green
Lean). Z uwagi na praktyczny wymiar koncepcji Lean Manufacturing w ramach badan literatury
odwotano sie gtéwnie do: studiéw przypadkdéw, czasopism zagranicznych oraz materiatow
konferencyjnych.

Przyjmuje sie, ze koncepcja Lean Manufacturing bedzie definiowana i badana jako zestaw
okreslonych narzedzi doskonalgcych systemy wytwarzania, natomiast system zarzadzania
srodowiskowego bedzie odnosit sie do znormalizowanego systemu zarzgdzania
srodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2005. Nowe wymagania
normy 1SO14001 opublikowanej we wrzeéniu 2015 roku zostang przywotane w czesci rozprawy
dotyczgcej analizy literatury.

W ramach usystematyzowania poje¢ przed rozpoczeciem wiasciwej analizy literatury,
autorka rozprawy postanowita wyjasni¢ czesto stosowane w pracy definicje: metody, techniki
i narzedzia.

Metoda — ,[...] sposéb systematycznie stosowany, to znaczy stosowany w danym przypadku
z intencjg zastosowania go takze przy ewentualnym powtérzeniu sie analogicznego zadania”
(Kotarbinski 1958, 75).

Technika — sposéb uzyskiwania, zbierania danych realizowany w ramach obranej metody.
Narzedzie — jest przedmiotem stuzgcym do realizacji wybranej techniki (Pilch 1977).

Przyjmujac definicie T. Pilcha metoda bedzie rozumiana jako pojecie najszersze
i nadrzedne w stosunku do techniki i narzedzia. Technika z kolei jest pojeciem podrzednym
wobec metody i nadrzednym w stosunku do narzedzia. Narzedzie natomiast ma zakres
najwezszy i jest pojeciem podrzednym zaréwno wobec pojecia metody, jak i pojecia techniki.
W niniejszej rozprawie doktorskiej przyjmuje sie nastepujgce definicje:

Skutecznos¢ — stopien, w jakim planowane dziatania sg realizowane, a planowane wyniki sg
osiggane (EN ISO 9000, 2015, p.3.7.11).

Efektywnos$¢ — relacja pomiedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystywanymi zasobami (EN
ISO 9000, 2015, p.3.7.10).

Organizacja — ,[...] pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej witasnych
elementéw, mianowicie taka catos¢, ktérej wszystkie sktadniki wspoétprzyczyniajg sie do

powodzenia catosci” (Kotarbinski 1958, 75).
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Tres¢ rozdziatu 3 rozprawy dotyczy metodologii badan. Opisano w nim sposob
przeprowadzenia wywiadow zogniskowanych i obserwaciji jawnej, niekontrolowanej w ramach
badan pilotazowych oraz wywiadéw indywidualnych pogtebionych, badan dokumentaciji
i obserwacji jawnej niekontrolowanej w ramach badahn wiasciwych. W  wyniku
przeprowadzonego badania pilotazowego zaproponowano autorskie pojecie wartosci dodanej
dla srodowiska [VAfE], ktére postuzyto w pdzniejszym badaniu wlasciwym. W podrozdziale 3.4.
zamieszczono najwazniejsze wyniki badan wtasciwych. W podrozdziale 3.5. zestawiono
natomiast najwazniejsze wnioski z wywiaddéw zogniskowanych, obserwaciji oraz analizy studium
przypadku, zawierajgce informacje na temat: gléwnych aspektéw srodowiskowych, miernikéw
oceny funkcjonowania systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001; stosowanych
narzedzi, metod oraz technik doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO 14001;
wdrazanych narzedzi Lean Manufacturing i ich gtéwnych obszaréw zastosowan. Badania
pilotazowe oraz badania pogtebione, ktére zostaty przeprowadzone w latach 2012-2016
w przedsiebiorstwach produkcyjnych odnoszg sie do wymagan normy wydanej w 2005 roku.

W rozdziale 4 rozprawy przy pomocy danych uzyskanych w wyniku badan wtasciwych
i analizy literatury rozpoznano i opisano wartos¢ dodang dla srodowiska [VAfE] wynikajacg
z zastosowania okreslonych narzedzi Lean Manufacturing w odniesieniu do aspektow
Srodowiskowych. Przeprowadzono tez wstepng ocene potencjatu $Srodowiskowego tych
narzedzi.

W rozdziale 5 opisano wytyczne doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego
z wykorzystaniem elementéw koncepcji Lean Manufacturing. Opracowane wytyczne odnoszg
sie do dziatan zwigzanych z wdrazaniem elementéw koncepcji Lean Manufacturing
pozwalajgcych uzyskaé efekt synergii w postaci doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego ISO 14001.

Kazdy z powyzej opisanych rozdziatow konczy sie wnioskami, ktére stanowig odpowiedzi
na zadane pytania badawcze.

Ostatni, nienumerowany rozdziat niniejszej rozprawy doktorskiej stanowi podsumowanie
oraz kierunki dalszych badan — w ramach podsumowania zestawiono wyniki niniejszej pracy,
wykazano stopien realizacji postawionych celéw gtéwnych i szczegétowych. Odpowiedziano na
gtéwne pytania badawcze oraz zweryfikowano postawione hipotezy badawcze. Z uwagi na fakt,
iz powigzanie tematyki koncepcji Lean Manufacturing oraz zarzadzania srodowiskowego jest
zagadnieniem stosunkowo nowym, zaproponowano dalsze kierunki badan.

Przeprowadzone badania empiryczne stanowig podstawe potwierdzajgcg celowosé
wdrazania narzedzi szczuptego wytwarzania w celu doskonalenia systemu zarzgadzania
Srodowiskowego 1SO 14001. Rozprawa doktorska ze wzgledu na jej praktyczny charakter moze
zosta¢ wykorzystana jako przewodnik dla oséb zajmujgcych sie tematykg doskonalenia

systemow zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001.
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WYKAZ AKRONIMOW

58 (z jap. SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU oraz SHITSUKE) — Selekcja, Systematyka,
Sprzatanie, Standaryzacja, Samodyscyplina

CEFIC (z ang. European Chemical Industy Council) — Europejska Rada Przemystu
Chemicznego

COPQ (z ang. Cost of Pour Quality) — koszty ztej jakosci

CP (z ang. Clean Production) — Strategia Czystszej Produkcji

DPMO (z ang. Defects Per Million Opportunities) — liczba defektéw na milion wytworzonych
produktow

EMAS (z ang. Eco-Management and Audit Scheme) — System Zarzadzania Srodowiskowego
i Ekoaudytu

FMEA (z ang. Failure Mode and Effect Analysis) — Analiza Rodzajow i Skutkéw Mozliwych
Btedow

FSM (z ang. Flexible Manufacturing System) — elastyczny system produkcyjny

GDOS - Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska

HLS (z ang. High Level Structure) — ujednolicona struktura systemoéw zarzadzania ISO

ISO (z ang. International Organization for Standardization) — Miedzynarodowa Organizacja
Standaryzacyjna

KPI (z ang. Key Performance Indicator) — gtdbwne wskazniki dziatalnosci organizacji

LCA (z ang. Life Cycle Assessment) — ocena cyklu zycia produktu

LEIP (z ang. Lean Enterprise Institue Polska) — Polski Instytut Przedsiebiorstw Lean

LM (z ang. Lean Manufacturing) — szczupte wytwarzanie

L/T(z ang. Lead Time) — czas realizacji procesu produkcyjnego

OEE (z ang. Overall Equipment Effectiveness) — wskaznik catkowitej efektywnosci
wykorzystania maszyn i urzagdzen

OPF (z ang. One-Piece-Flow) — przeptyw jednej sztuki

PARP — Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

PCBC - Polskie Centrum Badan i Certyfikacji

PCP (z ang. Program Clean Production) — Programy Czystszej Produkcji

PDCA (z ang. Plan-Do-Check-Act) cykl Deminga, oznacza Planuj — Zréb — Sprawdz — Dziala;]
POE — Pozarzgdowe Organizacje Ekologiczne

PULL - system sterowania zapasami oparty na zasadzie zaciggania materiatow/potproduktéw
w kierunku dotu strumienia warto$ci realizowany za pomocg kart Kanban

QFD (z ang. Quality Function Deployment) — metoda identyfikowania wartosci dla konsumentéw
i odzwierciedlania ich w cechach produktu/ustugi

RC (z ang. Responsible and Care) — Program ,Odpowiedzialno$¢ i Troska”

SHE (z ang. Safe, Health, Environment) — Bezpieczenstwo, Zdrowie, Srodowisko

SMED (z ang. Single Minute Exchange of Die) — skracanie czasow realizacji przezbrojen

SZS - System Zarzadzania Srodowiskowego zgodny z wymaganiami ISO 14001

TPM (z ang. Total Productive Maintenance) — Catkowicie Efektywne Utrzymanie Ruchu

15


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

TPS (z ang. Toyota Production System) — system produkcyjny Toyoty przedstawiony za
pomocg domu Toyoty

UNEP (z ang. Industry and Environement Programme Activity Centre) — Centrum
Programowanie Dziatalno$ci Przemyst i Srodowisko

VAfE (z ang. Value Added for Environment) — autorskie pojecie wartosci dodanej dla
Srodowiska powigzanej z wdrazaniem narzedzi Lean Manufacturing

VSM (z ang. Value Stream Mapping) — mapowanie strumienia wartosci

WIP (z ang. Work In Progress) — materiat przetwarzany w procesie

ZSZ — Zintegrowany System Zarzgdzania

JiT (z ang. Just in Time) — ,dokiadnie na czas”, dotyczy terminowosci realizacji dostaw
w fancuchu dostaw

ZIP (z ang. Zero Inventory Production) — zero zapasow w produkc;ji

WCM (z ang. World Class Manufacturing) — produkcja klasy swiatowej
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1. SYSTEMY ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO - BADANIA
LITERATURY

1.1. Pojecie systemu i systemowego podejscia do zarzadzania w aspekcie doskonalenia

Dokonujgc analizy literatury przedmiotu, skupiono sie przede wszystkim na zagadnieniach
funkcjonowania i doskonalenia systeméw zarzgdzania $rodowiskowego w organizacjach. Ze
wzgledu na niskg liczbe organizacji w Polsce posiadajgcych certyfikat EMAS oraz wstepny
projekt badan pilotazowych (badania pilotazowe zostaly przeprowadzone w odniesieniu do
organizacji certyfikowanych na zgodno$¢ z wymaganiami systemu ISO 14001) szczegdlng
uwage zwrocono na aspekt funkcjonowania i doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego ISO 14001.

Analizujgc znormalizowane systemy zarzadzania Srodowiskowego, nalezy w pierwszej
kolejnosci zrozumieé¢ sens pojecia ,system” i pozna¢ jego kluczowe cechy. Wiedza ta jest
niezbedna w prowadzeniu badan nad funkcjonowaniem systeméw w organizacjach.
Wyjasnienie znaczenia pojecia ,system zarzgdzania” wymagaé bedzie zwrécenia uwagi na
systemowgq perspektywe postrzegania organizacji.

Za prekursora teorii systemoéw uwaza sie austriackiego biologa L. Bartalanffiego, ktory
upatrywat gtéwne jej zadania w kierunku integracji nauk przyrodniczych i spotecznych, dgzgc do
integracji prac naukowych, nauczania i wychowania. Dziatalno$é popularyzatorska zatozen
teorii systemoéw prowadzona przez ekonomiste K. Bouldinga oraz prace Jaya Wrighta
Forrestera daty poczatek szkoty systemowej na Swiecie.

W Polsce tematykg systemu zajmowali sie m.in. J. Trzcieniecki (1980), ktéry rozumiat
system jako ,spdéjny zbiér elementéw wzajemnie ze sobg powigzanych” (s.10) oraz A. Stabryta
(1984), ktoéry definiuje system jako ,[...] zbiér elementéw, pomiedzy ktérymi muszg zachodzi¢
interakcje (relacje systemotwédrcze), ktére porzadkujg sktadajace sie na niego
elementy w spdjng catosé” (s.7).

Wedtug L. Krzyzanowskiego (1994) system to zbiér elementéw wyréznionych w jakims
szerszym przedmiocie, pomiedzy ktérymi zachodzg pewne stosunki wyrazajgce jakies
uporzgdkowanie. W opinii badacza ,[...] okreslenie reguty uporzgdkowania i wyodrebnienie
wynikajgcych z niej relacji jest kluczowe dla identyfikowania danego zbioru jako systemu”
(s.29).

Wedtug definicji R.L. Ackoffa (w: Bielski 2002) system jest to ,[...] zestaw elementow
(sktadnikéw), miedzy ktéorymi zachodzg wzajemne relacje, a kazdy element (skfadnik)
potgczony jest z innym bezposrednio lub posrednio” (s.16).

Wedtug opinii O. Downarowicza (1997) system ,[...] moze by¢ konkretem (stan
rzeczywisty), abstraktem (system uswiadomiony) badz zapisem (system formainy), a miedzy
tymi postaciami zachodzg okreslone relacje. [...] System jest to wyodrebniona z otoczenia taka
cato$¢ ztozona z czesci, ktorej przystuguje cecha, nieprzystugujgca wszystkim jej czesciom lub
przystuguje cecha, przystugujgca jej czesciom, a sprawnosc¢ catosci jest wieksza od sprawnosci

tych czesci” (s.57).
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Bardzo podobng definicje mozna odnalezé w normie PN-EN I1SO 9000 (2006), ktéra
definiuje system jako ,[...] zbiér wzajemnie powigzanych Ilub wzajemnie oddziatujgcych
elementow” (s.27). Nowe wydania norm ISO 9001 oraz ISO 14001 z 2015 roku nie zmieniajg
definicji systemu.

W ramach systemowej teorii organizacji powstato sporo ciekawych koncepcji. Jedng
z pierwszych, stworzong w latach 60. XX wieku, modelowg koncepcjg systemowej teorii
organizacji jest model Leavitta, definiujgcy organizacje jako system spoteczno-techniczny,
w ktérym podstawowg funkcje peinig cele, ludzie, technologia i struktura. Okoto 20 lat pozniej
popularnosé zdobyta inna koncepcja — ,7-S” Petersa i Watermana, wyrdzniajgca nastepujgce
czynniki konstruujgce organizacje: style kierowania, pracownicy, kompetencje, wartosci,
strategia, struktura oraz systemy.

Najogdlniej system mozna przedstawi¢ za pomocg modelu czarnej skrzynki (z ang. black
box), w ktorej wystepujg charakterystyczne ,wsady” w postaci elementdéw wejsciowych
i wyjSciowych. Proces w tym ujeciu przeksztatca dane wejsciowe w wyjsciowe. Model czarnej
skrzynki z uwzglednieniem sprzezenia zwrotnego opisany przez J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K Kanji (2000) przedstawiono na rysunku 1.3.

Wejscie :> Proces :> Wyjscie
A

Sprzezenie zwrotne

Rys. 1.3. System jako czarna skrzynka — black box
Zrédto: (Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2000, 57)

Podobne postrzeganie procesu mozna dostrzec w ocenie cyklu zycia produktu lub ustugi
(Nierzwicki 2006b), w ktérej wystepuje schematyczne przedstawienie oddziatywania procesu na
srodowisko, co =zostato przedstawione na rysunku 1.4. Ujecie zaprezentowane przez
W. Nierzwickiego (2006b) jest bliskie wymaganiom zawartym w nowym wydaniu normy PN-EN
ISO 14001:2015 wersja angielska, w ktorej kladzie sie nacisk na rozpatrywanie oddziatywania
produktu na srodowisko w catym tancuchu dostaw, uwzgledniajgc cykl zycia produktu (w tym
przypadku produkt tozsamy jest z ustugg).
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Materiaty

Energia - 5 Proces —»  Emisje
————  Odpady

Produkt

Rys. 1.4. Systematyczne przedstawienie oddziatywania procesu na srodowisko
Zrodto: (Nierzwicki 2006a, 60)
Podobnie do W. Nierzwickiego procesy w przedsigbiorstwie poddawane analizie cyklu zycia
produktu przedstawia B. Staszczyszyn (za Tabora 2006), gdzie gidwne elementy systemu
zostaty wzbogacone dziataniami zwigzanymi z recyklingiem, czyli probg odzyskania materiatu z

odpadu. Procesy te zostaty przedstawione na rysunku 1.5.

Wejscie < Procesy w przedsiebiorstwie L » Wyjscie
/- maszyny \ / produkt \
- urzadzenia - emisja do
- praca powietrza
- energia - Scieki
- woda
- surowce
- pétprodukty
\ Recyckling /

-/ -/

Rys. 1.5. Procesy w przedsigbiorstwie poddawane analizie cyklu zycia produktu
Zrodto: (Tabora 2006, 65)

System i jego organizacja wediug L. Bertalanffyego (1998) stanowi ,[...] strukture w formie
sieci relacji miedzy elementami oraz wtasnosci tych relacji. Niezmienno$¢ takich struktur jest
warunkiem rozpoznania tozsamosci systemoéw. W strukturze systemu mogg wystepowaé
podsystemy, czyli elementy systemu, ktére same sg systemami. System ktérego elementami sg
inne systemy jest nadsystemem” (s.15).

Z powyzszego mozna wywnioskowac, iz kazdy system posiada swoje otoczenie, na ktére
sktadajg sie elementy nienalezgce do systemu, jednakze silnie z nim oddziatujgce. Mozna
réwniez zdefiniowa¢ kilka najwazniejszych cech systemu, do ktérych zaliczy¢ mozna:

— otwartos¢ (przenikalno$¢ z otoczeniem),

— sterowalnosc i optymalizacje,

— zdolno$¢ do rozwoju,

— zdolno$¢ do osiggania celdw roznymi Sciezkami.
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Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, iz system moze stanowi¢ twor zaréwno techniczny,
spoteczny, jak i sSrodowiskowy. Dodatkowo system sktada sie z podsystemow, miedzy ktorymi
zachodzi przeptyw informacji i ktére moga byc¢ sterowane. Informacje w systemie majg
nadrzedne znaczenie.

Kazda organizacja jest systemem powigzanym bezposrednio lub posrednio ze zbiorem
elementéw zewnetrznych. Elementy sktadajgce sie na system tworzg zharmonizowang catosc,
dwustronnie sprzezong z otoczeniem. Zgodnie z prakseologicznym podejsciem
T. Kotarbinskiego (1958) dotyczacym pojecia organizaciji, definiowana jest ona jako ,[...] pewien
rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wiasnych elementéw, mianowicie taka catos¢,
ktérej wszystkie sktadniki przyczyniajg sie do powodzenia catosci” (s.75).

Natomiast wedtug R.L. Ackoffa (za Bielski 2004), organizacja ,[...] jest systemem
zachowujgcym sie rozmyslnie, posiadajgcym co najmniej dwa podsystemy zachowujgce sie
réwniez rozmyslnie i majgce wspolne zamierzenia (cele), ktére zmuszajg do wprowadzenia
podziatu pracy, a system informacyjny i komunikacyjny umozliwia interakcje miedzy wzglednie
autonomicznymi podsystemami, przy czym przynajmniej jeden z tych podsystemdw petni
funkcje regulacyjno-sterujgce w systemie” (s.35).

Przywotujgc pojecie systemu przedstawione schematycznie na rysunku 1.3 mozna
zauwazy¢ podobienstwo do definicji, jakg przedstawia M. Brzezinski (2013), wedtug ktérego
przedsiebiorstwo to ,[...] system majgcy co najmniej jedno potaczenie (tzw. wejscie), przez
ktére otoczenie oddziatuje na system i co najmniej jedno potgczenie (tzw. wyjscie), za pomocg
ktérego system oddziatuje na otoczenie (i wzajemnie)” (s.17).

Potaczenie systemu i zarzgdzania organizacja jest rozumiane jako systemowe zarzgdzanie.
Jednym z pierwszych teoretykdw, ktdrzy uzyli pojecia ,system zarzgdzania” byt R. Likert (1961).
Wyréznit cztery typy zachowan przywoédczych, ktére okreslat mianem ,systemoéw”: system 1 —
exploitative authoritative, system 2 — benevolent authoritative, system 3 — consultative, system
4 — participative group.”

Wedtug opinii T. Petersa (1980) systemy zarzgdzania obejmujg ,[...] systemy planowania,
systemy podejmowania decyzji inwestycyjnych, systemy budzetowania i systemy personalne”
(s.9). S. Ghoshal i Ch. Bartlett (1995) w obrebie systemdw zarzadzania wyrdzniajg systemy
planowania strategicznego, systemy kontroli oraz systemy informacyjne. Natomiast
E. Flamholtz (2002) zalicza do nich systemy planowania, rozwoju kadry, organizowania oraz
kontroli.

W polskiej literaturze przedmiotu po raz pierwszy wprowadzono pojecie systemu
zarzgdzania w latach 70. XX wieku. Za prekursora uwaza sie L. Kozminskiego. Wedtug
L. Kozminskiego (1971) system =zarzadzania petni funkcje nadrzedng wobec pozostatych
podsystemdw organizacji, z czego wynika, ze ma funkcje regulujgca dziatania podsystemdw,
regulujgc jednoczesnie sam siebie.

7 system 1 — wyzysk autokratyczny, system 2 - zyczliwy autokratyzm, system 3 - konsultacyjny, system 4 -
wspotpracujacych grup
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J. Trzcieniecki (1980) w swojej pracy poswieconej projektowaniu systeméw zarzgdzania
definiuje system jako ,[...] podsystem instytucji bedacy zbiorem wspétdziatajgcych ze sobg,
wzajemnie powigzanych elementéw stuzgcych zapewnieniu osiggniecia celdw instytucji,
doborowi metod i $rodkéw dziatania, powigzaniu i zharmonizowaniu dziatan indywidualnych
i zespotowych” (s.81).

Wedtug H. Witczaka i T. Mendeli (1982) system zarzadzania jest spdjnym zbiorem zasad,
celéw i kryteridw, a takze srodkoéw i metod podejmowania decyzji, wywierania wykonawczego
wptywu oraz kontrolowania.

W opinii A. Stabryty (1984) system zarzadzania ,[...] stanowi podsystem systemu
wytworczego, ktéry opisujg nastepujgce cechy: spetnia funkcje: identyfikacji, decydowania
rozkazodawczego, organizowania i kontrolowania; stanowi organ sktadajgcy sie ze stanowisk
kierowniczych oraz funkcjonalnych, zgrupowanych w zespotach pracowniczych, ktére tworza
komdrki organizacyjne badZz wieksze jednostki organizacyjne; ma okreslony zakres uprawnien
decyzyjnych ze wzgledu na obiekt zarzgdzania” (s.10).

Kolejng prébe stworzenia definicji pojecia systemu zarzadzania podjat L. Krzyzanowski
(1994), wedtug ktérego system zarzgdzania to ,[...] uporzadkowany zbiér instrumentéw, regut
i procedur zarzagdzania oraz aparat zarzagdzajgcy organizacjg, ktoéry jest powigzany z jej
otoczeniem rozlicznymi powigzanymi relacjami” (s. 227).

Definicja systemu zarzadzania zostata réwniez przedstawiona w normie PN-EN ISO
9001:2006 dotyczacej wymagan dla systemu zarzgdzania jakoscig w organizacji. Wedtug
normy systemowe zarzgdzanie mozna okresli¢, jako ,[...] zbiér powigzanych i oddziatujgcych na
siebie elementéw niezbednych do okreslenia strategii, polityki, kierunkéw dziatania oraz celéw
organizaciji i sposobéw ich osiggania” (s.5).

Opierajgc sie na przedstawionych wyzej definicjach, proponuje sie przyjecie definicji
najblizszej charakterowi i problematyce niniejszej rozprawy doktorskiej, wedtug ktdérej system
zarzgdzania to catoksztatt: wartosci, celéw, struktur i regulacji, praktyk i metod zarzgdzania
niezbednych do okreslenia strategii, polityki oraz kierunkéw dziatania organizacji i sposobu ich
osiggania.

Tak rozumiany system zarzadzania stanowi fundament zarzgdzania $rodowiskowego,
ajego skfadniki podlegajg analizie w aspekcie zapobiegania powstawaniu zanieczyszczen.
Wedtug teorii systeméw podstawg kazdego systemu sg procesy.

K. Opolski (2002) definiuje podejscie procesowe jako ,[...] identyfikacje wszystkich
procesow realizowanych w danej organizacji oraz okreslenie wzajemnych zwigzkéw pomiedzy
tymi procesami i zarzadzanie nimi” (s.109). Wedtug J. Kowalczyk (2004) réwniez w ustugach
wazng role odgrywa podejscie procesowe, ktore rozumiane jest jako ,[...] identyfikacja
wszystkich procesow realizowanych w danej organizacji, okreslenie wzajemnych zwigzkéw
pomiedzy tymi procesami i zarzgdzanie nimi” (s.45).

Podejscie procesowe stanowi podstawe tworzenia systemu zarzadzania jakoscig opartego
na wymaganiach miedzynarodowej normy ISO 9001. Podejscie procesowe, zgodnie z definicjg

PN-EN SO 9001:2016, okreslane jest mianem ,[...] systematycznego definiowania
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i zarzgdzania procesami i ich powigzaniami, tak aby osiggng¢ zamierzone wyniki zgodne
z politykg jakosci i strategicznymi kierunkami organizacji” (s.6).

W opinii E. Krzemienia (2004) podejscie procesowe ,[...] umozZliwia spojrzenie na system
zarzadzania od strony organizacji, uwzglednienie klienta wewnetrznego i zewnetrznego
w procesie budowy systemu, szybkg reakcie w wyniku pojawienia sie zakitéceh
w funkcjonowaniu systemu, prace w zespole oraz dokonywanie szybkich analiz ztozonych
zagadnien” (s.38).

Wedtug A. Matuszak-Flejszman (2010) podejscie procesowe (w odniesieniu do wymagan
normy ISO 14001) stanowi ,[...] podstawe skutecznej identyfikacji aspektow srodowiskowych,
ktéra wymagana jest w ramach budowy systemu zarzgdzania srodowiskowego zgodnego
z wymaganiami normy ISO 14001 (s.25)”.

Z powyzej przedstawionych definicji wynika, ze podejscie procesowe mozliwe jest do
zastosowania zaréwno w organizacjach ustugowych, jak i produkcyjnych. Natomiast
P. Grudowski (2007) podkresla istote podejscia procesowego w matych i $rednich
przedsiebiorstwach, wskazujgc pozytywne przestanki orientacji procesowej w zarzadzaniu
MSP.

Podstawowe korzysci z podejscia procesowego to: zdolno$¢ do generowania nizszych
kosztow i krotszych czasdw cykldéw produkcyjnych dzieki efektywnemu korzystaniu z zasobdw;
lepsze, state i dajgce sie przewidzie¢ wyniki; zdolnos¢ do efektywniejszego procesu
doskonalenia.

Skutecznos¢ dziatan organizacji opiera sie na zapewnieniu, ze procesy zdefiniowane
w ramach realizacji podejscia procesowego sg stale doskonalone. Doskonalenie proceséw ma
na celu (Luczak 2008) ,[...] poprawe funkcjonowania istniejacych proceséw zamierzajgc do co
najmniej jednego z ponizszych przedstawionych efektéw:

— uporzadkowanie i poprawienie przejrzystosci procesu,

— skrécenie czasu przebiegu procesu,

— obnizenie kosztéw realizacji procesu,

— poprawa skutecznosci procesow,

— usankcjonowanie bgdz wyeliminowanie czynnosci wykonywanych niepotrzebnie,

— weryfikacja i przywrocenie zgodno$ci z obowigzujgcymi przepisami wszystkich

elementéw procesu” (s.153).

Prawie kazda wspdtczesna organizacja to organizacja systemowa, w ktorej za sprawg
zdefiniowanych proceséw nastepuje przeksztatcenie elementéw zasilen, takich jak: surowce,
informacje, kapitat, umiejetnosci w efekty koncowe (produkty, ustugi, odpady itp.).

Przedsiebiorstwo w ujeciu procesowym (Brzezinski 2013) posiada wejscia i wyjscia
okreslone liczbowo lub niewymiernie. Wejscia przeksztatcane sg w wyjscia za pomocg
zdefiniowanych proceséw podstawowych, proceséw przygotowawczych i procesow
pomocniczych. Na rysunku 1.6 zostata przedstawiona koncepcja przedsiebiorstwa w ujeciu

procesowym.
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OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA

Procesy zarzadcze i przygotowawcze

WEJSCIE - WYJSCIE
Zasoby: Procesy podstawowe - Rezultaty:
-finansowe -osiggniete cele
-ludzkie I -wyroby

-rzeczowe \ :I/\IZ i -ustugi
-informacyjne

Procesy pomocnicze

N

Rys. 1.6. Przedsigbiorstwo w ujsciu procesowym
Zrédto: (Brzezinski 2013, 24)

Podejscie zaproponowane przez Brzezinskiego stanowi rozwiniecie pojecia systemu
zaprezentowanego jako ,Black box” przez J. Dahlgaarda i in. (por. rys.1.3). Brzezinski rozwija
prosty model, dokonujgc szczegotowej prezentacji procesow, danych wejsciowych
i wyjsciowych charakterystycznych dla organizacji oraz identyfikuje procesy zarzadcze,
podstawowe i pomocnicze. Podobny podziat prezentuje P. Grudowski (2004), ktéry przyjmuje
podziat proceséw na: zarzadcze, operacyjne i pomocnicze przy realizacji podejscia
procesowego w systemach jakosci.

W opinii J. Brilmana (2002) przedsigbiorstwo aspirujgce do bycia przedsiebiorstwem
»Szczuptym” 8 musi by¢ mocno zorientowane na procesy oraz identyfikacje wartosci dodanej dla
klienta ptyngcej z ich realizacji. Dlatego tak istotne jest umiejetne spojrzenie na organizacje
w sposob systemowy, wykorzystujgc ujecie procesowe.

W niniejszej rozprawie przedmiotem zainteresowania autorki bedg przedsiebiorstwa
produkcyjne realizujgce proces doskonalenia produkcji, dlatego niezmiernie istotne jest
poprawne zdefiniowanie systemu produkcyjnego. Syntezujgc definicje przytoczone przez
S. Chajtmanna (1971), I. Durlika (2007), B. Petke (1996) system produkcyjny mozna
zdefiniowaé jako celowo zaprojektowany i uporzadkowany uklad materialny, informacyjny
i energetyczny eksploatowany przez cziowieka w celu zaspokojenia potrzeb konsumentéw.
Systemem produkcyjnym (Brzezinski 2013) ,[...] jest przedsiebiorstwo jako podstawowy
podmiot gospodarczy, ktérego zadaniem jest produkcja okreslonych dobr lub swiadczenie ustug
— w ramach przedsigbiorstwa mogg by¢ wyodrebnione podsystemy.”’(s. 33-34) Uwzgledniajgc
stopieh integracji systemoéw produkcyjnych, w tym rosngce znaczenie automatyzacji procesow
produkcyjnych oraz komputerowego wspomagania etapéw cyklu wytwdrczego, mozna przyjagé
podziat proceséw produkcyjnych zaproponowany przez M. Brzezinskiego (2002), ktory wyrdznia

konwencjonalne systemy produkcyjne (powszechnie stosowane dla potrzeb wytwarzania

8 Koncepcja szczuptej produkcji — Lean Manufacturing zostanie opisana w dalszej czesci rozprawy
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wielkoseryjnej i masowej produkcji) oraz nowoczesne systemy produkcyjne (zmiennoseryjna
produkcja wykorzystujgca przodujgcg technologie), zwane réwniez elastycznymi systemami
produkcyjnymi FMS (z ang. Flexible Manufacturing System).

Podsumowujgc, podejscie systemowe oraz podejscie procesowe wykorzystywane
w zarzgdzaniu tworzg systemy zarzadzania. Stanowig one jedne z najpopularniejszych
wspoétczesnie form zarzadzania organizacjg, stosowane z powodzeniem nie tylko
w przedsiebiorstwach, ale rowniez w organizacjach takich jak jednostki administracji

panstwowej oraz jednostki uzytecznosci publicznej.
1.2. Niesformalizowane programy na rzecz ochrony srodowiska

Od potowy lat 60. XX wieku notuje sie wzrost zainteresowania problemami srodowiska
naturalnego. Poczgtkowo problematyka ta koncentrowata sie na dziataniach ochronnych, ktére
byly podejmowane w momencie wystepowania bezposredniego zagrozenia ekologicznego.
Dopiero w latach 80. XX wieku zaczeto dostrzega¢ wyzszosé rozwigzan prewencyjnych, ktére
dajg lepsze efekty ekonomiczne, a przede wszystkim ekologiczne. Podejscie zwigzane
z dziataniami prewencyjnymi w stosunku do ochrony srodowiska przyczynito sie do powstania
nurtu zarzgdzania srodowiskowego, ktérego tematyka coraz czesciej podejmowana jest przez
teoretykow i praktykéw zarzadzania.

Za okres rozkwitu mysli ekologicznych zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
uznaje sie lata 80. XX wieku. W tym czasie pojawily sie nowe rozwigzania ikoncepcje
poruszajgce Srodowiskowy wymiar funkcjonowania przedsiebiorstwa w nowoczesnej
gospodarce.

Zagadnienia dotyczgce zarzgdzania proekologicznego w przedsiebiorstwie ewoluowaty
w Kilku kierunkach. Na podstawie badan cztonkéw Rady Biznesu na rzecz Zrownowazonego
Rozwoju Miedzynarodowej Izby Handlowej, ktérzy swojg uwage skupili na badaniach
aksjologicznie akceptowanych systeméw, majgcych za zadanie wyznacza¢ porzgdek ramowy
dla zarzadzania proekologicznego w przedsiebiorstwie, utworzono miedzynarodowy dokument
noszacy nazwe Karty Biznesu na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju (Ekorozwoju).® Karta
Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju przyczynita sie do opracowania takich rozwigzan
jak: certyfikaty systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001, systemy audytu i zarzgdzania
srodowiskowego EMAS, strategia Czystszej Produkcji, analiza cyklu zycia produktu LCA (z ang.
Life Cycle Assessment).

Zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem srodowiskowym sg obiektem zainteresowan coraz
szerszego kregu spofeczenstwa, w tym réwniez kadry kierowniczej organizacji. Koniecznosc¢
ochrony $rodowiska przez przedsiebiorstwa podyktowana jest z jednej strony wieloma

obowigzujgcymi regulacjami prawnymi, w tym rowniez aktami o charakterze ekonomicznym,

9 Karta Biznesu na rzecz Zroéwnowazonego Rozwoju jest efektem pracy Rady Biznesu na rzecz
Zréwnowazonego Rozwoju pod kierunkiem S. Schmidheiga. Dokument obejmuje szesnascie
podstawowych zasad tworzenia systeméw zarzgdzania srodowiskiem w przedsiebiorstwie.
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z drugiej — checig poprawy konkurencyjno$ci na rynku oraz ksztattowaniem wizerunku
producenta przyjaznego srodowisku.

Zauwazalny wzrost réznych form normalizujgcych zarzgdzanie $rodowiskowe
przedsiebiorstw wigze sie nie tylko ze stale rosngcymi wymaganiami ochrony s$rodowiska
i racjonalnego gospodarowania jego zasobami, ale réwniez z przewidywanymi wynikami
ekologicznymi i finansowymi.

Przez ostatnie lata wypracowano wiele metod i rozwigzan z ktérych przedsiebiorstwa
mogg skorzystaé, by podejmowac efektywne proekologiczne zachowania. Ztozone kryterium
rodzajowe (Graczyk 2008) wyréznia metody tradycyjne, niekonwencjonalne, dobrowolne
systemy (wliczajac wymagania normy ISO 14001) oraz systemy wsparcia informatycznego.
Schemat takiego podziatu zostat przedstawiony na rysunku 1.7.

Metody i systemy zarzgdzania prosrodowiskowego w przedsiebiorstwie

v v v v

METODY METODY SYSTEMY NORMY ISO
TRADYCYJNE NIEKONWENCJO- DOBROWOLNE
NALNE
System EMAS Normy ISO 9000
Strategia ekologiczna Przeglady ekologiczne Program Czystszej Normy ISO 14000
Polityka ekologiczna Procedura Produkcji
Program zarzadzania minimalizacji odpadow Analiza cyklu zycia
Srodowiskowego Plany awaryjne produktu
,Odpowiedzialnos¢
i Troska”

1 1 i 1

SYSTEMY WSPARCIA INFORMACYJNEGO
System informaciji ekologiczne;j
Rachunkowos¢ ekologiczna i systemy controllingu ekologicznego
Informacyjna analiza linii produktu
Listy odpowiedzialnosci
Zarzgdzanie danymi
Wewnetrzny system komunikowania sie
Zewnetrzny system informaciji ekologicznej

Nogokwh =

Rys. 1.7. Klasyfikacja rodzajowa metod i systemoéw zarzgdzania srodowiskowego w przedsigbiorstwie
Zrodto: (Graczyk 2008, 34)

Inny podziat, odmienny od Graczyk (2008), opisuje B. Straszczyszyn (w: Tabor 2006)
wedtug ktérej w zarzadzaniu sSrodowiskowym przedsiebiorstwa wykorzystywane sg dwa rodzaje
narzedzi tj. narzedzia diagnostyczne oraz narzedzia o charakterze implementacyjnym. Do
narzedzi diagnostycznych zalicza sie: LCA, audyty s$rodowiskowe, ocene oddziatywania
obiektéw na s$rodowisko oraz systemy monitorowania przyjaznosci przedsigbiorstwa dla
srodowiska. Natomiast narzedzia implementacyjne to: marketing ekologiczny, znakowanie
Srodowiskowe, controlling ekologiczny, systemy Czystszej Produkcji oraz systemy zarzgdzania
Srodowiskowego.

Wedtug W. Nierzwickiego (2006a) do najwazniejszych wymagan dotyczgcych zarzgdzania
srodowiskowego w organizacji nalezy zaliczyé wymagania sformutowane w normie I1SO serii
14000, w dyrektywie EMAS, w zasadach ,,Odpowiedzialnosci i Troski” oraz Czystszej Produkciji.

Nalezy jednak pamietaé, iz sposrod wyzej wymienionych systeméw tylko system zarzgdzania
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srodowiskowego ISO 14001 stanowi twor znormalizowany (w przeciwienstwie do EMAS),
natomiast programy Czystszej Produkcji oraz ,Odpowiedzialnosci i Troski” stanowig systemy
niesformalizowane.

Przygladajgc sie praktyce gospodarczej, mozna dostrzec, ze podejScie do budowy
i funkcjonowania systemu zarzadzania s$rodowiskowego rézni sie od tych, ktére sg
prezentowane przez norme ISO 14001 oraz rozporzgdzenie EMAS. Za przyktad moze postuzy¢
wdrazanie programu ,Odpowiedzialnos¢ i Troska”, znanego w literaturze zagranicznej jako RC
(z ang. Responsible Care). Program ten scala ze sobg zagadnienia dotyczgce efektow
srodowiskowych organizacji z zagadnieniami odnoszgcymi sie do ochrony zdrowia
i bezpieczenstwa procesowego. Czesto w literaturze pojawia sie pod postacig trzech
angielskich stéw: safe, health and environment, gdzie podobnie bywajg zintegrowane systemy
zarzadzania Srodowiskowego oraz bezpieczenstwa i higieny pracy, identyfikowane akronimem
SHE.

,Odpowiedzialnos¢ iTroska” to miedzynarodowy program dedykowany gtéwnie
przedsiebiorstwom funkcjonujgcym w branzy chemicznej (kooperantom, dystrybutorom
i wytworcom). Zostat zainicjowany w 1984 roku przez Kanadyjskie Stowarzyszenie Przemystu
Chemicznego, a w latach 90. ubiegtego wieku zostat rozpropagowany dzieki zaangazowaniu
wielkich miedzynarodowych koncernéw. Europejskim organem koordynujgcym oraz
nadzorujgcym program ,Odpowiedzialno$¢ i Troska” jest Europejska Rada Przemystu
Chemicznego (CEFIC - European Chemical Industry Council) z siedzibg w Brukseli.
Zinformacji zawartych na stronie internetowej poswieconej programowi wynika, ze
.[.-.] przygotowania do realizacji programu w Polsce rozpoczety sie w 1992 r., kiedy to
implementacja tego ruchu stata sie jednym z warunkéw stowarzyszenia polskiego przemystu
chemicznego (PIPC) z federacja europejskg” (www.rc.com.pl, 2015).

W tym samym zrédle mozemy znalez¢ informacje o podmiotach gospodarczych, ktére
przystgpity do programu oraz o czasie, w jakim to nastgpito. Pierwszymi spotkami, ktére
znalazty sie w programie w Polsce byly Zaktady Chemiczne Zachem S.A. oraz Zakiady
Azotowe w Tarnowie Moscicach S.A. (1992 r.), w 1997 roku Program realizowato
9 przedsiebiorstw, a obecnie jego sygnatariuszami jest 36 organizacji (www.rc.com.pl, 2015).

Program ,Odpowiedzialnos¢ i Troska” (Matuszak-Flejszman 2007) ,[...] stanowi publiczne
i dobrowolne zobowigzanie sie przedsiebiorcy do realizacji dziatan, dotyczacych poprawy swej
dziatalno$ci w zakresie ochrony Srodowiska, bezpieczenstwa procesowego oraz ochrony
zdrowia pracownikéw. Idea tego programu polega na prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej,
opierajgcej sie na solidnych i wiarygodnych podstawach zréwnowazonego rozwoju” (s.17).

Realizacja dziatan na rzecz poprawy dziatalnosci organizacji w zakresie ochrony
Srodowiska jest mozliwa dzigki konsekwentnemu stosowaniu w zarzgdzaniu dobrych praktyk,
ktére w programie zostaly podzielone na szes¢ grup zwanych ,kodeksami’ (Codes of
Management Practices). Wspomniane kodeksy przyczyniajg sie do poprawy komunikacji ze

spoteczenstwem oraz odpowiedzialnosci za wytwarzane wyroby. Nalezg do nich:
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Swiadomos$é Spofeczna i Dziatanie w Naglych Sytuacjach (z ang. Community
Awareness and Emergency Response - CAER) — ma na celu zapewnienie spofeczenstwu
informacji na temat oddziatywania Srodowiskowego przedsigbiorstwa oraz spraw zwigzanych ze
zdrowiem i bezpieczenstwem.

Zapobieganie Zanieczyszczeniom (z ang. Pollution Prevention - PP) — ma na celu
ograniczenie zanieczyszczen emitowanych do powietrza, wody oraz gruntu. Zakfada ciggte
doskonalenie dziatan w obszarze zarzadzania odpadami, aby redukowac ich wytwarzanie,
uwzgledniajgc szczegodlnie te, ktdre sg najbardziej niebezpieczne.

Proces Bezpieczenstwa (z ang. Process Safety - PSfit)y — zwigzana jest
z bezpieczenstwem procesowym. Celem tych praktyk jest zapobieganie pozarom, eksplozjom
i przypadkowym uwolnieniom niebezpiecznych substancji. Kodeks ten zostat podzielony na
cztery elementy obejmujgce: kierownictwo, technologie, urzadzenia i personel.

Dystrybucja (z ang. Distrubution - Ddf) - celem jest minimalizacja ryzyka zwigzanego
z przechowywaniem, manipulowaniem oraz transportowaniem substancji zagrazajgcym zdrowiu
i Srodowisku.

Bezpieczenstwo i Zdrowie Pracownikéw (z ang. Employee Health and Safe - EHSft) —
dotyczy bezpieczenstwa izdrowia pracownikbw oraz os6b przebywajgcych na terenie
przedsiebiorstwa.

Opieka nad produktem (z ang. Product Stewardship - PStwd) — odnosi sie do tzw.
zarzgdzania produktem. Jego celem jest, aby bezpieczehstwo, zdrowie oraz ochrona
srodowiska byty integralng czescig projektowania, wytwarzania, dystrybucji, wykorzystania oraz
recyklingu lub sktadowania produktu.

Przedstawionych w skrocie sze$¢ kodeksow pozwala zauwazy¢ ich zwigzek
z uproszczonym cyklem PDCA (skrét pochodzi od pierwszych ang. stéw plan — do — check —
act). W fazie poczatkowej cyklu wystepuje zobowigzanie kierownictwa do podjecia dziatah oraz
konieczno$¢ przeprowadzania przegladéw (act). Nastepnie ustala sie polityke i cele, okresla
odpowiedzialnos¢, identyfikuje wymagania (plan). Kolejno wprowadza sie polityke w zycie
i osigga sie zatozone cele (do). Na koncu monitoruje sie skuteczno$¢ podejmowanych dziatan
oraz efektywnosé systemu zarzadzania w osigganiu zatozonych celéw (check).

Wdrozenie systemu ,Odpowiedzialnos¢ i Troska” (z ang. Resposible and Care)
w przedsiebiorstwach nastepuje na skutek podjecia kolejno wystepujgcych po sobie dziatan:

1. Sporzgdzenie zobowigzania, w ktérym najwyzsze kierownictwo zobowigzuje sie
do przestrzegania zasad wiodgcych °.

2. Przeprowadzenie analizy mocnych i stabych stron organizacji''.

0 Do zasad wiodgcych nalezg m.in.: dobrowolne przyjecie swiadomej odpowiedzialnosci za
bezpieczenstwo ludzi istan Srodowiska, stawianie na pierwszym planie aktywnos$ci oraz umiejetnosci
personelu majgce zasadniczy wplyw na bezpieczehstwo iochrone Srodowiska, poszukiwanie srodkéw
finansowych na stopniowga modernizacje zakfadu, prowadzacg do minimalizacji zuzycia mediéw oraz
redukcji wytwarzanych odpaddw, wzajemne powigzanie spotecznosci lokalnej i organizacji (wypracowanie
owocnej wspotpracy), promowanie zatozeh programu RC w blizszym i dalszy otoczeniu przedsiebiorstwa.
1 Analiza uwzglednia¢ aspekty: zdrowia, bezpieczenstwa procesowego i Srodowiska.
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Identyfikacja celdw i kierunkéw dziatah pozwalajgcych na ich osiggniecie.
Okreslenie odpowiedzialnosci oraz wyposazenia, umiejetnosci kwalifikacji
niezbednych do realizacji programu.

5. Monitorowanie i ewidencjonowanie wskaznikdw w celu podniesienia poziomu
wiarygodnosci.12

Organizacje wdrazajagce program ,Odpowiedzialno$¢ iTroska” sg poddawane
weryfikacji w postaci audytu wstepnego oraz audytu certyfikujgcego. W ramach audytu
wstepnego weryfikatorzy sprawdzajg, czy organizacja spetnia wymogi formalne imoze
postugiwa¢ sie logo inazwg programu. Audyt certyfikujgcy stanowi audyt wtasciwy, na
podstawie  ktérego Kapituta’® moze przyzna¢ certyfikat Realizatora Programu
,Odpowiedzialnos¢ i Troska”.

Wedtug A. Matuszak-Flejszman (2007) do gtdwnych korzysci programu
,Odpowiedzialnos¢ i Troska”, wynikajgcych z systematycznego i zgodnego z mechanizmem
wdrazania jego wytycznych, mozna zaliczy¢:

— podejmowanie przemyslanych decyzji dotyczacych aspektdow sSrodowiskowego
oddziatywania,

— dziatanie aktywnie i adekwatnie do nowych rozwigzan i regulacji prawnych w zakresie
ochrony $rodowiska, ochrony zdrowia ibezpieczenstwa stosowanych procesow
wytwérczych,

— uzyskanie  wgladu w mechanizmy  procesow produkcyjnych generujace
zanieczyszczenia,

— dodatkowg mozliwos¢ redukcji kosztéw operacyjnych i poprawy jakosci produktu,

— poprawe wizerunku firmy — zmiana odbioru spotecznego i odejscie od stereotypow
Lfirma chemiczna — truciciel”,

— zwiekszenie  konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz spetnienie rynkowego
i spotecznego wymogu ,troski o srodowisko”,

— stosowanie logo programu jako symbolu etyki biznesu,

2" Polscy realizatorzy programu ,Odpowiedzialnos¢ i Troska” od 2005 roku prowadzg ewidencje
wskaznikow w oparciu o opracowang przez Sekretariat instrukcje i towarzyszacy jej elektroniczny program
ewidencji wskaznikow - ,Wskaznik OiT”. Kazda z firm realizatoréw programu otrzymata przystosowany do
jej potrzeb program komputerowy stuzgcy do ewidencji i Sledzenia wskaznikow. Baza danych zawiera
modut wprowadzenia danych ogéinych, np. wielko$¢ produkcji, wielkos¢ zatrudnienia oraz moduty
dotyczgce poszczegdlnych grup wskaznikéw. Program pozwala na wprowadzenie danych za dany rok
kalendarzowy i poréwnywanie zmian wielkosci wskaznika do wybranego roku, wprowadzonego wczes$niej
do bazy. Na podstawie wpisanej wielkosci rocznej oraz ogdélnych danych informacyjnych, program
w odniesieniu do wybranych parametrow dokonuje automatycznego wyliczenia m.in. wskaznika emisji (Mg
emisji/Mg produktu), wskaznika TOE. Zrédto: www.rc.com.pl

13 Bezposredni nadzor nad realizacjg programu na szczeblu krajowym petnig krajowe federacje lub
stowarzyszenia przemystu chemicznego. W Polsce bezposredni nadzér nad realizacjg programu petni
Polska Izba Przemystu Chemicznego, ktéra promocje, wytyczanie kierunkéw dziatann oraz nadzoér
merytoryczny nad realizacjg programu powierzyta, uchwatg swego Zarzgdu, Kapitule Programu
"Odpowiedzialnos¢ i Troska".
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— zwrdcenie uwagi akcjonariuszy na zaostrzanie sie wymogow w zakresie ochrony
srodowiska, co w krotkim czasie przynosi zwiekszenie kosztéw, ale w diugim —
prowadzi do zwiekszenia wartosci przedsiebiorstwa,

— poprawe stosunkow z wtadzami, grupami proekologicznymi i spotecznoscia lokalna.

Zgodnie z informacjami opublikowanymi na oficjalnej stronie programu RC (www.rc.com.pl,
2015) realizacja programu w Polsce przyniosta jak dotgd wymierne korzysci w postaci wzrostu
bezpieczenstwa produkcyjnego idystrybucyjnego oraz zdrowotnego, zmniejszenia
negatywnego oddziatywania na $rodowisko naturalne oraz przyczynita sie do poprawy
wizerunku spotecznego catej branzy chemicznej oraz poszczegdinych przedsiebiorstw.

Kolejng dobrowolng inicjatywg podejmowang przez organizacje w celu zmniejszenia ich
negatywnego oddziatywania na srodowisko naturalne jest koncepcja Czystszej Produkcji znana
réwniez pod nazwg ruchu Czystszej Produkcji (z ang. Clean Production). Koncepcja ta (Rouba,
1999) ,[...] wyrosta na gruncie poszukiwan takiego modelu gospodarowania, ktéry w wiekszym
stopniu mogtby kojarzy¢ cele produkcyjne z celami ochrony srodowiska ioszczedniejszym
korzystaniem z jego zasobow” (s.116).

Problematyka Czystszej Produkcji zostata po raz pierwszy poruszona w raporcie pt. ,Nasza
wspolna przysztos¢”. W 1989 roku w Paryzu Centrum Programowania Dziatalnosci Przemyst
i Srodowisko (z ang. Industry and Environment Programme Activity Centre — IE/PAC),
dziatajgce w strukturze UNEP, oglosito strategie Czystszej Produkcji. Jego zasady zostaty
opisane w rozdziale 30 Agendy XXI przyjetej na Swiatowym Szczycie Ekologicznym w Rio de
Janerio w 1992 roku.

Obecnie pojecie Czystszej Produkcji jest réznie definiowane. Zgodnie z definicjg UNEP
Czystsza Produkcja (Gajdzik 2007) jest ,[...] strategig ochrony s$rodowiska polegajacg na
ciggtym, zintegrowanym, zapobiegawczym dziataniu w odniesieniu do procesow, produktéw
i ustug, zmierzajagcym do zwiekszenia efektywnosci produkcji i ustug oraz redukcji ryzyka dla
ludzi i Srodowiska przyrodniczego” (s.184).

Natomiast zgodnie z definicjg zawartg w ustawie Prawo Ochrony Srodowiska'# program
Czystszej Produkcji okreslany jest, jako ,[...] sposéb organizacji, techniki i technologie oraz
metody produkcji, uwzgledniajgce koniecznos¢ zapobiegania zagrozeniu dla zdrowia ludzkiego
i sSrodowiska w procesach produkcyjnych oraz we wszystkich fazach istnienia nowego produktu,
w tym réwniez po utracie jego cech uzytkowych” (Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo
ochrony srodowiska).

Inaczej pojecie Czystszej Produkcji definiuje W. Nierzwicki (2006a), wedtug ktérego
.l.--] koncepcja Czystszej Produkcji w przeciwienstwie do podejscia tradycyjnego, ktérego
rozwigzania bywajg nazywane rozwigzaniami «kohca rury», zaktada takie projektowanie lub
przeksztatcenie proceséw, zeby w mozliwe duzym stopniu zapobiec pojawianiu sie emisji
i odpaddéw, a rozwigzania tradycyjne stosowac jedynie wtedy, gdy tego ideatu nie udaje sie
osiggnac” (s.53).

14 Stan aktow prawnych na dzien 25.08.2016 roku
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Inne spojrzenie na strategie Czystszej Produkcji posiada H. Rouba (1999), ktéry definiuje ja
poprzez stawiany cel, jakim jest ,[...] poprawa cech produktu na wszystkich etapach ich zycia,
co prowadzi do minimalizacji oddziatywania na $rodowisko przyrodnicze poprzez zmniejszenie
zuzycia surowcow, ilosci i toksycznosci emitowanych zanieczyszczen oraz wytwarzanych
odpadow” (s.66).

Wedlug R. Gawlika'® Czystsza Produkcja to ciagty proces doskonalenia systemow
zarzadzania produkcjg isrodowiskiem. Jest ona najkrétszg drogg do uzyskania przez
przedsiebiorstwo ekologicznego certyfikatu ISO 14001.

W Polsce ruch Czystszej Produkcji zostat zainicjowany w roku 1991 poprzez nawigzanie
wspotpracy pomiedzy Federacjg Stowarzyszeh Naukowo-Technicznych a Stowarzyszeniem
Inzynieréw Norwegii. Gtownym organem rejestrujgcym przedsiebiorstwa, ktére wdrozyly
i stosujg w swoich dziataniach strategie CP jest Polski Rejestr Czystszej Produkcji
i Odpowiedzialnej Przedsiebiorczosci wraz ze swojg Kapitutg. Ubieganie sie o wpis do rejestru
wymaga od organizacji podjecia szeregu dziatan. Poczatkowym etapem wdrazania Czystszej
Produkcji jest utworzenie tzw. programoéw czystszej produkcji. Zazwyczaj procedura
opracowania projektu PCP bazuje na zasadach przyjetych przez Agencje Ochrony Srodowiska
EPA (z ang. Environmental Protection Agency).

Organizacja, ktéra wdrozyta co najmniej jeden projekt pilotazowy inwestycyjny lub
organizacyjny, moze ubiega¢ sie o przyznanie tymczasowego Swiadectwa Czystszej
Produkciji.’® Po uptywie dwoch lat $wiadectwo podlega weryfikacji poprzez audyt odnawiajgcy.
Uzyskanie pozytywnej decyzji zewnetrznej jednostki audytujgcej pozwala organizacji na
ubieganie sie o wpis do Polskiego Rejestru Czystszej Produkgciji.

Korzysci, wedtug R. Michatek (1997), Z. Nowaka (1998), H. Rouby (2000), wynikajgce
z przystapienia do programu Czystszej Produkc;ji:

— Rozpatrujgc Czystszg Produkcje pod kagtem proceséw produkcyjnych, stwierdzi¢
nalezy, ze prowadzi ona do oszczedno$ci energii, materiatéw, eliminacji surowcow
niebezpiecznych, redukcji substancji niebezpiecznych stosowanych w procesach
produkcyjnych jako materiat wtasciwy i pomocniczy.

— Efektem stosowania Czystszej Produkciji jest ograniczenie negatywnego oddziatywania
produktu na $rodowisko naturalne w catym cyklu jego zycia. Nastepuje to dzieki
wykorzystaniu know-how, zmianie $wiadomosci ludzi oraz usprawnienieniu technologii.

— Konsekwencjg realizowania strategii Czystszej Produkcji jest prowadzenie przez
organizacje inwestycji proekologicznych. Ich celem jest likwidacja zanieczyszczen
poprzez kombinacje dziatan, ktére przynoszg maksimum pozytywnych efektow

5 Prezes Stowarzyszenia ,Polski Ruch Czystej Produkcji’, przez 12 lat poset na Sejm RP,
wiceprzewodniczacy sejmowej Komisji Ochrony Srodowiska, Zasobéw Naturalnych i Lesnictwa, przez 2,5
roku sekretarz stanu w Ministerstwie Srodowiska odpowiedzialny za wspétprace ministerstwa z POE.

16 Jednostki akredytowane do wydawania $wiadectw: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP), Polskie Centrum Badan i Certyfikacji (PCBC), Federacja Stowarzyszen Naukowo-Technicznych
(NOT).

30


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

w srodowisku wraz zistotnymi ekonomicznie oszczednosciami dla spoteczenstwa

i przemystu.

— Program Czystszej Produkcji pomimo swojej dobrowolnosci nie jest dziataniem
jednorazowym. Przedsiebiorstwa posiadajgce swiadectwo zobligowane sg do ciggtego
doskonalenia procesow, produktéw oraz technologii, tak aby w dluzszym okresie czasu
minimalizowa¢ zanieczyszczenia oraz zuzycie energii.

W opinii Z. Nowaka (1998), zatozyciela polskiego Ruchu Czystszej Produkciji wynika, ze
udziat w programach takich jak ,Odpowiedzialno$¢ i Troska” czy Czystsza Produkcja stuzy
wdrozeniu nieformalnych systeméw zarzadzania $rodowiskowego (SZS), co z kolei moze
utatwi¢ formalizacje i certyfikacje SZS zgodnych z wymaganiami ISO 14001 lub EMAS.

Podkreslenia wymaga fakt, Zze |liczba organizacji przystepujgcych do
niesformalizowanych inicjatyw wspomagajgcych zarzadzanie $rodowiskowe (takich jak:
program RC, program CP) jest niewielka. Natomiast zdecydowanie wiecej jest organizacji
posiadajgcych wdrozony oraz certyfikowany system zarzadzania srodowiskowego 1SO 14001,
ktéremu przypisuje sie wieksze znaczenie dla rozwoju i doskonalenia organizacji pod katem jej

oddziatywania na srodowisko naturalne.
1.3. Sformalizowane systemy zarzadzania Srodowiskowego
1.3.1. System Ekozarzadzania i Audytu EMAS"

Drugim pod wzgledem popularnosci'® systemem zarzgdzania $rodowiskowego jest
system Ekozarzadzania i Audytu, okreslany skrotem EMAS (z ang. Eco-Management and Audit
Scheme). Korzeniami siega on roku 1992, kiedy w Wielkiej Brytanii opracowano pierwszy
program propagujgcy zarzadzanie srodowiskowe. Rezultatem idei byto utworzenie w 2001 roku
dokumentéw opisujgcych relacje pomiedzy sSrodowiskiem naturalnym a podmiotami
gospodarczymi, opracowujgc tym samym system EMAS.

Podstawg prawng systemu EMAS jest rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego
i Rady (WE) nr 1229/2009 z dnia 25 listopada 2009 roku w sprawie dobrowolnego udziatu
organizacji w systemie Ekozarzagdzania iAudytu we Wspdlnocie EMAS, uchylajgce
rozporzgdzenie (WE) nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE.

Zgodnie z danymi zamieszczonymi w polskim portalu internetowym poswieconym
EMAS (www.emas-polska.pl, 2015) obecnie w unijnym rejestrze systemu znajduje sie 3780
organizacji. Liderem sg Wiochy, gdzie EMAS wdrozyto okoto 1120 podmiotéw. W Polsce

zarejestrowanych jest 70 organizacji spetniajgcych wymagania systemu (stan na 26.06.2016).

7 Petna nazwa programu EMAS brzmi: ,Zarzgdzenie Komisji Wspolnot Europejskich w sprawie
dopuszczenia do dobrowolnego udziatu przedsiebiorstw sektora przemystowego Wspdlnoty w systemie
Ekozarzadzania i Ekoaudytu”.

8 Ocena popularnosci dokonana na podstawie ilosci podmiotdw, ktore przystgpity do programu EMAS
w odniesieniu do liczby organizacji posiadajgcych certyfikat zgodnosci z wymaganiami normy ISO14001.
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Gtéwnym powodem niskiego zainteresowania EMAS w Polsce jest brak wystarczajgcej wiedzy
na jego temat oraz zbyt duze koszty wdrozenia i utrzymania systemu w organizacji.

System EMAS funkcjonuje w Polsce od 1 maja 2004 roku, czyli od chwili przystgpienia
kraju do Unii Europejskiej. Uczestnictwo w programie jest inicjatywg catkowicie dobrowolna,
dostepng dla wszelkiego rodzaju instytucji i organizacji obejmujgcych zaréwno przedsiebiorstwa
komercyjne, jak i non profit. W Polsce program EMAS opiera sie na (poza samym
Rozporzgdzeniem EMAS) ustawie zdnia 12 marca 2004 roku o krajowym systemie
Ekozarzgdzania i Audytu (EMAS) oraz trzech aktach wykonawczych'®. Od dnia wejscia w zycie
zapisOw ustawy o udostepnieniu informacji o srodowisku i jego ochronie, udziale spoteczenstwa
w ochronie srodowiska oraz ocenach oddziatywania na srodowisko (3 pazdziernika 2008 roku),
strukture organizacyjng systemu EMAS w Polsce tworzg (Nowosielski 2010):

1. Minister wtasciwy do spraw $rodowiska?°.

2. Generalny Dyrektor Ochrony Srodowiska?!.

3. Regionalni Dyrektorzy Ochrony Srodowiska?2.
4. Polskie Centrum AkredytacjiZ3.

5. Krajowa Rada Ekozarzgdzania?*.

W Rozporzgdzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady nr 761/2011 wymieniono gtéwne
cele EMAS wspierajgce ciggte doskonalenie efektéw dziatalnosci srodowiskowej organizacji, sg
to:

— stworzenie iwdrazanie przez organizacje systemow zarzgdzania srodowiskowego
opisanych w zatgczniku | do rozporzgdzenia EMAS,

— systematyczna, obiektywna i okresowa ocena efektéw dziatalnosci takich systemow,
opisanych w zatgczniku | do rozporzgdzenia EMAS,

— dostarczenie informacji o efektach dziatalnosci s$rodowiskowej oraz prowadzenie

otwartego dialogu ze spoteczenstwem i innymi zainteresowanymi stronami,

19 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 23 kwietnia 2004 roku w sprawie wzoru wniosku o wpis
podmiotu do rejestru, weryfikatorow Srodowiskowych oraz wzoréw dokumentéw, formy, czestotliwosci
i terminéw przekazywania informacji z rejestru wojewddzkiego do rejestru krajowego (Dz. U. 04. 91. 930);
Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 23 kwietnia 2004 roku w sprawie zakresu danych, ktére
zawiera rejestr wojewddzki oraz wzoru wniosku o rejestracje organizacji w rejestrze wojewodzkim (Dz. U.
04. 91. 931; Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 23 kwietnia 2004 roku w sprawie wspétczynnikéw
réznicujgcych wysokos¢ optaty rejestracyjnej w krajowym systemie Ekozarzadzania i Audytu (EMAS)(Dz.
U. 04. 91. 932)

20 Minister do spraw srodowiska zobowigzany jest do prowadzenia polityki w zakresie rozwoju systemu
EMAS oraz do wspétpracy w tym zakresie z organami Unii Europejskiej, w tym do wymiany informacji
z Komisjg Europejskg i organami EMAS innych panstw cztonkowskich.

21 Generalny Dyrektor Ochrony Srodowiska jest zobowigzany do prowadzenia krajowego rejestru
organizacji zarejestrowanych w systemie Ekozarzgdzania i Audytu EMAS oraz rejestru weryfikatoréw
Srodowiskowych.

22 Obowigzkiem Regionalnych Dyrektoréw Ochrony Srodowiska jest przyjmowanie, analiza iocena
wnioskéw organizacji ubiegajgcych sie o rejestracie w systemie EMAS, prowadzenie rejestrow
regionalnych organizacji oraz wspdipraca z GDOS w zakresie dotyczacym funkcjonowania krajowego
systemu Ekozarzadzania i Audytu.

28 Polskie Centrum Akredytacji (PCA) peini funkcje organu akredytujgcego. Prowadzi akredytacje
weryfikatorow srodowiskowych systemu EMAS zgodnie z przyjetym programem akredytacii.

24 Krajowa Rada Ekozarzadzania petni funkcje organu opiniodawczo-doradczego Ministra Srodowiska. Jej
zadaniem jest promocja systemu EMAS, inicjowanie dziatan stuzgcych jego promowaniu, analiza
funkcjonowania systemu oraz opiniowanie aktéw prawnych zwigzanych z jego funkcjonowaniem.
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— aktywne zaangazowanie pracownikow organizacji oraz wasciwe szkolenia podstawowe
i specjalistyczne, ktére umozliwiajg aktywne uczestnictwo w realizacji zadan.

System Ekozarzagdzania i Audytu okresla sie jako zespdt srodkéw podejmowanych przez
przedsiebiorstwo wcelu ochrony $rodowiska, uwzgledniajacych procesy techniczne,
wyposazenie, srodki zaradcze, zasady nadzoru i kontroli. System ten powinien stanowi¢ czes¢é
catego  systemu  zarzadzania, obejmujgcego  strukture  organizacyjng, zakresy
odpowiedzialnosci, procedury, sposoby postepowania i zasoby srodkdéw, stuzgce do okreslenia
i realizacji polityki Srodowiskowej.

Koncepcja EMAS wymaga od jednostek ubiegajgcych sie o rejestracje przestrzegania
podstawowych zasad:

— utrzymania petnej zgodnosci z prawem, jakie obowigzuje w dziedzinie ochrony

Srodowiska,

— zagwarantowania ciggtej poprawy w obszarze minimalizacji negatywnego

oddziatywania na srodowisko naturalne.

Procedura wdrozenia EMAS ztoZzona jest z kilku etapéw. Organizacjom, ktére ubiegajg
sie o wpis do rejestru EMAS, stawiane sg nastgpujace wymagania (Rozporzgdzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1229/2009, 2009):

— Przeprowadzenie przegladu srodowiskowego, biorgc pod uwage wszystkie aspekty
srodowiskowe swoich dziatah, wyrobow i ustug, metody i ich oceny, wymagania prawne
i inne oraz istniejgce praktyki i procedury zarzgdzania srodowiskowego.

— Uwzgledniajac wyniki przegladu $rodowiskowego, opracowanie i wdrozenie systemu
zarzadzania $rodowiskowego, ukierunkowanego na osigganie zatozen polityki
srodowiskowej oraz uwzgledniajgcego najlepsze praktyki zarzgdzania srodowiskowego
dla danego sektora, o ile sg one dostepne.

—  Przeprowadzenie wewnetrznego audytu srodowiskowego, oceniajgcego
w szczegolnosci istniejgcy system zarzadzania $rodowiskowego oraz zgodnos$é
z politykg i programem organizacji, jak réwniez zgodnos$¢ z wymaganiami prawnymi
Unii Europejskiej i innymi wymaganiami prawnymi dotyczgcymi ochrony srodowiska.

— Sporzadzenie  deklaracji  $rodowiskowej,  opisujgcej System = Zarzgdzania
Srodowiskowego oraz efekty dziatalnosci $rodowiskowej na podstawie zatozonych
celéw srodowiskowych, jak rowniez dalsze kroki, ktére zostang podjete w celu ciggtej
poprawy efektdw dziatalnosci srodowiskowej. W przypadku gdy dla danego sektora
dostepne sg sektorowe dokumenty referencyjne, ocena efektéw dziatalnosci
srodowiskowej organizacji uwzglednia stosowny dokument.

Przeglad srodowiskowy, system zarzadzania srodowiskowego oraz procedura audytu i jej

wdrozenie sg (Nowosielski, Spilka, Kania 2010) ,[...] poddawane weryfikacji przez
akredytowanego Ilub licencjonowanego weryfikatora $rodowiskowego, a deklaracja

Srodowiskowa zostaje przez niego walidowana” (s.151).
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Dowodem uczestnictwa przedsiebiorstwa w systemie EMAS jest nadany mu tzw. numer
rejestracyjny Unii Europejskiej, ktéry zezwala danej organizacji na korzystanie z logo EMAS.
Uczestnictwo w programie nie jest potwierdzane certyfikatem.

W opinii A. Ociepy (2002) podstawowym celem ustanowienia EMAS jest skorzystanie przez
firmy z mozliwosci ciggtego zmniejszania negatywnego wptywu na $rodowisko, redukcji
odpadéw, wzrostu efektywnosci, poprawy swojego wizerunku, fatwiejszego spetnienia wymagan
prawnych i wzrostu $wiadomosci ekologicznej konsumentéw, bankow i instytuciji
ubezpieczeniowych, uwzglednienia czystych technologii w swojej dziatalno$ci.

Wdrozenie wymagan programu Ekozarzadzania i Audytu EMAS, tak jak w przypadku
kazdego systemu zarzgdzania srodowiskowego, przynosi przedsiebiorstwu wiele korzysci.
M. Szydtowski (2005) wymienia nastepujgce korzysci zwigzane z ustanowieniem SZS oraz
spetnieniem wymagan EMAS:

— korzysci ekonomiczne wynikajgce z racjonalizacji zuzycia surowcéw produkcyjnych,

wody i energii oraz podniesienia stopnia recyklingu,

— poprawe relacji z wladzami lokalnymi,

— wzrost udziatu w rynku oraz tatwiejszy dostep do nowych rynkéw zbytu,

— poprawe jakosci produktéw i ustug,

— podniesienie innowacyjnosci przedsiebiorstwa,

— utatwienie wspotpracy z instytucjami ubezpieczeniowymi i finansowymi.

Korzysci te sg bardzo podobne do tych, ktére wynikajg z wdrozenia systemu
zarzgdzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001 (zostang one szerzej opisane w dalszej
czesci pracy). Wedlug A. Matuszak-Flejszman (2009) wymagania zawarte w normie ISO 14001
oraz rozporzadzeniu EMAS sg bardzo do siebie zblizone, co wynika z faktu, ze system EMAS
opiera sie¢ na wymaganiach normy ISO 14001. Z tego powodu wdrazanie EMAS przez
organizacje moze stanowi¢ ich krok ku udoskonaleniu systemu zarzadzania srodowiskowego
ISO 14001.

Wedtug opinii J. Stonimiec (2013) liczba organizacji w Polsce zarejestrowana
w systemie EMAS nieustannie spada. Spadek liczby organizacji wdrazajgcych system
zauwazalny jest rowniez w krajach Unii Europejskiej. Powodem takiego stanu rzeczy jest niska
wiedza przedsiebiorcéw na temat systemu oraz znaczne koszty jego wdrozenia. Z uwagi na
niskg popularnos¢ systemu EMAS w Polsce (70 podmiotéw certyfikowanych na dzien
26.06.2016) — pomimo, iz system EMAS ,zawiera” wymagania normy 1SO14001 — autorka
niniejszej rozprawy doktorskiej skupi sie w swoich badaniach jedynie na systemie zarzgdzania
srodowiskowego zgodnym z wymaganiami normy ISO 14001, ktéry w Polsce i na Swiecie

cieszy sie coraz wiekszg popularnoscig (Kazmierczak-Piwko 2012).

1.3.2. System zarzgdzania Srodowiskowego ISO 14001

Najpopularniejszg dobrowolng inicjatywg na rzecz s$rodowiska przyrodniczego jest
wspotczesnie system zarzgdzania srodowiskowego zgodny z wymaganiami normy 1ISO 14001.

Za pierwowzor obecnie funkcjonujgcej normy uznaje sie brytyjski dokument normalizacyjny BS
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7750, ktéry zostat opublikowany w 1992 roku, a nastepnie skorygowany w 1994 roku, az
w koncu wycofany w 1997 roku.

Zrédlem pomystu opracowania serii norm obejmujgcych wymagania w zakresie budowy
skutecznych i efektywnych systemow zarzadzania Srodowiskowego byt niewatpliwie duzy
sukces marketingowy norm dotyczacych systeméw zarzgdzania jakoscig, ktére zostaty
opublikowane w 1987 roku w formie zbioru norm ISO serii 9000.

Wedtug A. Matuszak-Flejszman (2007) ,[...] idea formalnego, normatywnego systemu
zarzadzania $rodowiskowego stanowi rezultat doswiadczen wielu panstw oraz ewolucji wielu
koncepcji stosowanych we wspoétczesnej gospodarce swiatowej”. Do najwazniejszych badaczka
zalicza:

— ,koncepcje rozwoju zrownowazonego,

— audyty Srodowiskowe oraz wymagania prawne w zakresie ochrony srodowiska,

— filozofie kompleksowego zarzgdzania jakoscia,

— systemy zarzadzania jakoscig zgodne z wymaganiami normy ISO 9001” (s.45).
Podobny poglad wyraza A. Bernaciak (2000), wedtug ktérego ,[...] norma ISO 14001 nie

zostata odgoérnie narzucona przedsiebiorstwom, ale to wiasnie ta grupa podmiotéw byta
zrédtem presji na rzady panstw i organizacji pozarzgdowych, co w rezultacie doprowadzito do
powstania normy”(s.25).

Kwestie bezposrednio zwigzane z budowg systemu zarzgdzania srodowiskowego zostaty
zawarte w dwoch normach ISO serii 14000, a mianowicie:

— PN-EN ISO 14001:2005 System zarzadzania srodowiskowego — Wymagania i wytyczne
stosowania. Od wrzesnia 2015 roku obowigzuje nowe wydanie PN-EN ISO 14001:2015
wersja angielska; dostosowanie organizacji do wymagan nowej normy powinno trwaé
maksymalnie 3 lata (tzw. trzyletni okres przejsciowy). Najwazniejsze zmiany w normie
zostang opisane szerzej w dalszej czesci rozdziatu.

— PN-EN ISO 14004:2005 System zarzgdzania srodowiskowego — Ogdélne wytyczne
dotyczgce zasad, systemow itechnik wspomagajgcych. Od kwietnia 2016 roku
obowigzuje nowe wydanie PN-EN 14004:2016 wersja angielska.

Zakres norm ISO serii 14000 jest bardzo szeroki, jednak tylko norma ISO 14001 zawiera
wymagania, ktoérych spetnienie potwierdzone przez zewnetrzne jednostki certyfikujgce moze
stanowi¢ podstawe do wydania certyfikatu. Pozostate normy ISO serii 14000 nazywane sg
czesto ,narzedziowymi”, gdyz zawierajg praktyczne wskazdéwki pomocne przy wdrazaniu,
funkcjonowaniu i doskonaleniu systemoéw zarzgdzania Srodowiskowego.

Normy ISO serii 14000 powigzane sg $cisle z cyklem Deminga, podobnie jak ma to miejsce
w przypadku norm ISO serii 9000 czy OHSAS 18000. Cykl ten sktada sie z czterech faz: planuj,
wykonaj, sprawdz, dziataj.

Analiza literatury dotyczgca systemdéw zarzadzania sSrodowiskowego pozwolita na
zidentyfikowanie i rozpoznanie najwazniejszych definicji systemu zarzgdzania srodowiskowego.
Wedlug Nowaka (2001) ,[...] system =zarzadzania $rodowiskowego moze przyjmowac

nastepujgce formy:
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— stanowi¢ samodzielng, wewnetrzng strukture organizacyjng przedsigbiorstwa,
spetniajgc  wymagania prawne panstwa, moze by¢ dostosowany do wymagan
dopuszczalnych rzutéw na srodowisko,

— by¢ realizowany zgodnie zzasadami ruchu Czystszej Produkcji tzw. System
zarzgdzania srodowiskowego wedtug Strategii CP,

— by¢ dostosowany do wymagan miedzynarodowej normy EN ISO 14001:2004,

— by¢ zgodny z regulacjg Unii Europejskiej EMAS” (s. 23).

Inaczej definiujg system zarzadzania srodowiskowego Gajdzik i Wycislik (2008)
okreslajgc go jako ,[...] zamierzony, uporzadkowany uktad dziatah, zapewniajgcy realizacje
polityki srodowiskowej organizacji’ (s.91).

W normie PN-EN ISO 14001:2005 zostata zawarta definicja systemu zarzadzania
srodowiskowego, zgodnie z ktérg jest to ,[...] czes¢ ogdlnego systemu zarzgdzania, okreslajgca
sposoby postepowania organizacji wobec $rodowiska. System obejmuje strukture
organizacyjng, planowanie, odpowiedzialno$é, zasady postepowania, procedury, polityke
srodowiskowg, procesy isrodki potrzebne do opracowania iwdrazania programow
i przegladow” (s.13).

W wydaniu normy ISO 14001 z 2015 roku system zarzgdzania s$rodowiskowego
definiowany jest jako ,[...] cze$¢ systemu zarzgdzania w organizacji stuzgca zarzgdzaniu
aspektami srodowiskowymi, spetnieniem wymagan oceny zgodnosci oraz adresowana do
zarzadzania ryzykiem i szansami” (Nowak 2001, s. 23). Definicja systemu zarzadzania
Srodowiskowego z roku 2004 rézni sie od definicji z roku 2015, w ktorej ktadzie sie duzy nacisk
na zarzadzanie aspektami Srodowiskowymi i planowanie dziatan z uwzglednieniem ryzyka
i szans.

Modelowe ujecie systemu zarzgdzania Srodowiskowego, na ktéry sktada sie system
zarzgdzajgcy (sterujacy) oraz obiekt zarzgdzania (sterowania) zostalo przedstawione za
B. Poskrobko (2007) na rysunku 1.8.

l ll Zaktocenia

SYSTEM OBIEKT
: ZARZADZAJACY >  ZARZADZANIA :
WEJSCIE : (STERUJACY) NORMY (STEROWANIA) S \WYJSCIE

SYSTEM ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO

Rys. 1.8. Ogdlny model systemu zarzgdzania srodowiskiem
Zrédto: (Poskrobko 2007, 40)

Norma PN-EN ISO 14001:2005 Systemy zarzgdzania srodowiskowego — wymagania
i wytyczne stosowania sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatdow i trzech anekséw. W nowym
wydaniu normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska przyjeto inng strukture dokumentu —
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tres¢ podzielono na 10 punktéw zwanych wspdlng strukturg ramowa HLS (z ang. Hight Level
Structure).?®> Wspodlna struktura ramowa ma w przysziosci utatwi¢ organizacjom integracje
systemow opracowanych i wydanych przez ISO, w tym szczegdlnie PN-EN 1SO14001:2015
wersja angielska z nowym wydaniem PN-EN ISO 9001:2016 oraz zapowiadanym EN ISO
45001:2016 (dotyczgcym systemu bezpieczehstwa i higieny pracy).

Istotg systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 jest zapewnienie ciggtego
rozwoju przedsiebiorstwa w dziedzinie zarzgdzania srodowiskiem. Stuzg temu wczesniej
ustalone cele i zadania Srodowiskowe, ktére sg mozliwe do realizacji dzieki zaangazowaniu

wszystkich pracownikéw organizacji w dziatania na rzecz ochrony srodowiska naturalnego.

Ciagte doskonalenie

Przeglad zarzgdzania Polityka

\\ Srodowiskowa
Sprawdzanie i dziatania \\
korygujgce

Planowanie

Wdrazanie
i funkcjonowanie

Rys. 1.9. Model systemu zarzgdzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001
Zrodto: (PN-EN 1ISO 14001:2005, 6)

Zgodnie z modelowym ujeciem systemu zarzgdzania $rodowiskowego 1ISO 14001
przedstawionym na rysunku 1.9. system ten sktada sie z pieciu elementéw gtdwnych: polityki
srodowiskowej, planowania, wdrazania ifunkcjonowania, sprawdzania oraz przegladu
zarzadzania. Model sytemu zarzgdzania srodowiskowego powstat na bazie koncepcji cyklu
PDCA, ktéra wskazuje na nieustajacy proces doskonalenia organizacji w dziedzinie
zarzadzania Srodowiskowego. Wedtug J. tuczak i A. Matuszak-Flejszman (2007) opracowanie
przez Deminga 14 zasad zarzadzania ,[...] przyczynito sie do wiekszego zrozumienia jego
filozofii ciggtego doskonalenia” (s.20). Jedng z podstawowych zasad jest doskonalenie systemu
zarzadzania, dzieki ktéoremu osiggng¢ mozna ciggte obnizanie kosztéw oraz poprawe jakosci
i produktywnosci. Model Deminga funkcjonuje poprawnie tylko wtedy, gdy wszystkie jego

zasady sg realizowane.

25 Zgodnie z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska wspolna struktura ramowa
uwzglednia 10 punktéw: zakres, powofania normatywne, terminy i definicje, kontekst organizacji,
przywodztwo, planowanie, wsparcie, dziatalno$¢ operacyjng, ocene funkcjonowania i doskonalenie.

37


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Wedtug B. Poskrobko (2007) wymagania normy PN-EN ISO 14001:2005 ktadg nacisk
na dwa najistotniejsze elementy systemu zarzadzania s$rodowiskowego: zobowigzanie do
zgodnosci z obowigzujgcymi przepisami prawa oraz wymaganie ciggtego doskonalenia.

Istotnym z punktu widzenia niniejszej rozprawy doktorskiej jest element planowania
systemu zarzadzania uwzgledniajgcy aspekty srodowiskowe, kitdére zwigzane sg
z oddziatywaniem podmiotéw gospodarczych na $rodowisko naturalne. Zgodnie z definicjg
zawartg w normach PN-EN ISO 14001:2005, PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska ,[...]
aspekt srodowiskowy jest elementem dziatan organizacji, jej wyrobow lub ustug, ktéry moze
wzajemnie oddziatywacC ze Srodowiskiem, przy czym znaczgcym aspektem jest ten, ktory ma
lub moze mie¢ znaczacy wptyw na Srodowisko” (s.17). Zgodnie z wymaganiami systemu
zarzadzania Srodowiskowego przedsiebiorstwo powinno systematycznie realizowac dziatania,
ktére prowadzg do identyfikacji aspektow srodowiskowych, oceny ich wptywu na $rodowisko,
okreslenia wskaznikdw pomiaru tego wptywu i wykorzystania tych informacji do zawarcia
w programie $rodowiskowym. W opinii B. Poskrobko (2007) identyfikacja aspektow
srodowiskowych to ,[...] ciggly proces okreslania przesziego, obecnego i przysztego,
rzeczywistego i potencjalnego wptywu (pozytywnego lub natywnego) dziatalno$ci organizacji na
srodowisko” (s.267). Aspekty zidentyfikowane przez przedsigbiorstwa mogg podlega¢ ocenie
ilosciowej i jakosciowej. Nowe wydanie normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska
podtrzymuje definicje aspektéw Srodowiskowych zawartg w starszym wydaniu. Warto w tym
miejscu  podkresli¢ zwigzek pomiedzy aspektem $rodowiskowym a oddziatywaniem
(analizowanym na poziomie wyrobu, procesow i surowcéw) organizacji na srodowisko, ktére ma
charakter przyczynowo-skutkowy.

Wedtug aneksu do normy PN-EN ISO 14001:2005 identyfikacjg powinny byé objete
wszystkie procesy, produkty oraz ustugi, zarbwno te posrednie, jak i bezposrednie. Nowe
wydanie normy (PN-EN I1SO 14001:2015 wersja angielska) zaleca, aby identyfikacja aspektow
srodowiskowych byta dodatkowo uzalezniona od cyklu zycia produktu lub ustugi. Zaleca sie
identyfikacje aspektow na kazdym z etapéw cyklu zycia produktu lub ustugi.

Wydanie normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska przedstawia poszczegdlne
elementy systemu $rodowiskowego w ujeciu cyklu PDCA, gdzie proces doskonalenia
wbudowany jest w czwarty krok cyklu PDCA. Relacje pomiedzy cyklem PDCA a modelem
zarzgdzania srodowiskowego wedtug miedzynarodowego standardu ISO 14001 przedstawiono

na rysunku 1.10.
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uwarunkowania stron zainteresowanych

Kontekst organizaciji

P e e T

P

Planowanie

A Doskonalenie Przywodztwo Wsparcie i D
operacje
Zamierzone efekty systemu
zarzadzania srodowiskowego
\ C I'
\\ /I

Rys. 1.10. Relacje pomigdzy cyklem PDCA a zakresem migdzynarodowego standardu
Zrodio: (PN-EN ISO 14001:2015, 7)

Nowy model systemu zarzgdzania Srodowiskowego z 2015 roku uwzglednia nowy
obszar zarzgdzania Srodowiskowego, ktérym jest wyznaczenie kontekstu organizacji w relaciji
z oczekiwaniami i potrzebami stron zainteresowanych oraz wewnetrznymi i zewnetrznymi
uwarunkowaniami. Uwzglednienie powyzszego obszaru jest istothe z punktu widzenia nowego
podejécia do planowania dziatan zwigzanych z SZS w organizacji, z uwzglednieniem
identyfikacji ryzyka i szans.

Wskazane na rys 1.10. obszary zostaty uwzglednione w nowej strukturze normy HLS
bazujgcej na dwoch zatozeniach (Raczka 2015): unifikacji struktury wszystkich norm dla
systemoéw zarzgdzania oraz identycznym bazowym tekscie, terminologii i podstawowych
definicjach stosowanych we wszystkich normach systemoéw zarzgdzania.

Aspektu doskonalenia w nowej strukturze normy PN-EN I1SO 14001:2015 (wersja
angielska) dotyczy rozdziat 10. Doskonalenie zaréwno w normie PN-EN ISO 14001:2005, jak
i nowym wydaniu normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska odnosi sie do efektéw
dziatalnosci srodowiskowej i jest definiowane jako podejmowanie dziatah w celu polepszenia
efektéw systemu, w tym rezultatéw srodowiskowych.

Wdrozenie systemu zarzgdzania srodowiskowego w organizacji opiera sie na ocenie

ryzyka szkodliwosci srodowiskowej planowanych proceséw produkcyjnych. Ogélna procedura
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wdrazania SZS w przedsiebiorstwie, rekomendowana przez normy PN-EN ISO 14001:2005
oraz PN-EN ISO 14004:2005, zawiera takie elementy jak:
— decyzje najwyzszego kierownictwa O rozpoczeciu wdrazania systemu zarzgdzania
srodowiskowego,
— wstepny audyt przedsiebiorstwa pod kagtem spetnienia wymagan normy,
— zdefiniowanie strategii oraz ustanowienie polityki sSrodowiskowe;j,
— opracowanie celéw, zadan i programow zarzgdzania srodowiskowego,
— wdrozenie programu zarzgdzania srodowiskowego,
— przeglad kierownictwa oraz ocene systemu przeprowadzong przez audytora
wiodgcego,
— kontrole przebiegu audytu i weryfikacji zdefiniowanych dziatan.

W opinii B. Staszczyszyn (2006), B. Gajdzika (2008), W. Nierzwickigo (2006b),
A. Matuszak-Flejszman (2007), B. Poskrobko (2010) wdrazanie wymagan normy ISO 14001
powinno przebiega¢ etapowo, a jego najwazniejsze fazy to: opracowanie polityki
Ssrodowiskowej, pomiar zanieczyszczen srodowiska, organizacja i budowa systemu zarzgdzania
srodowiskowego uwzgledniajgcego srodowiskowe priorytety, szkolenia pracownikéw, wdrazanie
sterowania operacyjnego, monitorowanie i ocena dziatah zwigzanych z funkcjonowaniem
systemu, doskonalenie systemu.

Przeprowadzenie procesu wdrozenia wymagan normy PN-EN ISO 14001:2005 przynosi
organizacjom wiele korzysci. Wedtug M. Potoskiego i A. Prakasha (2005) spetnienie wymagan
normy ISO 14001 zmniejsza przede wszystkim negatywny wptyw organizacji na srodowisko.
Zdaniem J. Rivera-Camino (2008) system umozliwia organizacji dostosowanie sie do
obowigzujgcych wymagan prawnych poprzez stworzenie systemu zarzadzania. Ponadto
wdrozenie systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO 14001 umozliwia (Fei-Baffoe in. 2013)
wzrost liczby zarejestrowanych incydentéw srodowiskowych oraz redukcje kosztéw zwigzanych
z lepszym zarzgdzaniem odpadami.

Powyzsze korzysci znajdujg odzwierciedlenie w przestankach wdrazania systemu
zarzgdzania srodowiskowego PN-EN ISO 14001:2005. Wedtug M. Urbaniaka (2010) najwyzsze
kierownictwo przedsiebiorstwa wdrazajgc system zarzgdzania srodowiskowego, kieruje sie
najczesciej:

— zminimalizowaniem szkodliwego oddziatywania na srodowisko (dzieki zmniejszeniu
zuzycia energii, odpadow czy emisji),

— wzrostem swiadomosci i zaangazowania personelu,

— poprawg wizerunku,

— spetnieniem wymagan klientow.

Wedtug badan przeprowadzonych przez A. Matuszak-Flejszman (2001) do gtéwnych
korzysci wewnetrznych zwigzanych z implementacjg systemu zarzgdzania srodowiskowego
zaliczamy:

— podniesienie zyskownosci,

— zgodnos¢ z przepisami,
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redukcje kosztow wskutek racjonalnej gospodarki surowcami i zasobami,

eliminacje kar za zanieczyszczenia,

zmniejszenie optat za gospodarcze korzystanie ze Srodowiska,

wzrost Swiadomosci proekologicznej pracownikow,

zwigkszenie bezpieczenstwa na stanowiskach pracy,

fatwiejsze wykrywanie i zapobieganie wszelkim niezgodnosciom.

W opinii Christini, Fetsko, Hendricksona (2004) przedsiebiorstwa, ktére proaktywnie

wdrazajg system zarzadzania srodowiskowego, czerpig z tego nastepujgce korzysci:

poprawa stanu organizacji pod wzgledem regulacji prawnych,

otwarcie nowych rynkow zbytu, zniesienie istniejgcych barier,

obnizenie ryzykownos$ci prowadzonego biznesu,

redukcja szkodliwych wptywdéw do srodowiska,

prewencja i zapobieganie zanieczyszczeniom oraz powstawaniu odpadow
przekfadajgcych sie na redukcje kosztéw,

poprawa relacji z urzedami, agencjami panstwowymi oraz inwestorami,

ustanowienie systemu do doskonalenia swojej dziatalnosci pod katem Srodowiskowym.

W opinii P. Senkus i in. (2014) system zarzgdzania srodowiskowego 1ISO 14001 wptywa

na poprawe pozycji konkurencyjnej i wydajnosci przedsiebiorstwa oraz jest dobrym narzedziem

doskonalenia organizacji.

W powyzszym podrozdziale przedstawiono gtéwne definicje systemu zarzadzania

srodowiskowego przywotane w literaturze przedmiotu oraz w tresciach norm ISO serii 14000.

Krétko scharakteryzowano najwazniejsze wymagania normy ISO 14001, ktadgc nacisk na

wymaganie identyfikacji aspektow srodowiskowych. Przedstawiono korzysci dla przedsiebiorstw

z wdrozenia sformalizowanego systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001.

1.3.3. Metody, techniki oraz narzedzia doskonalenia systemu zarzgdzania Srodowiskowego

Proces, ktéry zbliza organizacje do osiggniecia doskonatosci?® okreslany jest mianem

doskonalenia. ,Doskonalenie organizacji wymaga przed wszystkim:

przyjecia zatozenia, iz doskonatosc¢ jest mozliwa do osiggniecia,

wyznaczenia celéw, do jakich sie zmierza i zadan, jakie nalezy wykonac,

aktywnosci i wdrozenia dziatan, ktére pozwolg je zrealizowaé,

integracji w obrebie zadan, odpowiedzialnosci, systemow, podejsc,

wyciggania wnioskéw z dotychczasowych doswiadczen wiasnych i obcych,

korekty stanu obecnego i statego oraz uczenia sie na btedach,

otwartej postawy pozwalajgcej na przekazywanie swojej wiedzy i doswiadczen innym

organizacjom” (Wisniewska, Grudowski 2014, 82).

A\ MOST

26 Doskonato$é — ideat, wzorzec, stan najlepszy z najlepszych. Najkorzystniejszy z mozliwych stan
wszystkich przymiotéw rozpatrywanego przedmiotu (Kolman, 2009).
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Proces ciggtego doskonalenia jest kluczowym elementem poprawnego funkcjonowania
systemu zarzgdzania srodowiskowego zgodnego z normg PN-EN I1SO 14001:2005. Z drugiej
strony, w odréznieniu od pozostatych wymagan normy, stanowi najtrudniejszy element do
osiggniecia.

Koniecznos$é ciggtego doskonalenia systemu powinna byé uwzgledniona w polityce
srodowiskowej organizacji tuz obok zobowigzania do zapobiegania zanieczyszczeniom oraz
zobowigzania do utrzymywania zgodnosci z prawem ochrony $rodowiska oraz z innymi
uregulowaniami $rodowiskowymi odnoszgcymi sie do danego przedsiebiorstwa. W prawie
polskim zobowigzanie do ochrony srodowiska zostato podjete w art. 5 Konstytucji RP z 1997
roku.

W ciggu ostatnich lat wypracowano wiele metod irozwigzanh w obszarze zachowan
proekologicznych przedsiebiorstw. Zauwazalny wzrost réznych form normalizujgcych
zarzadzanie Srodowiskowe przedsiebiorstw wigze si¢ nie tylko ze stale rosngcymi wymaganiami
ochrony $rodowiska iracjonalnego gospodarowania jego zasobami, ale réwniez
z przewidywanymi wynikami ekologicznymi i finansowymi.

Ministerstwo Srodowiska przygotowato Program promocji systeméw zarzadzania
$rodowiskowego w Polsce (PPSZSwP, Ministerstwo Srodowiska, 2003), w ktérym stwierdza sie,
ze ,[...] system =zarzadzania $rodowiskowego stanowi uzyteczny instrument poprawy
efektywnosci funkcjonowania jednostek gospodarczych w zakresie poprawy szeroko pojetej
ochrony srodowiska”.

Zgodnie z definicjg zawartg w normie PN-EN 1SO 14050:2004 ,[...] ciggte doskonalenie
to proces usprawniania systemu zarzgdzania srodowiskowego, ktéry ma na celu doskonalenie
ogolnych efektéw dziatalnosci, zgodnie z politykg $srodowiskowg organizacji” (s.5). Podobna
definicja zawarta zostala w nowym wydaniu normy 1SO14001 (2015): ,[...] ciagte dziatania
majgce na celu poprawe wydajnosci systemu zarzgdzania srodowiskowego” (s.5).

Rozwinigcie powyzszej definicji mozna znalezé w Rozporzadzeniu (EC) 761/2011
(2011), ktore okresla ciggte doskonalenie efektéw dziatan Srodowiskowych jako ,[...] proces
usprawniania, rok po roku, mozliwych do zmierzenia wynikéw funkcjonowania sytemu
zarzadzania srodowiskowego zwigzanych z zarzgdzaniem przez organizacje jej znaczacymi
aspektami srodowiskowymi, opartymi na polityce, celach i zadaniach sSrodowiskowych;
usprawnianie wynikow nie jest konieczne we wszystkich dziedzinach dziatan jednoczesnie”
(s.75).

W ostatniej definicji podkresla sie, ze ciggtym doskonaleniem funkcjonowania systemu
zarzadzania $rodowiskowego powinny by¢ objete wyniki, ktére majg charakter wymierny. Tylko
mierzalne efekty pozwalajg oceni¢ osiggniety przez organizacje poziom doskonalenia. W opinii
J. Ejdys, U. Kobulinskiej, A. Lulewicz (2006) ,[...] wyniki dziatan $rodowiskowych
podejmowanych w ramach systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnie z ideg ciggtego
doskonalenia powinny ulega¢ poprawie. Jednym z elementéw oceny zakresu poprawy wynikow
srodowiskowych jest pomiar wynikow za pomocg zestawu odpowiednio dobranych wskaznikow”
(s.146).
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Przedstawione definicje wskazujg réwniez na brak koniecznosci doskonalenia

wszystkich obszaréw funkcjonowania systemu jednoczesnie. Przedsiebiorca sam podejmuje

decyzje co do wyboru obszaru doskonalenia. Identyfikacja i ocena aspektéw Srodowiskowych

jest kluczowym elementem skutecznosci wdrazanego systemu zarzgdzania srodowiskowego

i osiggania celu, jakim jest minimalizacja negatywnego oddziatywania organizacji na srodowisko

naturalne.

Wedtug wymagan normy PN-EN ISO 14004:2005 koncepcja systemu zarzgdzania

srodowiskowego oparta jest na modelu ciggtego doskonalenia (patrz rys. 1.9.), co oznacza, ze

w istote systemu zarzadzania srodowiskowego wpisane jest ciggte doskonalenie, ktére powinno

obejmowac:

identyfikacje obszaréw, w ktorych istniejg mozliwosci do doskonalenia systemu,
okreslenie przyczyn niezgodnosci oraz opracowanie i wdrozenie planu dziatan
korygujacych i zapobiegawczych,

weryfikacje skutecznos$ci dziatah korygujacych i zapobiegawczych,

dokumentowanie zmian w odpowiednich procedurach,

wyroznienie celdw i zadanh srodowiskowych.

System zarzadzania srodowiskowego posiada wbudowane mechanizmy zapewniajgce

doskonalenie organizacji w aspekcie zarzgdzania srodowiskowego. Zaliczamy do nich

rozwigzania stuzgce diagnozie stanu, czyli okresleniu, czy i jakie zmiany sg potrzebne

organizaciji, oraz wprowadzeniu konkretnych zmian. Najwazniejsze z nich przedstawia rys. 1.11.

Diagnoza stanu Wprowadzanie zmian

\ 4
\ 4

Analiza danych Dziatania korygujace

\ 4

\ 4

Audyt wewnetrzny Dziatania zapobiegawcze

Korekcje

\ 4

» Polityka i cele

A 4 v

Przeglad zarzadzania

Rys. 1.11. Mechanizmy stuzgce doskonaleniu systemow zarzgdzania
Zrodto: (Borys, Rogala 2012, 103)

Do mechanizmoéw diagnozy stanu zalicza sie analize danych, ktéra ,[...] jest narzedziem

dostarczajgcym najwyzszemu kierownictwu informacji dotyczacych m.in.:

potrzeb i satysfakc;ji klientéw,
przebiegu procesow,
jakosci wyrobdw,

jakosci kupowanych materiatéw i podzespotow,
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— niezawodnosci maszyn” (Borys, Rogala 2012, 103).

Zadaniem analizy danych jest przede wszystkim dostarczanie rzetelnych informaciji
w celu racjonalizowania decyzji podejmowanych w ramach doskonalenia dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

Kolejnym narzedziem stuzgcym zdobywaniu obiektywnych dowodéw $wiadczgcych
o sprawnosci i efektywnosci wdrozonego systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 jest
audyt wewnetrzny. Wyniki audytu przedstawione w raportach inicjujg w praktyce dziatania
doskonalgce, w tym dziatania zapobiegawcze, korygujgce oraz korekty. W rezultacie
przyczyniajg sie do minimalizowana i wyeliminowania dziatan zbednych bgdz informujg, czy
konieczne sg dodatkowe szkolenia pracownikéw lub tez modyfikacje istniejgcych procedur.

Jednym z podstawowych celéw audytow wewnetrznych jest ,[...] identyfikacja obszarow
potencjalnego doskonalenia systemu zarzgdzania s$rodowiskowego oraz ocena zdolnosci
procesu przeglagdu zarzadzania do zapewnienia ciggtej przydatnosci, adekwatnosci
i doskonatosci” (Lisiecka 2015, s. 71).

Wykazane w audycie wewnetrznym niezgodnosci stanowig przestanke do podjecia
dziatah korygujacych i zapobiegawczych, ktére w praktyce stosowane sg jako narzedzia
doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego ISO 14001. W praktyce zdarza sie, ze
dziatania korygujgce sg mylone z korekcjg, co nie powinno mie¢ miejsca z uwagi na rézne
sposoby postepowania w obu przypadkach. Korekcja jest nastawiona na wszelkie dziatania
majgce na celu usuniecie niezgodnosci, bez szczegotowej analizy przyczyn wystgpienia sytuaciji
problemowej. Natomiast dziatania korygujgce eliminujg przyczyne zaistniatej niezgodnosci.

Wedtug A. Matuszak-Flejszman (za tuczak 2004) audyt ,[...] stanowi narzedzie stuzgce
nie tylko do wskazania potencjalnych mozliwosci doskonalenia systemu zarzadzania
Srodowiskowego, ale rowniez do oceny skuteczno$ci tego systemu zarzadzania w organizacji”
(s.47).

W opinii M. Wisniewskiej (2000) jednym z celéw audytu jest ,[...] ocena potrzeby
poprawy lub zastosowania dziatan korygujacych” (s.70). Autorka zwraca szczegdlng uwage na
czesto popetniany btgd spotykany w praktyce audytowej dotyczacy mylenia audytu
z nadzorowaniem lub kontrolg. W przypadku dwoéch ostatnich dziatan celem jest sterowanie
procesem lub akceptacja (brak akceptacji) wyrobu. Oceny dokonuje sie poprzez stwierdzenie
faktu, czy organizacja dziata w danym obszarze zgodnie z wymaganiami czy niezgodnie.

Ostatnim z mechanizméw zapewniajgcych doskonalenie organizacji w aspekcie
zarzgdzania srodowiskowego jest polityka, program, cele i zadania srodowiskowe. Niewatpliwie
dokumenty te stanowig istotne ogniwo w doskonaleniu wdrozonego oraz funkcjonujgcego
w organizacji systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001. Wymienione sg w nich
i opisane najwazniejsze dziatania, ktére przedsiebiorstwo podjeto lub podejmie w celu
zmniejszenia negatywnego oddziatywania na srodowisko naturalne (patrz rys. 1.9.). Wszystkie
te dokumenty stanowig jednoczesnie dane wejsciowe do przegladu zarzadzania, sg wiec
niezmiernie istotne z punktu widzenia przeprowadzanych przeglgdéw zarzgdzania. Podkresli¢

nalezy, ze przeglady te stanowig jeden z najwazniejszych elementéw systemu z uwagi na
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istotne znaczenie dla spetnienia kluczowego wymagania normy, jakim jest ciggte doskonalenie,
co byloby trudne do osiggniecia bez biezgcej oceny dziatalnosci Srodowiskowej przez
najwyzsze kierownictwo organizacji.

Kolejnym waznym elementem doskonalenia systeméw zarzadzania srodowiskowego
ISO 14001 sg techniki proekologiczne, ktérych istota dotyka bardziej praktycznej, mniej
sformalizowanej sfery funkcjonowania systemu. Technika proekologiczna rozumiana jest jako
.l...] przedsiewziecie podejmowane przez cziowieka w celu minimalizowania negatywnego
oddziatywania na $rodowisko naturalne” (materiaty szkoleniowe PCBC, 2002). Do technik
proekologicznych mozna zaliczy¢:

— wilasciwg gospodarke wodno-$ciekowa,
— ograniczenie zuzycia energii,
— ochrone powietrza przed zanieczyszczeniem,
— obnizenie poziomu hatasu,
— zapobieganie wystgpieniu awarii.
M. Pigtowski (2005) do najwazniejszych technik ograniczajgcych zuzycie energii zalicza:
— witasciwe zarzgdzanie energig (dziatanie organizacyjne polegajgce na monitorowaniu
i obnizaniu zuzycia),
— specjalne metody dla poszczegdlnych procesow technologicznych,
— 0go6lne metody oszczedzania energii dla wszystkich sektoréw,
— oszczednos¢ paliw wynikajgca z zastosowania skojarzonego wytwarzania ciepta

i energii elektrycznej.

W ramach ochrony powietrza przed zanieczyszczeniami stosuje sie dziatania
zapobiegawcze, Czystszg Produkcje oraz najlepsze dostepne techniki. Dziatania
zapobiegawcze prowadzi sie poprzez: odpylanie, elektrofiltry, absorpcje, adsorpcje, spalanie
oraz kondensacje. Natomiast Czystszg Produkcje wedtug Pigtowskiego (2005) ,[...] wdraza sie
poprzez: zastosowanie najnowszych technologii, usprawnianie dotychczas stosowanej
technologii oraz odpowiednie przedsiewziecia organizacyjne i zmiane sposobu postepowania”
(s.122).

Zgodnie z art. 3, pkt 10 ustawy Prawo ochrony $srodowiska z dnia 27 kwietnia 2001 roku
najlepsza dostepna technika doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego to ,[...]
najbardziej efektywny oraz zaawansowany poziom rozwoju technologii i metod prowadzenia
danej dziatalnosci, wykorzystywany jako podstawa ustalania granicznych wielkosci emisyjnych,
majacych na celu eliminowanie emis;ji lub, jezeli nie jest to praktycznie mozliwe, ograniczanie
emisji i wptywu na srodowisko jako catosc” (s.3).

Oprécz wymienionych i opisanych wyzej technik proekologicznych przedsigbiorstwa
maja do dyspozycji szereg narzedzi zarzadzania srodowiskowego, z ktérych wiekszosé ma
charakter sformalizowany, co oznacza, ze ich specyfika i sposdb zastosowania opisany jest
w odpowiednich normach, gtéwnie 1SO serii 14000. Przykfady narzedzi majacych zastosowanie
w doskonaleniu zarzgdzania srodowiskowego wraz z obszarami zastosowania przedstawiono

w tabeli 1.1.
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Tabela 1.1. Obszary zastosowania narzedzi zarzgdzania srodowiskowego

Funkcje systemu zarzadzania Przyklady zastosowania metod i narzedzi
srodowiskowego
Analiza oddziatywania organizacji, jej —  Przeglady srodowiskowe
procesow i wyrobow na srodowisko, wyboér — Analiza cyklu zycia LCA
znaczgcych aspektéw srodowiskowych — Bilanse ekologiczne

— Histogramy, analiza Pareto

Ustanowienie i realizacja programoéw — Program Czystszej Produkcji
zarzadzania srodowiskowego

Ocena efektéw dziatalnosci Srodowiskowej — Controlling ekologiczny
— Rachunkowos$¢ ekologiczna
— Analiza wskaznikowa

Projektowanie i rozwijanie procesow — Wigczenie aspektow do projektu
i wyrobow z uwzglednieniem wymagan wyrobu
ekologicznych - QFD
- FMEA
Promowanie proekologicznych wyrobow — Ekoetykietowanie
i wizerunku organizaciji — Marketing ekologiczny
— Raporty sSrodowiskowe
Analizowanie i rozwigzywanie problemow — Tradycyjne narzedzia zarzgdzania
zwigzanych z ochrong srodowiska w ramach jakoscig

biezgcej dziatalnosci organizacyjnej

Zrédto: (Borys, Rogala 2012, 133)

Organizacja moze w ramach doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego
stosowac¢ zarzgdzanie skierowane na produkt — wykorzystujgc ocene cyklu zycia LCA, co
zapewni synergie réznych czynnikbw w ramach systemu zarzgdzania Srodowiskowego
zorientowanego na produkt (Ktos i in. 2008).

Ocena cyklu zycia wyrobu ,[...] stuzy do zbadania aspektéw Srodowiskowych
i potencjalnych wpltywéw w catym okresie zycia wyrobu, poczgwszy od pozyskania surowcéw,
przez produkcje, uzytkowanie, az do likwidacji” (Wisberg 2002, 45). Wedlug PN-EN ISO
14040:2009 ocena cyklu zycia realizowana jest poprzez nastepujgce dziatania:

— ocene zgodnosci skfadnikbw majgtku w stosunku do materiatdw wchodzacych

i wychodzacych,

— ocene potencjalnego oddziatywania na S$rodowisko zwigzang z materiatami
wchodzgcymi i wychodzgcymi z przedsiebiorstwa,

— interpretacje wynikow oraz ocene wptywdw na Srodowisko w potaczeniu z celem
danego badania.

Ocena cyklu zycia produktu wedtug norm ISO serii 14000 sktada sie z pieciu zasadniczych

elementow:

— okreslenia celu oceny cyklu zycia (zawarte w normie PN-EN 1SO 14040:2009),

— wymagan i wytycznych dotyczacych oceny cyklu zycia (PN-EN 1SO 14044:20009),

— wytycznych do oceny wptywu cyklu zycia wraz z przyktadami zastosowania (EN ISO/TR

14047:2012),
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— systemu oceny ekoskutecznosci produktu,
— dokumentu EN ISO/TS 14048:2002 zawierajgcego wytyczne dotyczace
dokumentowania wynikow oceny cyklu zycia.

W opinii J. tancuckiego (2014) LCA moze by¢ wykorzystywana do oceny aspektéw
srodowiskowych oraz do optymalizacji dzialah na rzecz ograniczenia negatywnego
oddziatywania na $rodowisko, jak réwniez do doskonalenia systemu zarzadzania
Srodowiskowego w obszarze zarzadzania aspektami $rodowiskowymi. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze narzedzie zarzgdzania $rodowiskowego, jakim jest ocena cyklu zycia LCA, ma
charakter czysto analityczny, a uzyskane w rezultacie jego zastosowania informacje pozwalajg
jedynie sformutowaé zalecenia co do przysztych dziatah doskonalgcych w obszarze
zarzgdzania aspektami Srodowiskowymi.

W opinii A. Lewandowskiej (2014) ocena cyklu zycia w nowym wydaniu normy PN-EN
ISO 14001:2015 wersja angielska zostata ujeta w szerszym aspekcie, odnosi sie bowiem do
produktu i jego oddziatywania na srodowisko w catym tancuchu dostaw. Oznacza to, ze zgodnie
z nowelizacjg normy organizacje bedg musiaty dokonaé analizy oddziatywania produktu na
srodowisko w catym cyklu zycia produktu/ustugi. Metoda stuzgca ocenie znaczacych aspektow
Srodowiskowych powigzanych z produktem powinna by¢ wykonywana zgodnie z ustanowiong
procedurg, jednakze metoda, wedtug ktérej nastepuje ocena, moze by¢ dobrowolnie wybrana
przez organizacje (wymagania normy PN-EN ISO 14006:2011, pkt 6.4).

A. Matuszak-Flejszman (2010) stwierdza, ze organizacja ma do dyspozycji réznego
rodzaju narzedzia zarzadzania srodowiskowego przyczyniajgce sie do doskonalenia systemu
zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001. Badaczka dzieli narzedzia na sformalizowane oraz
znormalizowane. Do narzedzi znormalizowanych zalicza: ocene efektéw dziatalnosci
organizacji, ocene cyklu zycia, stosowanie etykiet i deklaracji srodowiskowych, projektowanie
wyrobu pod katem s$rodowiska, audyty Srodowiskowe. Natomiast wsrdéd sformalizowanych
narzedzi doskonalenia systemOw zarzgdzania Srodowiskowego wyrdznia:  system
Ekozarzadzania i Audytu EMAS, program Czystszej Produkcji, Program ,Odpowiedzialno$¢ i
Troska”, Spoteczng Odpowiedzialnos¢ Biznesu (CSR), metody i techniki rozwigzywania
probleméw. Zaproponowana przez A. Matuszak-Flejszman klasyfikacja narzedzi doskonalenia
zarzgdzania $rodowiskowego jest zbiezna z klasyfikacjg rodzajowg (Graczyk 2008) metod
i systemow zarzadzania Srodowiskowego zaprezentowang na rys. 1.7.

Podobne do A. Matuszak-Flejszman dziatania doskonalgce i rozwojowe w obszarze
systemow zarzadzania srodowiskowego proponuje A. Tabora (2006). Doskonalenie jest przez
autora postrzegane jako realizacja dziatan zapobiegawczych i korygujgcych dla odstepstw
stwierdzonych w trakcie audytow zewnetrznych i wewnetrznych. Autor przywotuje dziatania
rozwojowe dla budowy i funkcjonowania systemu zarzgdzania $srodowiskowego, do ktérych
zalicza:

,rozbudowe SZS o dobrowolny udziat organizacji w systemie zarzadzania

srodowiskowego i audytu we Wspdlnocie Europejskiej EMAS,
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— integracje SZS z Systemem Zarzgdzania Jakos$cig wg wymagan normy PN-EN ISO
9001:2009

— integracije SZS z Systemem Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy
wg wymagan normy PN-N 18001:2004

- inne kombinacje integracji SZS z réwnymi systemami zarzadzania” (Tabora 2006, 180).
Badania prowadzone przez A. Matuszak-Flejszman (2009) wskazujg, ze trudno jest

jednak jednoznacznie stwierdzi¢, czy uczestnictwo w innych programach czy systemach
srodowiskowych ma wptyw na doskonalenie systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001.
W opinii A. Matuszak-Flejszman (2009) tylko EMAS moze ,[...] stanowi¢ kolejny krok w kierunku
doskonalenia sytemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy ISO
14001” (s.78).

Zdaniem A. Matuszak-Flejszman (2010) ,[...] system zarzgdzania srodowiskowego po
uptywie pewnego czasu powinien przejs¢ poprawe efektow srodowiskowych zwigzanych
z dziatalnoscig organizacji”. Do dziatan doskonalgcych autorka zalicza m.in. ,[...] usprawnienie
komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej, podnoszenie $wiadomosci pracownikéw poprzez
organizacje szkoleh, np. dotyczacych potrzeby segregacji odpadéw” (s.37).

Inny poglad prezentuje E. Perotto i in. (2008), dla ktérego doskonalenie systemu

zarzadzania Srodowiskowego jest realizowane poprzez:

— wyznaczanie ambitnych nowych celéw i zadan srodowiskowych dla organizacji,

— osigganie wyznaczonych celdw i zadan s$rodowiskowych wyrazonych miernikami
majgcymi na celu ocene efektow dziatalnosci organizacji,

— polepszanie funkcjonowania systemu zarzgdzania $rodowiskowego lub jego elementow
poprzez eliminowanie probleméw i niezgodnosci $rodowiskowych, wyznaczanie
zrodtowych  przyczyn niezgodno$ci oraz podejmowanie odpowiednich dziatan
korygujgcych i zapobiegawczych,

— implementacje innowacji majgcych na celu optymalizacje dziatan w kierunku osiggania
efektéw srodowiskowych.

Potrzeba ciggtego doskonalenia dziatalnosci $rodowiskowej organizacji (Brouver, van

Koppen 2008) powinna by¢ identyfikowana w wyniku:

— monitorowania dziatan, proceséw i wyrobéw pod katem wptywu na srodowisko,

— oceny funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego,

— monitorowania zgodno$ci z wymaganiami prawnymi i innymi, do ktérych organizacja sie
zobowigzata,

— monitorowania stopnia realizacji polityki Srodowiskowej.

Doskonalenie systemu zarzgdzania srodowiskowego moze by¢ realizowane za pomocg
procesu ustanawiania i przegladania celéw oraz zadah srodowiskowych. Przyktadami dziatan
podejmowanych w ramach procesu sg (PN-EN ISO 14004:2005):

— ustanowienie procesu oceny nowych materiatbw w celu promowania stosowania

materiatdw mniej szkodliwych,
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— ulepszenie procesu identyfikacji odpowiednich wymagan prawnych, co powoduje, ze

nowe wymagania prawne sg szybciej identyfikowane,

— ulepszenie szkolen dla kadry pracowniczej z zakresu uzytkowania materiatow,

— wprowadzenie oczyszczalni sciekdw w celu ponownego uzycia wody,

— ponowne zaprojektowanie tras dostaw, w celu redukcji paliwa i tym samym redukciji

generowania CO2 do atmosfery,

— ustanowienie celow i zadan w zakresie zastgpienia Zzrodet energii w procesach

kottowniczych,

— ustawienie drukarek w organizacji w taki sposdb, aby drukowaly dokumentacje

obustronnie.

Wedtug opinii R. Welfroda (1996) czynnikami wptywajgcymi na doskonalenie systemu
zarzadzania srodowiskowego sg: zmniejszenie ilosci odpaddéw, ocena cyklu zycia produktu,
jasna deklaracja polityki Srodowiskowej oraz skuteczny audyt i przeglady zarzgdzania.

Natomiast F. Cairncross (1995) uwaza, ze podstawowym czynnikiem wptywajgcym na
doskonalenie systemu zarzadzania Srodowiskowego jest skutecznie realizowana polityka
srodowiskowa oraz zaangazowanie pracownikow w jej realizacje.

Inni autorzy wyrazajg poglad, ze czynnikami wptywajacymi na skuteczno$¢ zarzgdzania
srodowiskowego sg: przedstawienie misji i wspdlnej wartosci promujgcej srodowiskowe
poparcie, szkolenia skierowane do podwykonawcéw w celu unikniecia incydentéw
Srodowiskowych, aktualizacja i dostosowanie sie¢ do nowych wymagan prawnych, zapobieganie
zanieczyszczeniom, wydajno$¢ energetyczna, przekazywanie wymagan podwykonawcom
i dostawcom, opracowanie skutecznego systemu zbierania i analizowania danych, aktualizacja
i dostosowywanie sie do nowych wymagan prawnych i organizacyjnych (Dechant, Altman
1990).

Natomiast A. Matuszak-Flejszman (2011) w badawczej publikacji dotyczacej okreslenia
determinantéw doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego zgodnego z wymaganiami
normy ISO 14001 wyrdznia dwa gtdbwne czynniki biorgce udziat w procesie doskonalenia
systemu ISO 14001: audyty wewnetrzne oraz przeglady zarzadzania. Kolejnymi, mniej istotnymi
czynnikami sg: wymagania jednostek certyfikujacych, zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa, zaangazowanie i Swiadomos¢ pracownikow?”’.

W tabeli 1.2. dokonano — na podstawie analizy dostepnej literatury — zestawienia
najwazniejszych technik, narzedzi oraz metod doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego ISO 14001.

27 Wszystkie kluczowe czynniki doskonalgce system zarzadzania $rodowiskowego zostaty

zamieszczonych w monografii naukowej Matuszak-Flejszman A., Determinanty doskonalenia systemu
zarzgdzania $rodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001. Badania zostaty
przeprowadzone na grupie badawczej 318 organizacji posiadajacych system zarzadzania
srodowiskowego ISO 14001.
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Tabela 1.2. Zestawienie technik, narzedzi oraz metod doskonalenia systemu zarzgdzania sSrodowiskowego

MECHANIMZY TECHNKI NARZEDZIA
Wiasciwa gospodarka wodno-
Audyt wewnetrzny L Analiza cyklu zycia LCA
Sciekowa
Dziatania zapobiegawcze Ograniczenie zuzycia energii Bilanse ekologiczne

. ) ) Ochrona powietrza przed ) )
Dziatania korygujace . ) Histogramy, analiza Pareto
zanieczyszczeniem

Analiza danych Obnizenie poziomu hatasu Controlling ekologiczny
Polityka i cele Zapobieganie wystgpieniu awarii Rachunkowos¢ ekologiczna
Przeglady zarzadzania Analiza wskaznikowa

Wiaczenie aspektéw do projektu
wyrobu

QFD

FMEA

Ekoetykietowanie

Marketing ekologiczny

Raporty srodowiskowe

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Matuszak-Flejszman (2010), Borys Rogala (2012)

W literaturze przedmiotu odnaleziono wiele metod, mechanizmoéw oraz narzedzi
doskonalenia zarzgdzania s$rodowiskowego (patrz tabela 1.2.). W przeanalizowanych
zagranicznych oraz krajowych opracowaniach naukowych dotyczacych tematyki zarzgdzania
Srodowiskowego nie natrafiono na formalng rekomendacje i opis koncepcji Lean Manufacturing
jako narzedzia doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO 14001. Autorka pracy
dostrzega w zwigzku ztym duzy potencjat badawczy dotyczgcy mozliwosci wykorzystania
koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu dziatalno$ci srodowiskowej organizacji.

1.4. Whnioski ze studium literatury dotyczgcego systemu zarzadzania Srodowiskowego

Studium literatury pozwala odpowiedzie¢ na pierwsze pytanie badawcze: P1. Jakie
techniki, narzedzia oraz metody doskonalenia zarzgdzania srodowiskowego sg dostepne

i opisane w literaturze przedmiotu?

1. Kazdy ze sformalizowanych systemow zarzgdzania oparty na cyklu PDCA, w tym
system zarzgdzania srodowiskowego zgodny z normami PN-EN 1SO 14001:2005
i PN-EN 1SO 14001:2015 (wersja angielska) posiada wbudowane mechanizmy
stuzgce doskonaleniu organizacji. Zaliczamy do nich rozwigzania pozwalajgce na
diagnoze stanu, czyli okreslenie, czy i jakie zmiany sg potrzebne organizacji (sg to:

analiza danych, audyt wewnetrzny i przeglad zarzadzania) oraz wprowadzenie
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konkretnych zmian (dokonywane za pomocg takich metod jak: dziatania
zapobiegawcze, dziatania korygujace, korekcja, polityka i cele).

2. W realizacji procesu doskonalenia systemu zarzgdzania $srodowiskowego oprécz
technik proekologicznych przedsiebiorstwa majg do dyspozycji szereg narzedzi
zarzgdzania srodowiskowego, ktérych wiekszo$¢ ma charakter sformalizowany
tzn. ich specyfika i sposéb zastosowania opisany jest w odpowiednich normach,
gtéwnie ISO serii 14000. Nalezg do nich m.in.: przeglady $rodowiskowe, analiza
cyklu zycia LCA, bilanse ekologiczne, histogramy, analiza Pareto itp.

3. Wymagania norm PN-EN 1S014001:2005 i PN-EN [SO14001:2015 wersja
angielska nie narzucajg sposobu i narzedzi, jakie organizacja powinna stosowac,
aby doskonali¢ sformalizowane systemy zarzgdzania. Formalny wymodg
doskonalenia systemu najlepiej przenie$¢ do praktyki funkcjonowania organizacji ze
wskazaniem celéw oraz metod ich osiggniecia.

4. Na podstawie analizy literatury dokonano zestawienia najwazniejszych technik,
narzedzi oraz metod doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego — patrz
tabela 1.2.

Analiza literatury umozliwita tez — oprécz odpowiedzi na pytanie badawcze P1. — sformutowanie

nastepujgcych wnioskow:

1. Do dobrowolnych inicjatyw zwigzanych 2z ,porzadkowaniem” zarzadzania
Srodowiskowego w organizacji nalezg m.in.: system zarzadzania srodowiskowego
zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2005, PN-EN ISO 14001:2015
wersja angielska, System Ekozarzadzania i Audytu EMAS, Program
»,Odpowiedzialnos¢ i Troska” oraz program Czystszej Produkc;ji.

2. Wspoiczednie najpopularniejszga dobrowolng inicjatywg na rzecz $rodowiska
przyrodniczego jest system zarzgdzania srodowiskowego zgodny z wymaganiami
normy PN-EN ISO 14001:2005. Sktada sie on z nastepujgcych elementéw: polityki
srodowiskowej, planowania, wdrazania ifunkcjonowania, sprawdzania, przegladu
zarzadzania oraz ciggtego doskonalenia.

3. Proces ciggtego doskonalenia jest kluczowym elementem poprawnego
funkcjonowania systemu zarzgdzania s$rodowiskowego ISO 14001, przy czym
stanowi on najtrudniejszy element do osiggniecia, w odréznieniu od pozostatych
wymagan normy.

4. Koniecznosc¢ ciggtego doskonalenia systemu powinna by¢ uwzgledniona w polityce
Srodowiskowej organizacji.

5. Analiza literatury wskazata na ograniczong liczbe metod doskonalenia systemu
zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 zwigzanych z praktykg funkcjonowania

organizaciji.
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6.

Istnieje potrzeba opracowania wytycznych do doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego ISO 14001 uwzgledniajacych elementy koncepcji Lean
Manufacturing.
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2. TEORETYCZNE PODSTAWY KONCEPCJI LEAN MANUFACTURING -
BADANIA LITERATURY

2.1. Pojecie i geneza koncepcji Lean Manufacturing

Lean Manufacturing, podobnie jak benchmarking, outsourcing i reengineering, jest
stosunkowo miodg koncepcjg zarzgdzania. Przez ostatnie lata Lean Manufacturing, czyli
»odchudzona produkcja” lub inaczej ,odchudzony proces wytwarzania”, zaczat wptywacé na inne
obszary funkcjonowania organizacji niz tylko produkcja, przeobrazajac sie w koncepcje Lean
Management, czyli ,odchudzonego zarzadzania” catoscig organizaciji.

Wedtug przegladu literatury dokonanej przez Gozlan (2015) mozna wnioskowaé, iz
zainteresowanie badaczy koncepcjg Lean Manufacturing stale rosnie, czego przejawem jest
liczba publikacji wydanych w czasopismach naukowych (w latach 2009-2013), ktéra stanowi
okoto 50% wszystkich dotychczasowych publikacji poruszajgcych tematyke koncepcji Lean
Manufacturing.

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna wiele definicji Lean Manufacturing. Wedtug
M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego (1999) napotka¢ mozna rézne alternatywne nazewnictwo,
takie jak: Lean Manufacturing, Lean Management, System Produkcyjny Toyoty oraz
wczesniejsze: JiT (z ang. Just in Time), ZIP (z ang. Zero Inventory Production), system Kanban
czy WCM (z ang. World Class Manufacturing). Coraz czes$ciej spotyka sie oddzielne pojecia
koncepcji Lean w zaleznosci od obszaru jej zastosowania: Lean Healthcare, Lean Logistic,
Lean Development, Lean Supply Chain, Lean Customer Service, Lean Accounting, Lean
Administration, Lean Distribution, Lean Office. Podobnie koncepcje te postrzega Zielinski
(2011), ktoéry wyrdznia i definiuje: filozofie Lean, Lean Thinking, Lean Management, Lean
Manufacturing.

Zgodnie z opinig P. Walentynowicza (2014) ,Lean Manufacturing i Lean Management to
dwie réwnowazne nazwy tej samej idei” (s.39). Jedyna rdznica, jakg dostrzega autor pomiedzy
dwoma wskazanymi nazwami, jest wieksza popularnosé pierwszego terminu, ktéry odnosi sie
do szczuptego zarzgdzania przedsigbiorstwem produkcyjnym. Natomiast Lean Management
definiowane jest jako koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwami réznego rodzaju.

Geneza Lean Manufacturing siega roku 1926, kiedy Henry Ford opublikowat prace pt. ,Dzi$
i jutro” (z ang. ,Today and Tomorrow”). Zawarte w niej elementy identyfikacji marnotrawstwa
zostaty rozwiniete przez Taiichi Ohno (2008) i zaprezentowane w ksigzce ,System Produkcyjny
Toyoty: wiecej niz produkcja na wielkg skale” (z ang. ,Toyota Production System: Beyond
Large- Scale Production”). Obie publikacje staty sie fundamentem do opracowania gtéwnych
zatozen Systemu Produkcyjnego Toyoty i koncepcji Lean Manufacturing.

Grupa badaczy, ktérzy dogtebnie zbadali przyczyny pojawienia sie nowej koncepc;ji i jej
skutki dla japonskiego przemystu motoryzacyjnego, a takze dla tej gatezi przemystu w skali
catego $wiata, byli J.P Womack, D. Jones oraz D. Roos (2008). Wyniki swojej pracy

opublikowali w ksigzce ,Maszyna, ktéra zmienita swiat”.
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Tworcg pojecia ,Lean" byt J. Krafcik (1988), ktéry po raz pierwszy uzyt go w 1988 w swoim
artykule ,Trumph of the Lean Production System” opublikowanym w ,Sloan Management
Review", natomiast J.P Womack, D. Jones i D. Roos (2008) po raz pierwszy uzyli terminu ,Lean
Manufacturing” w 1991 roku w stynnej pracy ,Maszyna, ktéra zmienita $wiat”, opisujgc go w ten
sposéb: ,[...] system produkcyjny o znacznym stopniu «odchudzenia» w stosunku do
tradycyjnych, istniejacych w przewazajgcej liczbie przedsiebiorstw systeméw produkcji masowej
i wielkoseryjnej” (s.23). Pojecie bylo wynikiem badan prowadzonych przez swiatowy przemyst
samochodowy w ramach miedzynarodowego programu po nazwg International Motor Vehicle
Program. Poréwnujgc parametry naktadéw i wynikdw w przedsiebiorstwach japonskich,
amerykanskich i europejskich J.P Womack, D. Jones, D. Roos (2008) stwierdzili zdecydowang
przewage producentéw z Japonii. Liderem posrod firm japonskich okazata sie Toyota Motor
Corporation ze swoim systemem produkcyjnym Toyota Production System. System produkcji
Toyoty do tej pory uznawany jest za pierwszy odchudzony system wytwoérczy i wiasnie w nim
nalezy poszukiwaé korzeni koncepcji Lean Manufacturing. Wedilug J.P. Womacka, D. Jonesa
(2008) odchudzona produkcja ,daje mozliwos¢, aby produkowac coraz wiecej, wykorzystujgc
coraz mniej — mniej ludzkiego wysitku, urzgdzen, czasu i miejsca — przy jednoczesnym zblizaniu
sie do osiggniecia celu, jakim jest dostarczenie klientom doktadnie tego, czego chcg” (s.23).
Jest to mozliwe dzigki przeorganizowaniu wszystkich dziatan przedsigbiorstwa: kolejnosci
wykonywanych czynnosci projektowych, administracyjnych i wykonawczych, organizacji
zapasow materiatowych, funkcji maszyn i dziatan ludzkich. Zestawienie koncepcji i narzedzi
stosowanych wspédiczesnie przez koncern Toyoty utozsamianych z podejSciem Lean

Manufacturing zaprezentowano (w formie domu) na rysunku 2.1.
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Rys. 2.1. Sy§tem produkcyjny Toyoty jako dom
Zrodto: (Liker 2004, 33)

System produkcyjny Toyoty poréwna¢ mozna z procesem budowy domu. Na wstepie
nalezy dysponowac wizjg, projektem catosci. Kolejno postawi¢ solidne fundamenty i dopiero na
nich opiera¢ odpowiednie filary.

Wedtug A. tazickiego i in (2011) filozofia Lean Manufacturing narodzita sie w przemysle
motoryzacyjnym i pozwolita Toyocie jako przedsiebiorstwu produkcyjnemu awansowa¢ w 2000
roku na drugie miejsce pod wzgledem liczby sprzedanych aut na Swiecie. Sukces Toyoty
przyczynit sie do spopularyzowania metody Lean Manufacturing w latach 80. XX w., szybko
znajdujgc rzesze wiernych nasladowcéw.

Jedng z najbardziej znanych stron internetowych poswieconych propagowaniu koncepciji
Lean Manufacturing w Polsce jest strona prowadzona przez Lean Enterprises Institute
(http://lean.org.pl/, 2015). Mozna z niej sie dowiedzie¢, ze: ,gtdbwng ideg koncepcji LM jest
maksymalizacja wartosci dla klienta przy jednoczesnej minimalizacji odpadéw”. W skrécie Lean
oznacza tworzenie wyzszej wartosci dla klienta z mniejszej ilosci zasobow, co zbliza jg do
proekologicznych koncepcji zarzgdzania produkcja.

Podobnie Lean Manufacturing postrzega P. Hines (2003), ktéry definiuje te koncepcje
w sferze szczuptego myslenia (z ang. lean thinking), gdzie na pierwszym miejscu pojawia sie
obraz klienta i to, co stanowi dla niego warto$¢. W tym podejsciu (Czerska 2009) wartos¢ nie
tylko zwigzana jest z pieniedzmi, ale réwniez z umiejetnosciami dostrzegania sensu ponoszenia

kosztéw zwigzanych z dziataniami.
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M. Rother i R. Harris (2002) uwazajg, ze szczupte systemy opierajg sie na ludziach

zwigzanych z produkcjg i z codziennym ciggtym doskonaleniem. Wedtug opinii badaczy

wdrazanie szczuptego systemu powinno by¢ wysitkiem zespotu i angazowac jak najwiekszg

liczbe pracownikéw organizacji — od najwyzszych szczebli zarzadzania po pracownikéw

liniowych.

Do tej pory powstato wiele definicji i rozwazan na temat koncepcji Lean, w tym Lean

Manufacturing. W tabeli 2.1. zestawiono przyktady definicji zaczerpnietych z polskiej

i zagranicznej literatury przedmiotu.

Tabela 2.1. Wybrane definicje koncepcji Lean i Lean Manufacturing w polskiej i zagranicznej literaturze

nauk o zarzgdzaniu

Lean

Autor

Definicja

J. Lichtarski (1997)

.Zarzadzanie przedsiebiorstwem wedtug koncepcji Lean jest
powolnym i cigglym (niekonczacym sie) procesem racjonalizacji catej
organizacji oraz jej stosunkow z otoczeniem. [...] Jej celem jest
dostosowanie przedsiebiorstwa  do rynkowych  warunkéw
gospodarowania w drodze gtebokich przeksztatcen jego organizacji i
funkcjonowania. [...] Zasadniczym przestaniem koncepcji Lean, obok
zdejmowania nadmiernego balastu, jest unikanie wszelkiego

marnotrawstwa” (s.224-225).

Sikorski (1999)

,Loncepcja Lean jest przetomowym wynalazkiem w dziedzinie
organizacji produkcji, [...] pozwala na ograniczenie zuzycia
wszystkiego, co potrzebne w procesie produkcyjnym, dajgc w efekcie
produkt, ktéry odpowiada w wiekszym stopniu oczekiwaniom klientéw
i wytworzony jest po duzo nizszych kosztach niz produkt wytworzony
w systemie tradycyjnej masowej produkc;ji’ (s.21).

J. Lipiecki (1997)

Jstotg filozofii Lean jest potaczenie wysokiej produktywnosci,
sprawnej organizacji i jakosci produkcji. Zamiast «taylorowskiego»
podziatu pracy i funkcji kierowniczych, wprowadzono integracje

celéw, zadan i funkcji” (s.12).

P. Asinski, P. Ciarka,
W.M. Grudzewski
(1999)

.Istotg tej metody jest uzyskanie wysokiej produktywnosci produkcji
i pracy, sprawnej organizacji i zarzgdzania, wysokiej jakosci produkcji
i ustug oraz satysfakcjonujgcych wynikéw ekonomicznych, [...]
acelem jest dostosowanie przedsiebiorstwa do aktualnych,
rynkowych warunkéw gospodarowania w drodze gruntownych

przeksztatcen organizacji, zarzadzania i funkcjonowania” (s.3).
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Tabela 2.1. Wybrane definicje koncepcji Lean i Lean Manufacturing w polskiej i zagranicznej literaturze

nauk o zarzgdzaniu (c.d.)

Lean

Autor

Definicja

J. Czerska (2009)

,Lean mozna definiowa¢ na wiele sposobdéw. Ttumaczac wprost, jest
to wyszczuplanie lub odchudzanie. Jednak stowo Lean w odniesieniu
do przedsiebiorstwa (Lean Enterprises) oznacza wiecej niz
odchudzenie. Pojecie to oznacza osiggniecie takiej sprawnosci, ktora
uczyni przedsiebiorstwo:

- elastycznym (umiejgcym dopasowacé sie do sumiennego otoczenia),
- sprezystym (szybko i dynamicznie reagujgcym na zmiany).

[...] Systemy Lean dajg ludziom na wszystkich szczeblach organizacji
umiejetno$¢ i mozliwos¢ partycypacji w systematycznej eliminacji
marnotrawstwa poprzez:

- projektowanie procesu,

- doskonalenie powigzan i przeptywdéw pomiedzy stanowiskami pracy
(nie tylko wytworczymi), ukierunkowane na zaspokojenie dobrze
zrozumianych potrzeb i wymagan klientow” (s15-16).

Lean Manufacturing

Autor Definicja
B. Oppenheim Lean Manufacturing ,stanowi intelektualng nadbudowe systemu just-
(2006) in-time, ktorej dokonat doktor James P. Womack” (s.8).

E. Pajak (2007)

,Koncepcja Lean Manufacturing wigze sie z usprawnieniem dziatania
systemu produkcyjnego poprzez likwidacje wszelkiego rodzaju
marnotrawstwa, ktére moze pojawiC sie w przedsiebiorstwie.
Podstawowym zatozeniem tej koncepcji jest to, ze nalezy produkowac
dokfadnie tyle, ile Kklienci potrzebujg, kazdy dodatkowo
wyprodukowany, a niesprzedany wyréb, to strata materiatu, czasu
i kapitatu, a wiec marnotrawstwo” (s.345).

,Lean Manufacturing mozna okresli¢, jako pewien model teoretyczny,
do ktérego w odchudzeniu produkcji zmierza system produkcyjny,
a ktérego pelne osiggniecie (a wiec zupetna likwidacja
marnotrawstwa) jest zagadnieniem trudnym, by nie rzec

niemozliwym” (s.346).
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Tabela 2.1. Wybrane definicje koncepcji Lean i Lean Manufacturing w polskiej i zagranicznej literaturze

nauk o zarzgdzaniu (c.d.)

Lean Manufacturing

Autor Definicja

M. Bednarek (2007) »[-.-] jedna z nowoczesnych metod restrukturyzacji przedsigbiorstwa”
(s.66). [...] aby zrealizowa¢ w praktyce model przedsiebiorstwa
szczuptego, elastycznego i zwinnego potrzebne jest wdrozenie w nim
przede wszystkim:
— systemu dostaw na czas JiT (z ang. Just In Time),
— kompleksowego zarzadzania jakoscig TQM (z ang. Total
Quality Management),
— systemu pracy bezawaryjnej TPM (z ang. Total Productive
Maintenance),

— filozofii statego udoskonalania — Kaizen.

T. Koch (2011) »[..-] Kierunek zarzadzania przedsigbiorstwem produkcyjnym, oparty
na zbiorze praktyk przemystowych zapoczatkowanych przez koncern
motoryzacyjny Toyoty w latach czterdziestych ubiegtego wieku”.
[...] samo wdrazanie koncepcji Lean Manufacturing powinno
przebiega¢ czteroetapowo, a mianowicie skfada¢ sie z faz: planuj,
zrob, sprawdz, dziataj, czyli zgodnie z fazami cyklu Deminga
bedgcego podstawg doskonalenia sformalizowanych systeméw

zarzadzania zgodnych z wymaganiami norm ISO” (s 56).

Zrédio: opracowanie wiasne

Definicie Lean mozna réwniez rozwaza¢é w kontekscie Kkultury organizacyjnej
(Walentynowicz 2014). Koncepcja traktowana jest jako zrédto pozytywnych zmian w kulturze
organizacyjnej, przejawiajgcych sie rozwojem i poprawg funkcjonowania organizacji (pozytywne
zmiany gtéwnych wskaznikow funkcjonowania organizacji). P. Walentynowicz (2014) w swojej
publikacji na temat wplywu koncepcji Lean Management na kulture organizacyjng proponuje
zastosowanie arkusza kontrolnego umozliwiajgcego samoocene przedsiebiorstwa, poprzez
analize i diagnoze kultury organizacyjnej pod katem spetniania wymagan Lean.

Wedtug M. Jakubik, R. Kagana (2014) ,idealna kultura Lean to taka kultura organizacyjna,
ktéra sprawia, ze wszyscy pracownicy niezaleznie od zajmowanego stanowiska i wykonywanej
pracy, podejmujgc decyzje we wszystkich sytuacjach, bedg kierowali sie zasadami Lean” (s.64).

Jednak gtdwnym celem wdrazania koncepcji szczuptego zarzgdzania w organizacjach
(Czerska 2014) jest eliminacja wszechobecnych: MUDA, czyli marnotrawstwa pojawiajgcego
sie w strumieniach wartosci, w operacjach, ruchach, stanowiskach pracy; MURA, czyli
nieregularnosci oraz MURI, czyli nadwyrezania i trudnosci. Z pewnoscig eliminacja tych
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niepozadanych zjawisk nie moze zaistnie¢ bez zmian w kulturze organizacyjnej i sposobie
myslenia o biznesie.

Okreslenie MUDA wywodzi sie z Japonii i w wolnym ttumaczeniu oznacza marnotrawstwo.
Do tej pory zdefiniowano i opisano w literaturze 7 (opcjonalnie 8) rodzajow MUDA. Na
podstawie rozwazan J.K. Likera (2005), L. Kornickiego i in (2008), K.W. Daileya (2006), P.
Hinesa (2002) aktualnie wyrdznia sie:

— nadprodukcje (1),

— braki produkcyjne (2),

— zbedne zapasy (3),

— przestoje produkcyjne (4),

— zbedne przetwarzania (5),

— nadmierny transport (6),

— zbedny ruch na stanowiskach pracy (7),

— (opcjonalnie) stracong kreatywno$¢ pracownikéw (8).

P. Walentynowicz oraz B. Nogalski (2009) do innych rodzajow marnotrawstwa
pojawiajgcych sie we wspotczesnych organizacjach zaliczaja:

.stracony czas (9),

— zbedne procesy czy dziatania (10),

— nadmierne koszty (11),

— projektowanie wyrobow, ktdre nie spetniajg oczekiwan klientow (12)” (s.33).

Zespot wydawniczy “The Productivity Press Development Team” (2008) do opisania
marnotrawstwa stosuje metode S5M+Q+S, w konsekwencji wigzagc marnotrawstwo
z nastepujacymi obszarami: materiat (material), cziowiek (man) (pracownicy), maszyna
(machine), metoda (method), zarzgadzanie (management), jakos¢ (quality), bezpieczenstwo
(safety).

W niniejszej rozprawie autorka zidentyfikowata i scharakteryzowata dodatkowy, nieopisany
wczesniej rodzaj marnotrawstwa, ktéry z sukcesem moze by¢ eliminowany z organizacji za
pomoca wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, a mianowicie:

- negatywny wptyw na srodowisko naturalne (13).

Wyzej przytoczone rodzaje marnotrawstwa mogg by¢ usuwane z organizacji za pomocg
wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. W opinii P. Walentynowicza (2013)
najczesciej stosowanymi narzedziami koncepcji Lean Manufacturing sa: mapowanie strumienia
wartoéci (VSM), strategia produkcyjna PULL, system Kanban, 5S, standaryzacja, linie
produkcyjne z przeptywem jednej sztuki (OPF), system sugestii, TPM, rozwigzywanie
problemoéw metodg KAIZEN.

Walentynowicz (2013) prezentuje poglad, w ktérym dzieli przytoczone narzedzia na te
o charakterze ,miekkim” i ,twardym”. Wedtug badacza narzedzia o charakterze ,miekkim”
mozna stosowac szerzej niezaleznie od charakteru dziatalnosci wytwérczej, natomiast ,twarde”
sg ograniczone w stosowaniu w zaleznosci od charakteru organizacyjnego i wytwdrczego

organizacji.
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Na potrzeby niniejszej rozprawy doktorskiej przyjeto nastepujgcg autorskg definicje
koncepcji Lean Manufacturing: Lean Manufacturing to zestaw okreslonych narzedzi
pozwalajgcych trwale eliminowa¢ pojawiajgce sie marnotrawstwo, tworzgc jednoczes$nie
i zwiekszajgc pozgdang warto$¢ dla klienta. Stowo klient oznacza w tym przypadku
zewnetrznego lub/i wewnetrznego odbiorce ustugi badz wyrobu powstatego w wyniku
okreslonego procesu produkcyjnego. Przez pojecie zestaw okres$lonych narzedzi nalezy
rozumiec:

— mapowanie strumienia wartosci (z ang. Value Stream Mapping),

— zarzadzanie produkcjg w systemie PULL (system Kanban),

— catkowicie efektywne utrzymanie ruchu TPM ( z ang. Total Productive Maintenance),

— dobre praktyki 5S,

— skracanie czasow przezbrojenn SMED (z ang. Single Minute Exchange of Die).

W rozprawie dalszej czesci pracy powyzsze elementy koncepcji LM bedag okreslane
mianem ,zestawu narzedzi Lean Manufacturing”. W literaturze przedmiotu natrafiono na
podobng definicje LM zaproponowang przez J. Czerskg (2009) okreslajgcg Lean Manufacturing
jako ,...zbiér narzedzi takich jak: 5S, JiT, Kanban, SMED, TPM, OPF, mapowanie strumienia

wartosci, standaryzacja pracy i inne” (s.16).
2.2. Opis wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing

2.2.1. Mapowanie strumienia wartosci — VSM

Z uwagi na przyjetg autorskg definicje koncepcji Lean Manufacturing definiujgcg LM jako
zestaw zdefiniowanych odgoérnie narzedzi, w dalszej czesci rozprawy zostanie przedstawiona
szerzej charakterystyka kazdego z nich (mapowanie strumienia wartosci, zarzadzanie
produkcjg w systemie PULL, catkowicie efektywne utrzymanie ruchu TPM, dobre praktyki 5S,
skracanie czaséw przezbrojen SMED) .

Mapowanie strumienia wartosci zostato zainicjowane przez J. P. Womacka, D. Jonesa
(2001), ktorzy przyjeli, ze prawidlowe wdrozenie koncepcji Lean Manufacturing (dla
przedsiebiorstw dowolnej branzy i wielkosci) powinno polegaé na:

~precyzyjnym zdefiniowaniu wartosci z punktu widzenia klienta,

— zdefiniowaniu wszystkich dziatan tworzacych warto§¢ dodang wzdiuz strumienia

wartosci,

— ustanowieniu gtadkiego przeptywu wartosci,

— implementacji sytemu ssgcego reagujgcego na biezgce potrzeby klienta,

— ciggtym doskonaleniu” (s.15).

Z powyzszego wynika, iz najistotniejszym i jednym z pierwszych elementéw wdrazania
koncepcji Lean Manufacturing powinno by¢ zdefiniowanie wszystkich dziatan dodajgcych
i niedodajgcych warto$ci do produktu wzdtuz strumienia, by rozpozna¢ realng skale
marnotrawstwa. Dziatanie to realizowane jest za pomocg mapowania strumienia wartosci

(VSM), ktérego definicje przytoczono ponize;j.
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Mapowanie strumienia wartosci to ,[...] technika polegajgca na analizowaniu wszystkich
czynnosci tworzgcych dany proces realizacji zlecenia dla wybranej rodziny wyrobéw. Na
strumien wartosci sktadajg sie: fizyczny przeptyw materiatéw, proces transformacji materiatow
w wyroby gotowe, a takze towarzyszacy im przeptyw informacji. Jego graficznym obrazem jest
mapa strumienia wartosci sporzgdzana przy uzyciu prostej symboliki” (Szatkowski 2014, 460).

Mapowanie strumienia warto$ci (Womack, Jones 2002) ,to proces bezposredniego
obserwowania aktualnych przeptywéw informacji i materiatéw, wizualnego ich przedstawiania,
a nastepnie wyobrazania sobie stanu przysziego o wiele bardziej efektywnego” (s.1).

Wedtug E. Pajgka (2006), J. Czerskiej (2009) oraz P. Walentynowicza (2014) metoda
mapowania strumienia wartoéci pomaga zobaczy¢ i zrozumie¢ przeptyw materiatu i informaciji
podczas wytwarzania produktu bgdz ustugi wzdluz strumienia wartosci od klienta po goére
strumienia wartosci, a wiec w strone dostawcy. Mapa strumienia wartosci (Czerska 2009)
»...Zawiera informacje o:

— zapotrzebowaniu klientéw i jego zmiennosci,

— wymaganiach klientow,

— sposobie komunikacji z klientem,

— formie i czasie trwania przeptywu informacji wewnatrz przedsigebiorstwa,

— zasadach komunikacji z dostawcami i ich charakterystyki,

— zapasach i szczegdtach procesu wytwarzania,

— czasie, jaki jest potrzebny na przemiane gotowki zainwestowanej w materiaty na

gotowke, ktéra wplywa od klienta za dostarczone mu wyroby” (s.45).

Analogicznie do podejscia procesowego zdefiniowanego w rozdziale pierwszym niniejszej
rozprawy, mapowanie strumienia wartosci (Lisiecka 2010) ,....wymaga od organizaciji:

1. Identyfikacji proceséw, ktére sg potrzebne do odwzorowania proceséw i do

zaprojektowania mapy procesow.

Zrozumienia wzajemnych zaleznosci pomiedzy tymi procesami.

Udokumentowania proceséw w zakresie niezbednym do zapewnienia skutecznej ich
realizacji i kontroli.

4. Opisu, w tym opomiarowania procesow” (s.17).

Niezaprzeczalng korzyscig z procesu mapowania, oprocz przetomu w uswiadomieniu sobie
ogromu marnotrawstwa oraz olbrzymich mozliwosci usprawnien, jest wzrost sSwiadomosci
w zakresie oddziatywania proceséw strumienia wartosci na srodowisko naturalne.

Wedtug M. Urbaniaka (2010) ,...mapowanie strumienia warto$ci przynosi przedsiebiorstwu
znaczgce korzysci, m.in.:

— pozwala na zobrazowanie produkcji na poziomie catej organizacji oraz poszczegdlnych

procesow (np. obrobki wstepnej, spawania, lakierowania, montazu itp.),

— umozliwia identyfikacje marnotrawstwa oraz jego przyczyn,

— stanowi podstawe przygotowania planu eliminacji marnotrawstwa przez wprowadzenie

systemu ssgcego,

— stanowi jednolitg platforme komunikacyjng dla pracownikdéw,
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— stanowi podstawe wdrazania Lean Management” (s.82).

Mapowanie strumienia warto$ci realizuje sie w nastepujgcych etapach (Antosz i in. 2013):
1. Wybdr i zdefiniowanie rodziny produktéw.

Zdefiniowanie witascicieli rodziny produktow.

Powofanie zespotu do spraw mapowania strumienia wartosci.

Opracowanie mapy stanu obecnego.

Analiza mapy stanu obecnego.

Opracowanie mapy stanu pozadanego.

N o g s~ w DN

Implementacja rozwigzan.

Mapowanie strumienia wartosci (Wirkus, Chmielarz 2011) moze by¢é wykorzystywane
rébwniez jako narzedzie umozliwiajgce identyfikacje strat oraz mozliwosci doskonalenia
dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa pod wzgledem oddziatywania ze Srodowiskiem
naturalnym. Przyktad takiego podejscia zostat opisany przez autorke niniejszej rozprawy
w osobnym opracowaniu naukowym?8,

W Polsce mapowanie strumienia wartosci stosuje sie od okoto 15 lat, cho¢ niektdore
przedsiebiorstwa, przyktadowo Delphi (Krél 2003), zaczely mapowac swoje gtdwne strumienie
wartosci juz pod koniec lat 90.

2.2.2. System sterowania zapasami - Kanban

Kanban jest integralnym elementem systeméw JiT ,Just In Time” — doktadnie na czas,
ktérych ideg jest (Brzezinski 2002) ,...produkowanie i dostarczanie gotowego produktu
dokfadnie w momencie, kiedy istnieje na nie zapotrzebowanie odbiorcow, dostarczanie
podzespotdw wtedy, gdy sg one potrzebne do montazu wyrobdw” (s.455). Jak stwierdzajg inni
autorzy (The Productivity Press Development Team 2008, s. 14) ,esencjg systemu
produkcyjnego JiT jest che¢ dotarcia do zrédet probleméw pojawiajgcych sie w fabryce
i rozwigzanie tych problemdw przez eliminowanie ich przyczyn”.

Kanban stanowi samokontrolujgce sie narzedzie operacyjnego sterowania zapasami
w procesie produkcyjnym wykorzystywane przy budowie systemu JiT. W procesie
przechodzenia z produkcji zorganizowanej w systemie ,pchania” ang. push w system
,ciagniony” ang. pull nastepuje likwidacja zapaséw, z wyjatkiem tych ktére sg wkalkulowane
w system. Nazwa systemu Kanban pochodzi od japonskiego stowa kanban — kartka papieru.
W wolnym tlumaczeniu znaczy ,widoczny opis” (z jez. jap. Kan - widoczny, Ban - kartka
papieru).

W systemie Kanban do sterowania iloscig i czasem przeptywu materiatu wykorzystywane
sg dwa typy kart kanbanowych: karta produkcji (zlecenie produkcji) oraz karta zapotrzebowania

(zlecenie przetransportowania materiatu z jednej lokalizacji do drugiej).

28 Wirkus, M., Chmielarz, A. (2011a). Value Stream Mapping as a tool to improve environmental
management system. W: E. Chlebus (red.). Production Engineering Innovations & Technologies of the
Future, Wroctaw: Instytut Technologii Maszyn i Automatyzacji PW, p. 405-409
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Narzedzie Kanban w sposob prosty pozwala na wizualizacje przeptywu materiatdw
w przedsiebiorstwie, pozwalajgc jednoczesnie na prawie catkowitg eliminacje magazynéw,
takich jak: magazyny surowcéw i materiatdw czekajgcych na przetworzenie, pétproduktéw oraz
wyrobow gotowych. Taki stan rzeczy jest mozliwy do uzyskania poprzez dostawy materiatow,
potproduktéw i wyrobdw gotowych doktadnie na czas.

Najwazniejsze cele produkcji w systemie Kanban mozna przedstawi¢ za pomocag hasta
"7 x zero", ktére oznacza: zero brakoéw, zero opdznien, zero zapasow, zero kolejek —
gdziekolwiek i po cokolwiek, zero bezczynnosci, zero zbednych operacji technologicznych
i kontrolnych, zero przemieszczen.

Dziatanie systemu Kanban (Lopatkowska, Zielinski 2010) ,oparte jest na systemie lokalnych
buforéw wystepujgcych pomiedzy parami wspotpracujgcych procesow, ktére realizujg
pojedyncze operacje lub grupe operacji. System lokalnych buforéw o ograniczonej wielkosci
kompensuje nieciggtosci w procesie produkcji i zmiennosci zapotrzebowania na materiaty
i potprodukty kolejnego procesu” (s.143-144).

W opinii A. tazickiego i in. (2011) system Kanban to ,...zarzgdzanie przeptywem
i produkcjg doktadnie na czas. Jesli proces nie otrzymuje zlecenia realizacji zadania, nie
wykonuje go. W tym systemie jakos¢ jest kontrolowana na kazdym etapie, a koszty
zZmniejszane poprzez ograniczenie zapasow i czesci wadliwych” (s.179).

Wedtug J. Czerskiej (2008) system Kanban wdraza sie czteroetapowo: dokonujgc analizy
stanu istniejgcego, projektujgc system, przeprowadzajgc szkolenia, wdrazajgc system do
wybranego procesu wytworczego oraz wdrazajac system do pozostatych proceséw
wytwérczych.

Wyszczegodlnia sie nastepujgce korzysci z wdrozenia produkcji w systemie Kanban,
zaréwno typu supermarket, typu B sekwencyjnego oraz mieszanego (Shook, Schroeder 2010):

— krétszy czas realizacji zlecenia pomimo diugiego cyklu produkcyjnego,

— niskie stany zapaséw przy zachowaniu terminowosci realizacji zamowien na wysokim

poziomie,

— dostosowanie wielkosci produkcji do zamowien,

— kontrola jakosci na wszystkich etapach procesu.

W zaktadach produkcyjnych Toyota po trzech latach funkcjonowania systemu Kanban
osiggnieto (Brzezinski 2002):

— wzrost produkgiji,

— redukcje wszelkich zapasoéw,

— redukcje brakéw,

— redukcje niezbednej powierzchni produkcyjnej,

— redukcje pracownikdéw bezposrednio produkcyjnych oraz personelu pomocniczego

i administracyjno-technicznego.

W wyniku wdrozenia systemu Kanban w koncernie Metzeler udato sie przedsiebiorstwu

(Felsztynski, za T. Koch 2005): zoptymalizowa¢ zapasy utrzymywane na stanie, skréci¢ czas

reakcji na cykle czasowe produkcji, ptynniej sterowaé produkcja, zwiekszyé mozliwosci dostaw,
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zmniejszy¢ marnotrawstwo, zdoby¢é wiekszg elastycznos¢, poprawi¢ motywacje pracownikéw
i satysfakcje klientow.

Niniejsza rozprawa ma m.in. na celu wskazanie dodatkowych korzysci wynikajgcych
z zastosowania systemu Kanban, jako narzedzia koncepcji Lean Manufacturing,
w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Przypuszcza sie, co udowodniono w dalszej czesci
rozprawy, ze system Kanban posiada okreslony potencjat sSrodowiskowy, ktéry moze zostac

wykorzystany w procesie doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001.

2.2.3. Dobre praktyki na stanowiskach pracy — 5S

Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S to kolejne narzedzie koncepcji Lean
Manufacturing. Jego celem jest stworzenie dobrze zorganizowanego i uporzadkowanego
miejsca pracy. Ergonomiczne, dobrze oznaczone, czyste, przyjazne pracownikowi stanowisko
pracy ma na celu skrécenie czasu potrzebnego na poszukiwanie narzedzi, surowcoéw, instrukcji,
planéw, a przez to przyczyni¢ sie do krotszego i sprawniejszego wytwarzania.

Wedtug M. Urbaniaka (2010) 5S to ,[...] narzedzie wspomagajgce analize procesow
zachodzacych na stanowisku pracy. Jej wynikiem jest efektywna organizacja pracy, eliminacja
strat zwigzanych z brakami i awariami, poprawa jakos$ci i bezpieczenstwa pracy” (s.74).

Jak pisze K. Szatkowski (2014) praktyki 5S ,[...] sg jednym z fundamentéw tworzenia
srodowiska pracy sprzyjajacego dziataniom projakosciowym, harmonijnej pracy i ciggtemu
doskonaleniu stosunkéw ludzkich” (s.463).

A. Grycuk (2012) podaje, ze metoda 5S polega na wykonaniu pieciu krokéw, ktérymi sg
kolejno: Selekcja (SEIRI), Systematyka (SEITON), Sprzgtanie (SEISO), Standaryzacja
(SEIKETSU) oraz Samodyscyplina (SHITSUKE).

Wedtug K. Antosz i in. (2015) ,[...] proces wdrozenia metody 5S w przedsiebiorstwie jest
realizowany wieloetapowo. Powinien przebiega¢ nastepujgco:

1. Podjecie decyzji o wdrozeniu oraz okreslenie obszaréw wdrozenia 58S.

Przeprowadzenie szkolenia dla pracownikow.

Ustalenie struktury organizacyjnej do wdrozenia 5S.

2

3

4. Wybor obszaru pilotazowego do wdrozenia 5S.

5. Wdrozenie metody w obszarze pilotazowym.

6. Opracowanie harmonogramu wdrozenia dla pozostatych obszarow.

7. Ocena efektywnosci wdrozonych dziatan i ciggte doskonalenie” (s.83).

Prezentowane przez K. Antosz i in. (2015) etapy wdrazania metody 5S sg swoistg strategig
wdrazania metody w catej organizacji. Wydaje sie, ze z punktu widzenia korzysci istotniejsze
jest prawidtowe przeprowadzenie pieciu krokow 5S przywotanych przez A. Grycuk (2012).

Wbrew pozorom narzedzie to pomimo swojej pozornie prostej konstrukcji jest jednym
Z najtrudniejszych do wdrozenia. Wynika to z wymagania od lidera niebywatej systematycznosci
zaréwno na etapie wdrazania narzedzia, jak i po jego wdrozeniu.

Do korzysci wynikajgcych z wdrozenia 5S nalezg (Grycuk 2012):
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— Ograniczenie zbednego wysitku fizycznego pracownikéw (chodzenie, zginanie sie,
podnoszenie i przenoszenie przedmiotéw itp.). Zmniejszenie liczby zagrozen,
wypadkow przy pracy oraz poprawa ergonomii.

— Zmniejszenie ilosci wad, defektdow oraz probleméw jakosciowych dzieki m. in.
ograniczeniu ryzyka uzycia niewtasciwych narzedzi, surowcow i materiatow, a takze
wyeliminowaniu zrédet powstawania zanieczyszczen.

— Stworzenie schludnego i zadbanego otoczenia, ktére wzmacnia projakosciowe
zachowania i postawy pracownikéw.

— Zmniejszenie lub unikniecie wydatkdw na uzupetnianie zaginionych i przypadkowo
zniszczonych narzedzi i materiatdw. Obnizenie kosztéw zwigzanych z BHP.
W przedsiebiorstwach produkcyjnych ograniczenie odpadu produkcyjnego,
mniejsze marnotrawstwo surowcéw, a takze mniejsze zuzycie mediow
przemystowych (woda, olej, sprezone powietrze).

— Lepsza widocznosc¢ probleméw zwigzanych z powstawaniem zapasow oraz ilosci pracy
w toku, a tym samym mozliwos¢ wyeliminowania ich przyczyn (nieefektywna praca
logistyki wewnetrznej, niezadowalajgca wspoétpraca z dostawcami, brak komunikacji
pomiedzy dziatami sprzedazy, zakupow i planowania, czeste awarie lub inne
ograniczenia w dostepnosci maszyn).

— Umozliwienie pracownikom wniesienia wktadu w ksztattowanie swego miejsca pracy, co
wywotuje poczucie dumy oraz wzmacnia ich identyfikacje z firmg. Zmniejszenie stresu
i frustracji powodowanych m.in. bataganem Ilub brakiem narzedzi do pracy.
Ograniczenie fizycznych barier i poprawa komunikacji wewnatrz firmy.

— Zwiekszenie satysfakcji klienta dzieki podniesieniu jakosci produktow oraz poprawie
niezawodnosci i terminowosci dostaw. Pozytywne wrazenie wywierane na obecnych
i potencjalnych klientach, dostawcach oraz innych osobach odwiedzajgcych firme.

Pogrubiong czcionkg zaznaczono $rodowiskowe korzysci wynikajgce z wdrozenia narzedzi

5S w przedsiebiorstwie.

2.2.4. Kompleksowe Utrzymanie Ruchu - TPM

Catkowicie Efektywne Utrzymanie Ruchu (narzedzie TPM, z ang. Total Productive
Maintenance) wedlug O. Downarowicza (1999) ,...wigze sie z odrzuceniem stereotypow
zwigzanych z klasycznym podziatem pracy w przedsigbiorstwie. [...] Jest tu stosowany termin
«petnomocnictwa» dla zaznaczenia pozycji operatora i obstugujacego, jako czionkéw jednego
zespotu, zmierzajgcych do tego, aby obiekt, ktéry oni posiadajg, byt zawsze maksymalnie
wydajny i permanentnie poddawany badaniu stuzgcemu ciggtym usprawnieniom” (s.319-325).

Podobng definicje przywotuje Urbaniak (2010), wedlug ktérego Total Productive
Maintenance (TPM) ,...zaklada wzrost produktywnosci i efektywnosci proceséw zwigzanych
z utrzymaniem ruchu poprzez zwiekszenie zaangazowania pracownikOw operacyjnych

biorgcych udziat w tych procesach” (s.77).
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Na podstawie studium przypadku jednego z duzych zakfadéw produkcyjnych
zlokalizowanych w Polsce, Konieczny i in. (2014) postanowili rozszerzy¢ tradycyjng definicje
obstugi konserwacyjnej maszyn i urzgdzen realizowanej przez operatora i personel utrzymania
ruchu o tematyke zwigzang z ciggtym doskonaleniem oraz dziataniami innowacyjnymi.

W opinii K. Antosz (2015) program TPM w organizacji powinien uwzgledniaé jego
gldwne elementy opisywane jako filary TPM, ktérymi s3g: doskonalenie Kaizen, obstuga
autonomiczna, obstuga prewencyjna, utrzymanie dla jakosci, TPM w biurach, bezpieczenstwo
i Srodowisko, szkolenie.

Realizacja zarzgdzania utrzymaniem ruchu na podstawie TPM polega w praktyce na
doskonaleniu efektywnosci wykorzystania urzgdzen technicznych poprzez:

— zwiekszenie udziatu operatoréw (pracownikéw operacyjnych) w pracach zwigzanych

z podstawowg konserwacjg maszyn,

— planowanie obstugi prewencyjnej i predykcyjnej dla maszyn,

— efektywne zarzgdzanie zakupami czesci zamiennych,

— powotanie grup roboczych pracujgcych nad usprawnieniami w zakresie ustawiania,

szkolen, przegladow, bezpieczehstwa, ochrony srodowiska itp.

Kompleksowe Utrzymanie Ruchu (Smith 2004) ukierunkowane jest na zapewnienie
mozliwie wysokiej catkowitej produktywnosci przedsiebiorstwa, przede wszystkim dzieki
dbatosci zatogi o wykorzystanie czasu zaangazowania maszyn.

Poprawnie wdrozone i utrzymywane filary TPM moga przyczyni¢ sie do spadku réznego
typu awarii i napraw urzadzen technicznych bedacych na wyposazeniu przedsigbiorstwa, co
bezposrednio przekiada sie na spadek kosztéw zwigzanych z nieplanowanymi przestojami
i awariami (Lazicki i in. 2011).

Wedtug badan przeprowadzonych przez Furman (2014) wdrozenie TPM przynosi
korzysci w postaci poprawy czystosci w obrebie hal produkcyjnych, efektywnosci wykorzystania
maszyn i urzgdzen liczonej na podstawie wskaznika OEE (z ang. Overall Equipment
Effectiveness) oraz wzrostu wydajnosci produkcji na wybranych maszynach.

Proces wdrozenia TPM w organizacji powinien by¢ zrealizowany w nastepujgcych
etapach (Antosz i in. 2015):

1. Podjecie decyzji o implementacji oraz wybranie obszaréw objetych programem
TPM.

Przeprowadzenie szkolenh dla pracownikéw organizacii.

Ustalenie struktury organizacyjnej dla programu TPM.

Zdefiniowanie obszaru pilotazowego.

Przeprowadzenie wtasciwych warsztatow TPM w obszarze pilotazowym.

Opracowanie grafikow warsztatéw dla pozostatych maszyn i urzadzeh.

N o o b~ Db

Ocena skutecznosci wdrozonych dziatan i doskonalenie.
Odmienne etapy wdrazania TPM przedstawia Furman (2014), dzielagc proces

wdrozeniowy na trzy gtéwne fazy:
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Faza 1 — zbudowanie struktur pod przyszte wdrozenie programu (w tym szkolenie
personelu).

Faza 2 — przygotowanie personelu do pracy w zespotach, wstepne przygotowania
zaktadu do wdrozenia dobrych praktyk 5S.

Badania przeprowadzone przez M. Wolaka i in. (2014) potwierdzajg, ze wdrozenie 5S
w pierwszej fazie dziatan TPM przyczynity sie do sukcesu catosciowego wdrazania programu
TPM w LG Display.

Faza 3 — to wlasciwe wdrozenie gtownych elementéw (filaréw) programu TPM
przynoszgcych najwieksze korzysci dla organizacji.

Wiele przedsigbiorstw traktuje wdrozenie TPM jako jeden z ostatnich krokéw ku
doskonatosci operacyjnej. Kroki wdrozeniowe dotyczgce 5S oraz pracy zespotowej w takich
organizacjach przebiegajg ptynnie, a najwazniejszym punktem staje sie wdrozenie gtéwnych
filaréw programu.

Inny przebieg wdrazania programu TPM przedstawia J. Czerska, ktéra rozwaza go
w aspekcie zmiany czynnikow?® (Czerska, dostep 09.2015), wyszczegdlniajgc nastepujgce
etapy:

Analiza stanu istniejgcego.

Okreslenie problemu zrédtowego.

Analiza fizyczna warunkow przebiegu czynnosci.

Rozwazenie mozliwych zmiennych czynnikéw wptywajgcych na warunki pracy.
Rozwazenie mozliwych punktow regulacji i deregulacii.

Wytyczne dotyczgce kontroli stanu urzgdzen i sposobdw jego naprawy.
Kontrola rezultatéw.

Ustalenie standardem zasady obstugi maszyny.

© © N o gk~ wDdh =

Doskonalenie.

Powyzsze etapy odnosza sie do dziatan operacyjnych zwigzanych z funkcjonowaniem
i konserwacjg maszyny i urzadzenia. Dzi$ juz wiadomo, ze program TPM to co$ wiecej niz
nalezycie wykonana konserwacja, dlatego tez przedstawione wyzej etapy ulegty dewaluaciji
w wyniku poszerzania wiedzy na temat funkcjonowania programu TPM w organizacjach.

Ciekawe spojrzenie na wprowadzanie TPM w organizacjach proponuje N. Marks
(2013), ktéry odnoszgc sie do gtéwnych obszaréw TPM, dokonuje syntezy faz wdrozeniowych.
Autor wyréznia: faze eliminacji 6 strat (awarie, przezbrojenia i deregulacje, mikroprzestoje i bieg
jatowy, zmniejszenie predkosci maszyn, wady jakosciowe i naprawy btedéw, rozruch produkgciji),
faze wigczenia operatorow w proces utrzymania ruchu, faze zbudowania systemu planowania
i przegladow konserwacji i prewencji, faze podnoszenia wiedzy pracownikéw i operatorow za
pomocg specjalnie dedykowanych szkoleh oraz faze zbudowania projektowania i zakupu

tatwego w obstudze sprzetu.

29 http://leanmanufacturing.pl/artykuly/lean-w-teorii/total-productive-maintenance.html
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Wedtug M. Wirkusa, A. Chmielarz (2011) istotnym punktem procesu wdrazania
koncepcji TPM w przedsiebiorstwie produkcyjnym jest identyfikacja danych wejsciowych
postrzeganych jako elementy wiedzy jawnej i ukrytej pracownikéw dziatu utrzymania ruchu.
Tylko petne informacje na temat urzadzen technicznych moga stanowi¢ w petni wartoSciowe
dane wejsciowe do procesu wdrazania koncepcji TPM, pozwalajgc tym samym uzyskac w petni
wysoce jakosciowe dane wyj$ciowe.

Wedtug informacji zawartych na stronie internetowej ,www.plant-maintenance.com”
realizacja koncepcji TPM oparta jest na o$smiu filarach (www.plant-maintenance.com, 2015):
odpowiedzialno$¢ za utrzymanie maszyn (z ang. autonomous maintenance, jap. jishu-hozen);
ukierunkowanie na doskonalenie przez eliminowanie strat (z ang. focus improvement, jap.
kobetsu-kaizen); edukacja i szkolenia (z ang. education and trainings); zarzadzanie jakos$cig
procesu (z ang. process quality management, jap. hinshitsu-hozen); zarzadzanie nowg
infrastrukturg (z ang. management of new equipement); zarzadzanie bezpieczehstwem
i Srodowiskiem (z ang. safety and environmental management) a takze wdrazanie TPM
w procesach administracyjnych i wspomagajgcych dziatania produkcyjne (z ang. TPM in
administrative and suport departments).

Do pomiaru skutecznosci wdrozenia narzedzia TPM (Urbaniak 2010) stuzy wskaznik
catkowitej efektywnos$ci wyposazenia — OEE. Oblicza sie go jako iloczyn wskaznika
wykorzystania, wskaznika dostepno$ci oraz wskaznika jako$ci. Wskaznik OEE moze stuzy¢
pomiarom efektywnosci zaréwno maszyn i urzgdzen technicznych, jak i pojedynczych
stanowisk roboczych i linii montazowych (tazicki i in. 2011).

Wskaznik OEE moze by¢ wykorzystany do catosciowej oceny przebiegu procesu
produkcyjnego jako jeden z elementéw wskaznika wielokryterialnego, obok MTBF — Sredniego
czasu bezawaryjnej pracy, MTTR — éredniego czasu naprawy oraz EPP — efektywnosci pracy
pracownika (Wirkus, Kukutka 2015).

Przedsiebiorstwa, ktére zdecydujg sie na wdrozenie zasad TPM, mogg w krétkim czasie
(Urbaniak 2010) ,[...] liczy¢ na poprawe funkcjonowania nie tylko dziatéw odpowiedzialnych za
zarzgdzanie utrzymaniem ruchu, ale takze na poprawe funkcjonowania catego
przedsigbiorstwa” (s.81).

Do gtéwnych kryteribw oceny skutecznosci TPM, a tym samym obszaréw poprawy,
mozemy zaliczy¢:

— ograniczenie strat produkcji (poprzez zmniejszenie przestojéw i poprawe jakosci

technicznej wyrobow dzieki zmniejszaniu poziomu wad i brakéw),

— skrocenie czasu operacji produkcyjnych oraz operacji zwigzanych z utrzymaniem

ruchu (konserwacja, naprawy i usuwanie awarii maszyn i urzadzen),

— wprowadzanie innowacji produktowych,

— maksymalizacje wykorzystania wyposazenia (wydiluzenie jego zywotnosci oraz

wzrost sprawnosci),

— efektywne wykorzystanie czasu pracy (wyeliminowanie zbednych czynnosci, czasu

oczekiwania na materiat, szukania narzedzi czy dokumentacji),
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— wzrost poziomu kompetencji i Swiadomosci pracownikow,

— pobudzanie kreatywnego zaangazowania pracownikow przez kierownikéw w celu

samodzielnego rozwigzywania probleméw,

— budowanie kultury organizacyjnej poprzez wprowadzanie zasad 5S,

— promowanie pracy zespotowej przez tworzenie matych grup zadaniowych

pracownikéw operacyjnych samodzielnie realizujgcych projekty,

— poprawe bezpieczenstwa i higieny pracy,

— poprawe komunikacji wewnetrznej (dzieki m.in. pracy zespotowej),

— zaangazowanie interdyscyplinarnych zespotow ztozonych z pracownikéw réznych

dziatéw w planowanie i projektowanie procesow,

— ograniczanie negatywnego wptywu na $rodowisko poprzez zmniejszanie strat

energii, wody, surowcéw, odpadow produkcyjnych itp. (Urbaniak, 2010, 81).

Wyzej wymienione obszary poprawy uzyskane dzieki wdrozeniu TPM pozwalajg
przypuszczac¢, ze dzieki zaplanowanym badaniom wlasnym aspekt srodowiskowy zauwazony
i zaakcentowany przez M. Urbaniaka (2010) zostanie szerzej zbadany. Rezultaty badan
zostang przedstawione w dalszej czesci rozprawy doktorskiej. Do osiggniecia celu postuzy
wyznaczenie potencjatu $rodowiskowego, wyrazonego w postaci wartoéci dodanej dla
srodowiska, oraz okreslenie gtéwnych obszaréw funkcjonowania systemu zarzgdzania

srodowiskowego, ktére mogtyby byé doskonalone w oparciu o wdrazanie narzedzi TPM.

2.2.5. Skracanie czasu trwania przezbrojen wedtug metody SMED

SMED jest akronimem angielskiego wyrazenia Single Minute Exchange of Die,
oznaczajgcego skracanie czaséw przezbrojeh. Uscislajgc, SMED jest procesem zmiany
oprzyrzagdowania urzgdzenia produkcyjnego w najkrotszym mozliwym czasie. Celem jest
uzyskanie jednocyfrowego czasu trwania przezbrojenia liczonego w minutach. Twércg metody
jest S. Shingo (1990), ktéry ,[...] zauwazyt, iz proces przezbrajania mozna podzielic na
czynno$ci zewnetrzne, czyli takie, ktérych wykonanie nie wymaga zatrzymywania urzgdzen,
i wewnetrzne, kiedy postdj urzadzenia jest konieczny” (s.10).

Skracanie czasoéw przezbrojenn na maszynach z wykorzystaniem metody SMED powinno
sie odbywac¢ metodg czterech krokéw (Bednarek 2007):

— ,wykonanie pomiaréw czasu przezbrojenia bez rozdzielenia czynno$ci na zewnetrzne

i wewnetrzne,

— zdefiniowanie czynnosci zewnetrznych i wewnetrznych,

— konwersja czynno$ci wewnetrznych na zewnetrzne,

— doskonalenie czynno$ci przezbrajania” (s.89).

Podobne etapowe ujecie wdrazania metody SMED przedstawia K. Antosz i in. (2015):

.Etap 0 — brak zréznicowania pomiedzy przygotowaniem zewnetrznym i wewnetrznym
(flmowanie przebiegu przezbrojenia).
Etap 1 — podziat przezbrojenia na czynnosci wewnetrzne, zewnetrzne i zbedne.
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Etap 2 - eliminacja czynnosci zbednych i przeksztatcanie czynnosci wewnetrznych
w zewnetrzne.

Etap 3 — wprowadzanie dziatan usprawniajgcych zaréwno dziatania przygotowawcze, jak
i dziatania wewnetrzne” (s.191).

Jak wynika z szacunkéw czasu trwania poszczegdlnych etapéw typowego (tradycyjnego)
przezbrojenia, najwiekszy udziat procentowy w czasie jego trwania stanowig: regulacja oraz
wykonywanie przebiegow testowych; faza przygotowania do przezbrojenia. Pozwala to
domniemywac, ze to wtasnie w tych obszarach lezy najwiekszy potencjat do redukcji czaséw
przezbrojen.

Wedtug M. Jakubik, R. Kagana (2014) z Lean Enterprise Institution potencjat narzedzia
SMED potwierdza analiza przedstawiajgca procentowy rozktad obszaréw, w ktérych dokonac
mozna najbardziej znaczacych usprawnien. Wynika z niej, ze blisko 80% usprawnien
przezbrojeh to usprawnienia samego stanowiska pracy wraz w odpowiednig prezentacjg
i organizacjg narzedzi oraz przyrzadow, jak réwniez doskonaleniem samego procesu
przezbrojenia.

Zastosowanie narzedzia SMED dla pojedynczych urzadzen parku maszynowego prowadzi
do:

— ,[.-.] uzyskania wielokrotnie skréconego czasu przezbrojen, jednak uzyskuje sie to
dopiero po kilkumiesiecznej intensywnej pracy zespotowej, pozwalajgcej zmienié
istniejgce przyzwyczajenia i zakorzenione nawyki wykonywanych operacji’ (Bednarek
2007, 89),

— ,[...] zwiekszenia czasu produkcji oraz umozliwia zmniejszenie partii produkcyjnej i ilosci
zapasow, co w efekcie powoduje zmniejszenie kosztéw produkcji” (Golinski 2012, 14).

W ramach wdrazania SMED w zakfadach produkcyjnych Masterfoods Polska udato sie
uzyskac nastepujgce korzysci (Kroczak, 2005):

— zmniejszenie partii produkcyjnych,

— szybszg produkcje pilniejszych zamdéwien,

— eliminacje przebiegu probnego w celu akceptacji procesu,

— brak przestojéw zwigzanych z ustawianiem,

— poprawe wydajnosci w znaczeniu produkcyjnym i srodowiskowym — zmniejszenie ilosci

odpadodw,

— zmniejszenie kosztéw ustawien.

Zbadanie srodowiskowego potencjatu SMED pozwoli okresli¢ wymierne korzysci z jego
wdrozenia, poprawiajgce funkcjonowanie systemu zarzadzania Srodowiskowego w organizaciji.
Dodatkowo zdefiniowany zostanie kolejny obszar zastosowania narzedzia SMED, jakim jest

doskonalenie zarzadzanie srodowiskowego w organizacji.

2.3. Badania empiryczne koncepcji Lean Manufacturing

W rozdziale zostang przedstawione dwa obszary badan empirycznych nad koncepcjg

Lean Manufacturing. Pierwszy z obszaréw bedzie dotoczyt mozliwosci i efektow zastosowania
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koncepcji w procesach doskonalenia produkcji, w drugim natomiast przywotane zostang
najwazniejsze wyniki badan zastosowania koncepcji Lean Manufacturing w nowych obszarach,
odmiennych od produkcyjnych (w tym z zakresu pozytywnego wptywu wdrazania narzedzi LM
na srodowisko naturalne — Green Lean).

2.3.1. Badania empiryczne w obszarze doskonalenia procesow produkcyjnych

Jedne z wiekszych badan praktycznych odnoszacych sie do praktyki stosowania zasad
koncepcji Lean Manufacturing, przeprowadzone przez niemieckich badaczy F. Sussmanna
i P. Krausa®® w latach 90. XX w., podejmowaty problematyke ponadczasowosci koncepcji oraz
jej rewolucyjnego charakteru. Koncepcje Lean Manufacturing uznano wéwczas ,w pewnym
stopniu za nowg” (Sussmann, Kraus 1993). W badaniu starano sie réwniez okresli¢ szanse
i zagrozenia ptyngce z odchudzonego zarzadzania produkcjg. Do najwazniejszych obszaréw,
ktéore zbadano, =zaliczy¢ mozna (Sussmann, Kraus =za: Zimniewicz 2009): zdolno$é
konkurencyjng, zmiany w wydajnosci pracy, tendencje do sptaszczania hierarchii, zadowolenie
pracownikow, komunikacje wewnetrzng oraz motywacje pracownikéw i ich utozsamianie sie
z sukcesami organizaciji.

W wyniku badan stwierdzono, ze wdrazanie koncepcji LM niesie z sobg rowniez pewne
zagrozenia i posiada wady, do ktorych zaliczy¢é mozna: przeksztatcanie sie koncepcji w prostg
racjonalizacje z grozbg obnizenia ptynnosci, spadkiem jakosci i zaniedbywania, stres
pracownikéw, redukcje w personelu, wzrost zapotrzebowania na sity fachowe przy
jednoczesnym pomijaniu probleméw pracownikéw o nizszych kwalifikacjach. W badaniach
przeprowadzonych w niemieckich koncernach najwyzsze kierownictwo stwierdzito
jednomysinie, ze wprowadzenie zasad szczuptego zarzgdzania w efekcie polepszy sytuacje
gospodarczg Niemiec (Sussmann i Kraus 1993).

Ch. Autenrieth i P. Pfeiffer (1995) twierdza, ze bezkrytyczne podejscie niemieckich
menedzerow do Lean Manufacturing budzi powazne watpliwosci. Autorki wskazujg na
zasadnicze roznice wystepujgce miedzy japonskim a niemieckim zarzgdzaniem. Do réznic
zaliczy¢ mozna: r6zne postrzeganie pracy zespotowej, roznice w ksztaltowaniu sie tozsamosci
grupowej, zasady ksztattowania sie struktur organizacyjnych.

Kolejne z badan przeprowadzono na zlecenie magazynu ,Top Business” w 1994 roku na
grupie badawczej liczacej ponad 150 przedsiebiorstw niemieckich. Wykazano woéwczas, ze
zastosowanie zasad szczuptego zarzgdzania przynosi nastepujgce wyniki: redukcje zapaséw,
w tym obnizenie zaangazowanego kapitatlu o 45%, skrocenie czasu przestawiania urzadzen
0 40%, skrocenie cyklu produkcyjnego srednio o 37%, zwiekszenie produktywnosci o 35%
w ciggu dwoch lat, zmniejszenie zapotrzebowania na personel o 30% w ciggu dwéch lat,

zmniejszenie liczby wyrobow z brakami z 2,5 do 0,4 %.

30 Badania ankietowe przeprowadzone w 500 niemieckich koncernach, ktorych kierownictwo wykazywato
zainteresowanie koncepcjg Lean Manufacturing.
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Producenci samochoddéw w Polsce, podobnie jak i w innych krajach, byli pierwszymi, ktorzy
w latach 90. ubiegtego wieku podejmowali trud wdrazania koncepciji Lean Manufacturing.
Koncepcje LM wdrazali réwnolegle dostawcy 1 rzedu w branzy motoryzacyjnej. W Polsce pod
koniec lat 90. XX wieku najbardziej dojrzate préby wdrazania Lean Manufacturing miaty miejsce
w zaktadach nalezgcych do amerykanskiej korporacji Delphi (jeden z najwiekszych dostawcow
1 rzedu w branzy motoryzacyjnej), np. zaktady w Ostrowie Wielkopolskim, Kro$nie czy Jele$ne;.
W zaktadach produkcyjnych Delphi po raz pierwszy juz w 1998 roku zastosowano metode
Mapowania Strumienia Wartosci.

Wielu dostawcéw dziatajgcych dla branzy motoryzacyjnej zaczynato swojg przygode z Lean
Manufacturing pod koniec XX wieku lub na poczatku obecnego stulecia np. Remy, Bosch,
Magnetti Marelli, TRW, Autoliv, Draexlmaier, Faurecia, Valeo, GKN, Takata Petri, Visteon, Tl
Automotive, WABCO. Do pionieréw wdrazania zasad Lean Manufacturing w Polsce jeszcze pod
koniec ubiegtego wieku nalezaty zaktady reprezentujgce inne branze, np. Pratt & Whitney
w Kaliszu czy tez Sauer Danfoss we Wroctawiu.

Za branzg motoryzacyjng szybko podgzata branza AGD, w szczegdlnosci: wroctawskie
zaklady Polar nalezgce do amerykanskiego Whirlpool; Bosch Siemens Hausgerate z todzi lub
zaktady Electroluxa. Pozostate branze, ktére mocno zainteresowaly sie w ostatnim
dziesiecioleciu wdrazaniem zasad koncepcji Lean Manufacturing, to branza elektroniczna
i elektryczna (np. Sonion, Jabil, Lacroix, Flextronics), branza FMCG (z ang. fast-moving
consumer foods), w tym takie przedsiebiorstwa jak: Gillette, Philip Morris, Cussons, kilka
zaktadoéw branzy spozywczej (MARS, Cadbury Wedel, Heinz, LU, Danone, Carlsberg,
Kompania Piwowarska, Lorenz Bahlsen Snack) czy tez branza medyczna (Aesculap Chifa, 3M,
MacoPharma).

Dzis z pewnoscig trudno znalez¢ branze przemystu produkcyjnego w Polsce, w ktérej nie
ma cho¢ kilku dobrych przyktadéw wdrazania Lean Manufacturing. Nalezy podkresli¢, iz spora
czesé wdrozeh koncepcji Lean Manufacturing lokuje sie w przedsiebiorstwach ze znaczacym
kapitatem zagranicznym, najczesciej sg to spotki cérki miedzynarodowych korporaciji.
Zadawalajgce jest jednak to, ze coraz wiecej wdrozen odnotowuje sie w prywatnych polskich
przedsiebiorstwach zaréwno tych duzych, jak np. Nowy Styl, czy $rednich, jak np. Black Point
z Wroctawia, Stelweld z Jelcza Laskowic czy tez Lamel z Lowicza (www.lean.org.pl, 2015).

Z badan przeprowadzonych w Polsce wynika, ze koncepcje Kaizen, 5S/TPM, Lean
Management sg wykorzystywane gtownie przez duzych i srednich producentéw z kapitatem
zagranicznym, oferujgcych produkty na miedzynarodowy rynek B2B — Business To Business
(Urbaniak 2010). Do najczestszych przestanek, ktérymi kierujg sie te przedsiebiorstwa,
podejmujgc decyzje o wdrozeniu koncepcji, mozna zaliczy¢:

— skracanie cykli proceséw,

— efektywniejsze wykorzystanie infrastruktury,

— mozliwosci doskonalenia procesoéw,

— poprawe standaryzaciji dziatan,

— skuteczne osigganie zaktadanych celow,
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zmniejszenie niezgodnosci wewnetrznych, w tym reklamaciji (Urbaniak 2010)

Wedtug B..A Hendersona, J.L. Larco (2002), L. Koziota (2002), P. Asinskiego, P. Ciarki
i W.M. Grudzewskiego (2005), J. Czerskiej (2005) Lean Manufacturing w stosunku do
tradycyjnych systemow produkcji umozliwia:

z

ograniczenie powierzchni produkcyjnej niemalze o potowe,

podniesienie o ponad potowe wydajnosci wytwarzania,

redukcje czasu cyklu produkcyjnego z miesigca do liczonego w dniach,
ograniczenie naktadow na oprzyrzgdowanie produkcji niemalze o potowe,
zmniejszenie prawie o potowe ilosci usterek,

zmniejszenie zapotrzebowania na personel o okoto 30%,

znacznie wiekszg réznorodnosé produkcji,

ograniczenie zapaséw nawet o 90%,

znacznie wyzszy poziom obstugi klienta.

uwagi na stosunkowo krétki okres funkcjonowania koncepcji Lean Manufacturing

w Polsce w literaturze przedmiotu rzadko pojawig sie zbiorcze zestawienia dotyczace efektéw

(a co za tym idzie przestanek) wdrazania koncepcji LM w polskich organizacjach. Interesujgce

badania przeprowadzita M. Linke (2010), ktéra zbadata 47 przedsiebiorstw funkcjonujgcych

w Polsce. Z uwagi na fakt, iz koncepcja ta wdrazana jest przewaznie przez duze organizacje

(w wiekszosci przypadkéow z kapitatem zagranicznym) w badaniu wziety udziat 32

przedsiebiorstwa duze, 11 Srednich oraz 6 o charakterze produkcyjno-ustugowym i ustugowym.

Wedtug badarn M. Linke organizacjom dzigki wdrozeniu LM udato si¢ uzyskac (2010):

ograniczenie zapasow — 80% wskazan,

skracanie czasu produkcji — 76% wskazan,

lepsze wykorzystanie powierzchni produkcyjnej — 75% wskazan,
szybszy przeptyw materiatéw i informacji w firmie — 66% wskazan,
poprawe warunkow pracy — 62% wskazan,

zmniejszenie liczby wadliwych produktéw — 54% wskazan,

wzrost zaangazowania pracownikow — 48% wskazan,

spadek liczby reklamacji — 38% wskazan.

Podobne badania przeprowadzili badacze LEIP (Lean Enterprise Institute Polska), ktérzy

wykonali je na dorocznej konferencji Lean Manufacturing we Wroctawiu. Dokonali oni analizy 51

przypadkow (case studies), z ktérych wynika, Zze organizacje wdrazajgce Lean Manufacturing

na terenie Polski w momencie prezentacji swoich efektéw mogty pochwalic sie:

wzrostem wydajnosci (5-66%),

wzrostem wskaznika wykorzystania maszyn i urzgdzeh OEE (7-59%),
obnizeniem zapasu produkcji w toku WIP(30-80%),

redukcja powierzchni produkcyjnej i magazynowej (15-61%),

redukcjg czasu przejscia (9-70%),
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— redukcjg czasu przezbrojen (9-96%) (Horbal w: Koch 2010).
Wedtug badan przeprowadzonych na terenie firmy Harris, dzieki wdrozeniu ciggtego
przeptywu i produkcji gniazdowej udato sie uzyskaé nastepujgce wymierne korzysci (Nowak,

Straszak 2015) wynikajgce z wdrozenia LM:

wzrost efektywnosci montazu o 35% dla montazu przystawki do ciecia,
— spadek defektywnosci na montazach — defektywnos¢ osiggneta poziom 0,64% i byta
najmniejsza w historii firmy,
— redukcje poziomu ztomu do najnizszego w historii firmy poziomu — 0,18%,
— optymalizacje wskaznika wysytek do poziomu 99%.
Inny, zakonczony w 2012 roku projekt wdrazania Lean Management
w przedsiebiorstwie produkcyjnym Oriflame pozwolit uzyska¢ nastepujgce pozytywne efekty

przeprowadzonych zmian (Ptoiiczyk i in. 2015):

wzrost efektywnosci, obnizenie kosztéw jednostkowych produkcji dzieki synergii

pomiedzy procesami,

— poprawe dziatalnosci operacyjnej przez zwiekszenie rotacji zapaséw, skrocenie
catkowitego czasu przejscia, poprawe jakosci,

— stworzenie podstaw do doskonalenia, budowania interdyscyplinarnych zespotow,

poprawy wspotpracy wewnagtrz zaktadu,

— znaczgcg poprawe i ustabilizowanie terminowosci dostaw.

2.3.2. Badania empiryczne nowych obszaréw zastosowar koncepcji Lean

Obecnie obserwuje sie stopniowy rozwdj szczuptej filozofii w nowych obszarach, takich jak:
procesy projektowe, sprzedazowe, ustugowe, zwigzane z przeptywem i obstugg informacji,
administracja publiczna czy tez stuzba zdrowia. Nastepujgce korzy$ci z zastosowania narzedzi
Lean w stuzbie zdrowia przedstawiajg — opierajgc swoje wnioski na badaniach
przeprowadzonych w amerykanskich szpitalach — G. Zielinski i M. Szymanska-Bratkowska
(2011):

— wzrost efektywnosci wykonywanej pracy zauwazalny gtéwnie poprzez lepszy proces

obstugi pacjenta mierzony czasem oczekiwania na wizyte lekarska,

— zaangazowanie pracownikow placoéwek zdrowia w eliminacje proceséw i dziatan
niedodajgcych wartos$ci dodanej dla pacjenta,

— poszukiwanie lepszych metod wykonywania czynnosci i opracowywanie lepszych
standardéw pracy przyczyniajgcych sie do zmniejszenia ilosci btedéw wykonywanych
przez personel medyczny.

Korzysci wynikajagce z zastosowania koncepcji Lean Management w procesach

administracyjnych przedsiebiorstwa przedstawia z kolei Zakrzewska-Bielawska (2009). Autorka
wykazuje, ze zastosowanie narzedzi Lean Management, w tym mapowania strumienia wartosci,

znacznie poprawito gtéwne charakterystyki proceséw (wskazniki L/T, liczba wygenerowanych
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zapytan o cene, udziat zakonczonych i poprawnych zapytan o cene itp.) administracyjnych
w przedsiebiorstwie.

Podobnie Koch i in. (2008) wskazujg na marnotrawstwo wystepujgce w procesach
biurowych, przypuszczajac, iz az 70% potencjatu w zakresie eliminacji marnotrawstwa znajduje
sie w obrebie proceséw biurowych, a préba ich wyeliminowania (dzieki wdrozeniu technik Lean)
pozwolitaby na podwojenie produktywnosci oraz kapitatu pracujgcego w organizaciji.

Obecnie w przedsiebiorstwach produkcyjnych wytania sie nowy trend — rozwdj standaryzacji
pracy kierownictwa organizacji. Méwi sie wrecz o standaryzowanym, szczuptym zarzadzaniu
organizacjg jako konsekwentnym budowaniu stabilnosci proceséw, poczagwszy od szeregowych
stanowisk do najwyzszych szczebli zarzgdzania, czyli poziomu formutowania strategii.

Dziatania na poziomie formufowania strategii organizacji potwierdzajg réwniez badania
i analizy przeprowadzone w 2006 roku na probie okoto 80 przypadkéw przez zespédt T. Kocha
z Wroctawskiego Centrum Transferu Technologii. Wynika z nich, Zze je$li chodzi o zakres
zastosowania koncepcji Lean to (Koch i in. 2006) "[...] w zaleznos$ci od specyfiki branzy akcenty
na wdrazanie metod i narzedzi sg jednak rozktadane réznie. Poza praktykami 5S, ktére ze
swojej natury powinny obowigzywa¢ w kazdym biznesie, waga poszczegdinych metod oraz
korzysci z ich wdrozenia jest r6zna. [...] To, co powstaje jako uniwersalne podejscie to kwestia
sposobu myslenia. Warto ten sposéb my$lenia podglada¢ w réznych branzach i moze nawet
kopiowac, aby konkretne rozwigzania techniczno-organizacyjne, ktére ten warty nasladowania
spos6b myslenia realizujg, dopasowac do specyfiki branzy i przedsiebiorstwa” (s.29-45).

Podejscie wpisujgce Lean w proces tworzenia strategii i wyznaczania celéw dla organizaciji
przedstawiajg M. Kruczek i in. (2013), wedlug ktérych Lean Management stanowi element
zintegrowanego systemu doskonalenia organizacji. Dzieki integracji LM z innymi narzedziami
i systemami wypetnia on luki pomiedzy réznymi obszarami zarzgdzania.

Wyniki badan przeprowadzonych przez T. Borysa i P. Rogale (2011) wskazujg na
mozliwos¢ wykorzystania koncepcji Lean Management w procesie doskonalenia systemu
zarzgdzania jakoscig 1ISO9001, podkreslajgc, ze wdrozenie koncepcji LM nalezy do drugiego
poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jakosci — czyli poziomu zapewnienia jakoSci.

W Polsce badania empiryczne dotyczgce koncepcji Lean Management, w tym szczuptego
zarzadzania produkcja, odnosity sie do nastepujgcych obszaréw: doskonalenia proceséw
dystrybucji, zarzgdzania zmiang, zarzgdzania placéwka stuzby zdrowia, poprawy wydajnosci
pracy, wptywu na motywacje pracownikdéw, problemdéw restrukturyzacji przedsiebiorstw,
doskonalenia jakosci, w tym sformalizowanych systeméw zarzadzania jako$cig. Dodatkowo
analiza dostepnej literatury przedmiotu swiadczy o tym, ze integracja aspektéw Lean z Green
jest zagadnieniem stosunkowo nowym w praktyce gospodarczej, jednakze liczne inicjatywy
podejmowane w tym obszarze wskazujg na jego duzy potencjat rozwojowy.

Koncepcja Lean, ktorej elementem jest szczupte zarzadzanie produkcjg, zostata
spopularyzowana gtéwnie przez organizacje produkcyjne (narodziny koncepcji Lean
Manufacturing w Toyota Motors Company), wspoétczesnie jednak nastepuje préba jej

zaadoptowania do takich srodowisk jak: zarzadzanie stuzbg zdrowia (Lean Healthcare, czyli
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Lean w stuzbie zdrowia), zarzgdzanie placowka edukacyjng oraz zarzgdzanie $rodowiskowe
(Lean Green). W wyniku potgczenia koncepcji Lean Manufacturing z optymalnym zarzgdzaniem
zmiennoscig procesow z uwzglednieniem metody SixSigma, powstata z kolei metoda Lean
SixSigma. Istotg synergicznej koncepcji Lean SixSigma jest eliminacja siedmiu gtéwnych strat
(nadprodukcja, braki, zbedne zapasy, niewlasciwe metody wytwarzania, nadmierny transport,
przestoje, zbedny ruch) przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej jakosci produktéw
ksztattujgcych sie na poziomie 3-4 defektéw na milion mozliwosci DPMO (z ang. Defects Per
Million Opportunities)3'. Interesujgce badania na temat hybrydowej koncepcji Lean Six Sigma
w sektorze MSP przeprowadzita E. Leseure, a ich wyniki opisata w swojej rozprawie doktorskiej
oraz kilku publikacjach wspdlnie z P. Grudowskim. Autorzy stwierdzili potrzebe stworzenia
modelu wdrozeniowego Lean Six Sigma dla MSP produkcyjnego, ktéry odpowiadatby jego
specyfice i bylby oparty na kryterium minimalnej liczby nieskomplikowanych, skutecznych
i efektywnych narzedzi (Grudowski, Leseure, Bigand, Castelain 2012).

Pierwszym przejawem poszukiwania zwigzku miedzy doskonaleniem produkcji w oparciu
o koncepcje Lean Manufacturing a zarzgdzaniem s$rodowiskowym jest powstanie pojecia
Zielony Lean (z ang. Green Lean), ktére odnosi sie do préby wykorzystywania gtéwnych zasad
i narzedzi Lean Manufacturing w procesie doskonalenia zarzgdzania srodowiskowego.

Green Lean, niekiedy nazywane réwniez Lean and Green, jest podejsciem, ktére pozwala
na tworzenie zielonego strumienia warto$ci eliminujgcego zielone marnotrawstwo (Wills 2009).
Green Lean zapewnia wizje oraz cele do realizacji biznesu przyjaznego srodowisku poprzez
stosowanie narzedzi Lean Manufacturing (Friend 2009).

Lean Green stanowi swoistg reakcje na wzrastajgce koszty pozyskania energii, mozliwe
ryzyko niestabilnych dostaw oraz coraz szybsze tempo zmian uregulowan prawnych i/lub
rzgdowych. Jest to koncepcja ,[...] zakladajgca minimalizacje negatywnych aspektow
srodowiskowych,  wystepujacych lub  mogacych  wystgpic w ramach  wszystkich,
zidentyfikowanych w szczuptej strukturze organizacji, rodzajow marnotrawstwa.” (Krzyczkowski
2012, 14)

Pierwszymi badaczami poszukujgcymi zaleznosci pomiedzy Lean and Green byli A.A. King,
M.J. Lenox (2001), ktérzy jako pierwsi wskazali na pozytywny efekt sSrodowiskowy koncepcji
Lean przejawiajgcy sie redukcjg ilosci generowanych odpadow i zmniejszaniu zanieczyszczen
srodowiskowych. Wedlug opinii G.G. Bergmillera i P.R. McCrighta (2009a, 2009b, 2009c)
oddziatywanie koncepcji Lean Manufacturing na $rodowisko naturalne jest czyms$ wiecej niz
tylko zbiegiem okoliczno$ci, jest naturalnym rozszerzeniem wptywu koncepcji ha inne obszary
funkcjonowania organizacji. Wiekszos¢ publikacji naukowych dotyczgcych potgczenia dwéch
zagadnien Green and Lean skupia sie na efektach jej zastosowania przejawiajgcych sie
wzrostem efektywnosci w zuzyciu energii (oraz innych zasobéw) i redukciji ilosci generowanych

odpadéw i zanieczyszczen uwalnianych do srodowiska (King, Lenox 2001; Larson, Greenwood

31 Jednostka miary jakosci, oznaczajgca liczbe defektdw na milion mozliwosci ich powstania. Im nizsza
warto$¢ tego wskaznika, tym mniejsze prawdopodobienstwo wystgpienia btedu.
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2004; Linton i in. 2007; Carvalho, Cruz-Machado 2009; Bergmiller, McCright, 2009b; (Tseng

iin., 2009; Mollenkopf i in., 2010). Najwazniejsze wyniki badan przeprowadzone i opisane

w zagranicznej literaturze przedstawia tabela 2.2.

Tabela 2.2. Wyniki badan nad zagadnieniem Green Lean ujete w literaturze zagranicznej

Green Lean

Autorzy

Wyniki badan

A.A. King, M.J. Lenox (2001)

Autorzy w  badaniu na 17000 amerykanskich
przedsiebiorstwach uzyskali dowdéd na to, iz organizacje
wdrazajgce system zarzgdzania jakoscig ISO 9001 lepiej
adaptujg sie do wymagan systemu zarzgdzania
srodowiskowego 1ISO 14001. Przez analogie stwierdzili, iz
podobnie jest w przypadku Green and Lean. tatwiej

wdraza¢ dwa paradygmaty w tzw. ,pakietach”.

K. Venkat, W. Wakeland (2006)

Autorzy przeanalizowali $rodowiskowy aspekt szczuptego
tahcucha dostaw, uzywajac emisji CO:2 jako gtéwnego
wskaznika. Przy pomocy modelu symulacyjnego autorzy
stwierdzili, iz szczupty fancuchu dostaw nie nosi znamion
Green. Emisja CO2 w tancuchu dostaw zalezy od dtugosci
i geograficznej rozpietosci, tym samym tancuchy dostaw
Zlokalizowane na ograniczonym obszarowo terytorium sg
bardziej ekologiczne, przyjazne srodowisku niz pozostate.
Z tego wynika, ze Lean i praktyki Green pozostajg ze sobg

w konflikcie.

H. Carvalo, V. Cruz-Machado
(2009)

Autorzy opisali praktyki zwigzane z wdrazaniem Green
iLean jako synergiczne potgczenie  zarzadzania
srodowiskowego oraz operacyjnego. W synergii tej
podkreslili  efekt potgczenia dwoch zagadnien jako
,1 + 1= 3", uzyskujgc wiekszy wynik niz przy sumie dwéch

zagadnienh pojedynczo.

G.G. Bergmiller, P.R. McCright
(2009b)

Autorzy zidentyfikowali korelacje pomiedzy operacjami
Green a wynikami uzyskiwanymi w ramach wdrozen Lean.
Stwierdzili, iz organizacje, ktére uwzglednity praktyki Green
osiggnety lepsze rezultaty we wdrazaniu Lean niz
organizacje, ktore tego nie zrobity. Wedtug autoréw tylko
jednoczesne wdrazanie dwéch paradygmatow Green i Lean
uwalnia caty potencjat dwéch zagadnien i pozwala uzyskaé

lepsze wyniki niz ich osobne wdrazanie.
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Tabela 2.2. Wyniki badan nad zagadnieniem Green Lean ujete w literaturze zagranicznej (c.d.)

Green Lean

Autorzy Wyniki badan

D. Mollenkopf, i in. (2010) Autorzy dokonali przegladu literatury dotyczacej relacji
Green, Lean i globalnej strategii tancucha dostaw. Wyréznili
zarébwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne czynniki sterujgce
integracjg szczuptych procesoéw tancucha dostaw i praktyk
srodowiskowych. Strategia szczuptego i zarazem zielonego
tancucha dostaw pokrywa sie z wymaganiami zewnetrznych
audytow i biezgcych przegladéw, potrzebami podnoszenia
wydajnosci  systemu w celu redukcji powstawania

niepozgdanych produktéw oraz ogromnego wpltywu na

funkcjonowanie proceséw w catym tancuchu dostaw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zagranicznej literatury

Stosowanie systemu szczuptej produkcji Lean Manufacturing w proekologicznym
zarzgdzaniu przedsiebiorstwem jest rekomendowane przez Amerykanskg Agencje Ochrony
Srodowiska (US EPA — United States Environemnal Protection Agency) (Kidwell 2016).
M. Szymanska-Bratkowska (2010) przywotuje nastepujgce korzysci srodowiskowe zwigzane
z wdrozeniem Lean Manufacturing (wnioski oparte na badaniach przeprowadzonych
w amerykanskich przedsiebiorstwach przez US EPA):

— redukcje kosztéw poprzez zmniejszenie zuzycia materiatdw produkcyjnych,

— zmniejszenie ilosci odpadoéw oraz emisji zanieczyszczen,

— redukcje zuzycia energii elektrycznej.

M. Szymanska-Bratkowska (2015) w ramach zagadnienia Green Lean wyodrebnia zielony
strumien wartosci (z ang. Green Value Stream), ktory jest ,[...] mapg identyfikujgcg strumien
wartosci i wszystkie dziatania organizacji, np. operacyjng dziatalno$¢ pozwalajgcg na
wytworzenie oraz dostarczenie produktu lub ustugi. Po zidentyfikowaniu zielonego strumienia
wartosci przechodzi sie do wyznaczenia mapy stanu przysziego. Celem zielonej mapy
strumienia wartosci jest zobrazowanie, jakiego rodzaju oraz ile zielonego marnotrawstwa jest
obecne w organizacji’ (s.157).

Wedtug P. Sosnowskiego (2012) obserwacja praktyki gospodarczej wskazuje,
iz coraz chetniej stosowanym, holistycznym podejsciem jest tzw. Lean Green, ktory ktadzie

nacisk na:

~optymalizacje poziomu poniesionych kosztéw i zasobdéw,w szczegdlnosci tych
naturalnych, zuzytych w trakcie produkc;ji i/lub $wiadczenia ustug,

— minimalizacje liczby popetnionych w trakcie proceséw wytwérczych usterek, strat,
przestojow,

— wykorzystanie tylko na poziomie niezbednego minimum energii w toku realizacji oferty;
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— redukcje ilosci wytwarzanych odpaddéw i emitowanych zanieczyszczen” (s.29).

Z uwagi na stosunkowo niewielkg liczbe pozycji literatury polskiej izagranicznej
okreslajgcych stopien i obszary zastosowania koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu
sformalizowanego systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001 wystepuje potrzeba
przeprowadzenia prac badawczych w tym obszarze. Odpowiedzig na te luke ma by¢ niniejsza
rozprawa, ktorej celem jest zbadanie mozliwosci zastosowania wybranych narzedzi koncepciji
Lean Manufacturing w procesie doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001,
co moze stanowi¢ potwierdzenie potencjalu s$rodowiskowego koncepcji, wyznaczajgc
jednoczesnie nowy obszar jej zastosowania.

Zgodnie z dotychczasowymi obszarami badan koncepcji Lean Manufacturing oraz
mozliwosciami eksploracji nowych obszaréw G.A. Marodin, T.A. Saurin (2013) proponujg
nastepujgca klasyfikacje gtownych obszaréw badawczych koncepcji: struktura oraz obszar
systemu Lean Manufacturing, uwarunkowania wdrazania LM, metody implementacji LM,
metody oceny LM, wyniki wdrozen LM w organizacjach oraz zaadoptowanie wymagan

koncepcji w réznych sektorach przemystu.

2.4. Wnioski ze studium literatury dotyczacego koncepcji Lean

Na podstawie studium literatury dotyczgcego koncepcji Lean ponizej przedstawiono
odpowiedz na drugie pytanie badawcze: P2. Jakie sa gféwne kierunki badan empirycznych
koncepcji Lean Manufacturing opisane w literaturze przedmiotu?

1. Badania empiryczne prowadzone na swiecie i w Polsce odnoszgce sie do koncepciji
Lean Manufacturing dotyczg gtéwnie efektéw jej wdrazania i wptywu na podstawowe
wskazniki produktywnosci, uwarunkowan skutecznosci wdrazania, wplywu na efekty
finansowe organizacji, mozliwosci zastosowania w organizacjach non profit takich jak:
szpitale, szkoty, urzedy itp., mozliwosci tworzenia hybryd koncepcyjnych, takich jak:
Lean SixSigma.

2. Klasyfikacja gtéwnych obszaréw badawczych koncepcji obejmuje: strukture oraz
obszary systemu Lean Manufacturing, uwarunkowania wdrazania LM, metody
implementacji LM, metody oceny LM, wyniki wdrozeh LM w organizacjach oraz
zaadoptowanie wymagan koncepcji w roznych sektorach przemystu.

3. Postrzeganie koncepcji Lean Manufacturing podlega znacznemu rozszerzeniu — odnosi
sie ono do stosowanych metod i narzedzi, obszaréw zastosowania, form
organizacyjnych oraz pozioméw zarzadzania. Jedng z form poszukiwania nowego
obszaru zastosowania koncepcji jest niniejsza rozprawa.

4. Przejawem poszukiwania zwigzkéw pomiedzy koncepcja Lean Manufacturing
a zarzgdzaniem $rodowiskowym jest zagadnienie Green Lean, szerzej opisane przez
zagranicznych badaczy, takich jak: A.A. King, M.J. Lenox, T. Larson, R. Greenwood,
J.D. Linton, H. Carvalho, V. Cruz-Machado, G.G. Bergmiller, P.R. McCright, M.L Tseng,
D. Mollenkopf. Najwazniejsze wyniki badan dotyczace zagadnienia Green Lean

zestawiono w tabeli 2.2. W wyniku matej ilosci polskich publikacji na temat zagadnienia

79


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Green Lean, zestawienie wykonano opierajgc sie na zagranicznej literaturze
przedmiotu.

Przeobrazenia filozofii Lean Management, w tym koncepcji Lean Manufacturing majace
miejsce w Polsce i na swiecie, wynikajgce gtéwnie z poszukiwania nowych obszaréw jej
stosowania, mogg stanowic potwierdzenie tezy, iz koncepcja Lean Manufacturing moze
z powodzeniem zosta¢ wykorzystana w procesie doskonalenia sformalizowanego
systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.

Podczas analizy literatury przedmiotu zagranicznej i krajowej odnoszacej sie do
tematyki doskonalenia produkcji z wykorzystaniem elementéw koncepcji Lean
Manufacturing nie natrafiono na badania empiryczne potwierdzajgce jej zastosowanie
(w tym wybranych narzedzi Lean Manufacturing) w procesie doskonalenia systemu
zarzadzania srodowiskowego 1ISO14001.

Istnieje potrzeba potgczenia dwoch zagadnien (zarzadzania produkcjg w oparciu
o element koncepcji Lean Manufacturing i zarzgdzania srodowiskowego), aby zbada¢
mozliwos¢ wykorzystania wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing
(mapowanie strumienia wartosci VSM, system PULL, skracanie czaséw przezbrojen
SMED, dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S, catkowicie efektywne utrzymanie
ruchu TPM) w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego zgodnego
ISO14001.
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3. BADANIA EMPIRYCZNE

3.1. Proces badan naukowych

Badania empiryczne przeprowadzono rownolegle do analizy literatury (rys. 1.2.).
Skiadajg sie one z badania pilotazowego oraz badan pogtebionych. Na etapie badania
pilotazowego rozpoznano gtéwny problem badawczy, a co najwazniejsze zdefiniowano wartos¢
dodang dla $rodowiska [VAfE], badang w pdzniejszym etapie badan pogtebionych.
W badaniach pogtebionych zastosowano metode wywiadu indywidualnego zrealizowanego za
pomocg kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego oraz metode obserwaciji.
Wyniki badah wtasciwych zestawiono w postaci analizy przypadkéw. W niniejszym rozdziale
szczegotowo przedstawiono: zastosowane metody badawcze, wyniki badan pilotazowych wraz
z autorskg definicjg wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] oraz wyniki badan wtasciwych.

Celem gtéwnym rozprawy jest opracowanie wytycznych do doskonalenia systemu
zarzadzania srodowiskowego 1SO14001 za pomocg wybranych narzedzi Lean Manufacturing,
tak aby uzyskaé efekt synergii w postaci minimalizacji negatywnego oddziatywania organizacji
na srodowisko naturalne.

Z uwagi na problem badawczy odnoszgcy sie do dwoch zagadnieh zwigzanych
z dyscypling nauk o zarzgdzaniu, do badan wykorzystano jako$ciowe metody zbierania danych
opisane przez M. Stawinska i H. Witczaka (2008). Proces przeprowadzania badan naukowych
sktadat sie z dwoch gtéwnych etapéw:

(1) badania pilotazowego zrealizowanego za pomocg wywiadu zogniskowanego w grupie 10
respondentéw (5 audytorow systemu zarzadzania $rodowiskowego, 5 konsultantéw
ds. optymalizacji) i obserwacji jawnej, niekontrolowanej (zrealizowanej na grupie 10
przedsiebiorstw);

(2) badania pogtebionego opisanego w postaci wielokrotnego studium analizy przypadkéw.
W ramach tej metody autorka zbierata informacje i prowadzita badania szczegétowe za
pomocg takich metod pomocniczych, jak:

— indywidualne wywiady pogtebione, przeprowadzone gtéwnie z petnomocnikami
systemu zarzgdzania Srodowiskowego 1SO14001 i kierownikami produkcji lub
liderami wdrazania koncepcji Lean Manufacturing,

— badanie dokumentéw Zzrodtowych (w tym gidwnie dokumentacji systemowej
ISO14001),

— metoda obserwaciji (jawna, niekontrolowana).

Badania zostaty zrealizowane zgodnie z duchem Lean Manufacturing — GEMBA, w formie
zbierania informaciji i rozwigzywania problemoéw tam, gdzie rzeczywiscie powstaty.
W pierwszym etapie badanh przeprowadzono wywiady zogniskowane wsrod 5 konsultantow

ds. optymalizacji proceséw produkcyjnych oraz wsréd 5 audytoréw (3 wewnetrznych i 2

wiodacych) systemu zarzadzania srodowiskowego ISO14001. Respondentami byli pracownicy

przedsiebiorstwa doradczego z zakresu optymalizacji proceséw produkcyjnych i outsourcingu

ustug zwigzanych z wdrazaniem zintegrowanych systemow zarzadzania oraz pracownicy
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trzech przedsiebiorstw produkcyjnych zlokalizowanych na terenie wojewddztwa pomorskiego
(dotyczy audytoréw SZS). Praca zawodowa autorki na stanowisku konsultantki
ds. optymalizacyjnych pozwolita na dogtebne zbadanie problemu za pomocg metody obserwacji
jawnej, niekontrolowanej, ktorej efektem byto zaproponowanie autorskiej definicji wartosci
dodanej dla $rodowiska [VAfE]. Badanie pilotazowe miato na celu rozpoznanie mozliwosci
zastosowania elementéw koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu sformalizowanych
systemow zarzadzania s$rodowiskowego 1S0O14001. Dzieki przeprowadzonym badaniom
pilotazowym zdefiniowano warto$¢ dodang dla $rodowiska [VAfE] istniejgcg w kazdym
przedsiebiorstwie wdrazajgcym koncepcje Lean Manufacturing oraz wyznaczono gtéwne
obszary badan przywotane w kwestionariuszu indywidualnego wywiadu pogtebionego —
zalagcznik C. Kwestionariusz zostat zaprojektowany tak, by uzyskaé¢ wyczerpujgce odpowiedzi
zardbwno w obszarze zagadniefh doskonalenia zarzgdzania produkcjg w oparciu o wybrane
elementy koncepcji Lean Manufacturing, jak i probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem
i doskonaleniem systemu zarzgadzania $rodowiskowego 1ISO14001. Opierajgc sie na wynikach
badania pilotazowego, ustalono kryteria doboru oraz zakwalifikowano wybrane
przedsiebiorstwa do badania pogtebionego. Przyjeto dwa kryteria kwalifikacji przedsiebiorstw:
— przedsiebiorstwa produkcyjne, w ktérych kadra kierownicza deklaruje wdrazanie
narzedzi koncepcji Lean Manufacturing od minimum 2 lat,
— przedsiebiorstwa produkcyjne posiadajgce system zarzgdzania Srodowiskowego

zgodny z wymaganiami normy PN - ISO 14001:2005 (z uwagi na okres badania

2009 — 2014 za wymaganie przyjeto stare wydanie normy 1ISO14001, jednak przy

formutowaniu wnioskéw uwzgledniono wymagania nowego wydania z wrze$nia

2015).

W drugim etapie (badanie wtasciwe) sporzgdzono studium przypadkéw czterech wybranych
przedsiebiorstw produkcyjnych przemystu elektronicznego, elektrotechnicznego,
motoryzacyjnego oraz lotniczego, {j.:

A. Duze przedsiebiorstwo przemystu elektrotechnicznego wchodzace w sktad swiatowej

korporaciji; gtbwnym procesem produkcyjnym jest proces montazu i wtrysku.

B. Duze przedsiebiorstwo przemystu elektrotechnicznego wchodzace w skfad Swiatowej
korporacji; gtdwnym procesem produkcyjnym jest proces montazu podzespotow
elektronicznych.

C. Duze przedsiebiorstwo przemystu motoryzacyjnego produkujgce wyposazenie
samochodowe (tekstylia).

D. Duze przedsigbiorstwo przemystu lotniczego oraz motoryzacyjnego wchodzace w sktad
angielskiego koncernu.

W ramach badania pogtebionego zostaty przeprowadzone indywidualne wywiady

pogtebione z wykorzystaniem kwestionariusza ustrukturyzowanego. Kwestionariusz zostat
poddany krétkiemu badaniu wstepnemu, w wyniku ktérego usunieto jeden panel tematyczny

oraz pie¢ pytan. Poprawiono réwniez konstrukcje zdanh. Ostateczny format kwestionariusza
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wywiadu skfada sie z 15 pytan zachowujgcych chronologie niezaleznie od czesci i panelu
tematycznego. Moderatorem wywiadu byta autorka rozprawy.

Pod wzgledem zawartosci merytorycznej kwestionariusz wywiadu sktadat sie z dwdch
czesci. Cze$¢ pierwsza (panel A1, A2) dotyczyta zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
Srodowiskowym i skierowana <zostata do petnhomocnikow systeméw  zarzgdzania
Srodowiskowego 1SO14001 Ilub petnomocnikdw systemdéw zarzadzania (w przypadku
posiadania przez organizacje zintegrowanych systemow zarzgdzania). Panele tematyczne
w czesci l:

A.1 System zarzadzania $rodowiskowego, identyfikacja gtéwnych aspektow
Srodowiskowych oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu zarzgdzania
ISO14001.

A.2 Stosowane narzedzia, metody oraz techniki doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego 1SO14001.

Druga cze$¢ (panel B1, B2) dotyczyta =zagadnien zwigzanych z wdrazaniem
i funkcjonowaniem koncepcji Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie produkcyjnym
i skierowana zostata do kierownikéw projektow Lean Manufacturing, lideréw zmian, specjalistow
ds. doskonalenia produkcji. Panele tematyczne w czesci Il:

B.1 Narzedzia Lean Manufacturing oraz obszary ich stosowania.

B.2 Identyfikacja wartosci dodanej dla s$rodowiska narzedzi koncepcji Lean

Manufacturing.

Kolejng metodg badawczg (z zastosowanych metod jakosciowych) byto zbadanie
dokumentacji. Dotyczyto ono gtéwnie zapisow w dokumentacji systemu zarzadzania
srodowiskowego 1SO14001, takiej jak: polityka srodowiskowa, programy srodowiskowe, w tym
cele i zadania oraz rejestr aspektow Srodowiskowych. Zbadano réwniez gtdwne mierniki
zwigzane z wdrazaniem elementéw koncepcji Lean Manufacturing na podstawie raportow
opracowywanych przez lideréw zmian, specjalistow ds. doskonalenia produkcji do najwyzszego
kierownictwa.

Ostatnia metodg =zastosowang w badaniu praktycznym byla obserwacja jawna,
niekontrolowana. Autorka niniejszej pracy jest zatrudniona w przedsiebiorstwie produkcyjnym
na stanowisku kierownika ds. rozwoju produkcji, jednoczesnie audytuje system zarzgdzania
srodowiskowego 1SO14001 formutujgc zalecenia co do jego doskonalenia. Dodatkowo jest
zatrudniona w firmie konsultingowej, co dato okazje do realizacji ré6znorodnych projektéw
w wielu przedsiebiorstwach. Praca zawodowa autorki umozliwita wykorzystanie metody
obserwacji w trzech z pieciu badanych przedsigbiorstw produkcyjnych zakwalifikowanych do
badania pogtebionego.

W efekcie przeprowadzonych badan udato sie osiggngc cele czgstkowe oraz cel gtéwny
niniejszej rozprawy doktorskiej. Zweryfikowano hipoteze dotyczacg wartosci dodanej dla
srodowiska [VAfE] tworzonej przy przedsiewzieciach wdrazania poszczegolnych narzedzi

koncepcji Lean Manufacturing. Szczegoétowg charakterystyke wynikéw badan empirycznych

przedstawiono w kolejnych rozdziatach pracy.
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3.2. Wywiad zogniskowany i obserwacja wiasna — badanie pilotazowe

Wywiad zogniskowany (z ang. focus group interview) to badanie prowadzone w grupie
kilkku respondentéw, w czasie ktérego moderator, stawiajgc pytania jakosciowe, uzyskuje od
nich odpowiedzi na badany temat. Zastosowanie tej metody pozwala lepiej rozpoznaé
problematyke badan, a co sie z tym wigze, lepiej przygotowaé standaryzowane narzedzie
badawcze.

Liczba respondentéw w wywiadzie grupowym stanowi kryterium podziatu na mini
wywiady i pozostate wywiady. Miniwywiady liczg zwykle 4 — 6 respondentow, w pozostatych
przypadkach wywiady grupowe liczg przecietnie 8 — 12 uczestnikéw (Kaczmarczyk 2011).
Wedtug B. Jedruszek (2010) czas dyskusji nie jest ograniczony, ale nie powinien by¢ dluzszy
niz 8 godzin. Wywiad zogniskowany ma wiele zalet: jest to szybkie i tanie do przeprowadzenia
badanie, pozwala nadzorowac proces formutowania opinii i poglgdéw wydawanych przez
respondentéw, miedzy uczestnikami wywiadu zachodzi integracja i dynamika grupowa, jest
metodg uniwersalng i moze by¢ stosowany do gtebszej eksploracji kazdego problemu (w tym
rozpoznania mozliwosci zastosowania elementéw koncepcji Lean Manufacturing w
doskonaleniu systemu zarzadzania $rodowiskowego [1SO14001). Walory wywiadu
zogniskowanego zostaly przedstawione przez Hess (za Maison, Noga-Bogomilski 2007) jako
,93”, na ktére skitadajg sie: synergia (z ang. synergy), efekt kuli $nieznej (z ang. snowballing),
symulacja (z ang. simulation), bezpieczenstwo uczestnikdbw (z ang. security) oraz
spontaniczno$¢ w zachowaniu (z ang. spontaneity).

Wywiad zogniskowany przeprowadzony przez autorke rozprawy skfadat sie
z nastepujacych etapéw:

- okreslenie problemu badawczego,

- wybor miejsca wywiadu i jego przygotowanie,

- dobdr uczestnikdw,

- opracowanie scenariusza wywiadu,

- przeprowadzenie wywiadu oraz opracowanie raportu koncowego.

Problem badawczy wywiadu zogniskowanego sformulowano jako: Mozliwosé
wykorzystania elementéw koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgdzania
S$rodowiskowego ISO14001. Na miejsce wywiadu wybrano jedng z sal konferencyjnych siedziby
przedsiebiorstwa konsultingowego, dla ktérego autorka niniejszej rozprawy pracuje
w charakterze konsultanta. Uczestnikami wywiadu byto 5 konsultantéw ds. optymalizaciji
proceséw produkcyjnych oraz 5 audytorow (3 wewnetrznych i 2 wiodgcych) systemu
zarzadzania srodowiskowego ISO14001.

Scenariusz stuzacy do przeprowadzenia wywiadu zogniskowanego wsréd konsultantow
i audytoréw sktadat sie z czterech czesci: informacji ogélnych, wprowadzenia, dyskusji grupowe;j
oraz zakonczenia wywiadu. Dyskusja grupowa zostata podzielona na dwa panele tematyczne:
metody, narzedzia i techniki doskonalenia systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001;
koncepcja Lean Manufacturing i obszary jej zastosowan. Szczegdlowy opis scenariusza

z podziatem na etapy przedstawia zatacznik A. Moderatorem wywiadu zogniskowanego byta
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autorka niniejszej rozprawy. Czas trwania wywiadu wyniést tacznie 2 godziny i uwzgledniat czas
przygotowawczy oraz zakonczeniowy wywiadu i przerwy pomiedzy sesjami zwigzanymi

z omawianiem konkretnych paneli tematycznych.

Tabela 3.1 Tematy i zagadnienia poruszane w wywiadzie zogniskowanym z podziatem czasowym

Panel tematyczny Czas trwania Uczestnicy

Doskonalenie systemu zarzadzania 30 minut Audytorzy
srodowiskowego 1SO14001

Narzedzia Lean Manufacturing i obszary ich 30 minut Konsultanci
zastosowan w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Zastosowanie narzedzi koncepcji Lean 30 minut Konsultanci/Audytorzy
Manufacturing w doskonaleniu systemu

zarzadzania srodowiskowego 1SO14001

Zrédio: opracowanie wiasne

Analiza i interpretacja wynikow wywiadu zogniskowanego zostata przedstawiona
w zatgczniku B. W wyniku wywiadu zogniskowanego ustalono obszary tematyczne badanh
wiasciwych oraz kryterium doboru przedsiebiorstw do wielokrotnego studium przypadku. Po
przeprowadzeniu wywiadu zogniskowanego przeprowadzono badanie wtasciwe w czterech
wybranych przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Jako metode uzupetniajgcg do wywiadu zogniskowanego wykorzystano metode
obserwacji. Wyrdznia sie trzy wymiary obserwacji: obserwacje niekontrolowang i kontrolowana,
obserwacje jawng i niejawng oraz obserwacje niestandaryzowang i standaryzowang
(Kaczmarczk 2011). Wyréznione wymiary mozna ze sobg fgczyé, tworzac konkretne metody
obserwaciji.

W rozprawie postuzono sie metodg obserwaciji jawnej, niekontrolowanej. Obserwowane
osoby wiedziaty, Zze sg obserwowane, jednakze obserwator nie miat na nie wyptywu.
Obserwacja jawna niekontrolowana zostata przeprowadzona w 8 przedsiebiorstwach
produkcyjnych podczas realizacji przedsiewzie¢ zawodowych autorki rozprawy doktorskiej.
Obserwacje prowadzono w pod katem poszukiwania pozytywnej zmiany stanu $rodowiska
(wyrazonej zmiang wskaznikéw $Srodowiskowych) uzyskanej dzigki wdrozeniu elementéw
koncepcji Lean Manufacturing.

Wyniki badan pilotazowych zostaty zaprezentowane w rozdziale 3.3.

3.3. Wyniki badan pilotazowych — definicja wartosci dodanej dla Srodowiska [VAfE]

Badanie pilotazowe z wykorzystaniem wywiadu zogniskowanego oraz obserwacji jawnej,
niekontrolowanej przeprowadzono ws$rdd grupy konsultantéw ds. optymalizacji proceséw
produkcyjnych i audytorow (wewnetrznych i wiodgcego) systemu zarzgdzania srodowiskowego
ISO14001 oraz na probie 8 przedsiebiorstw produkcyjnych. Zorganizowano jeden wywiad
zogniskowany. Pierwszg czes¢ wywiadu przeprowadzono wsrdod grupy konsultantéw, drugg —

wsrod audytorow systemu zarzgdzania Srodowiskowego 1SO14001, na koncu poproszono
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o odpowiedzi zarbwno audytoréw, jak i konsultantow — patrz tabela 3.1. Dyskusja prowokowana
byta serig pytan zawartych w scenariuszu pt. Mozliwos¢ wykorzystania elementéw koncepcji
Lean Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO14001. Wywiad,
zgodnie z przyjeta formuta, zostat podzielony na trzy gtéwne obszary tematyczne: doskonalenie
systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO14001; narzedzia Lean Manufacturing i obszary ich
zastosowah w przedsiebiorstwach produkcyjnych; zastosowanie narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzadzania srodowiskowego 1ISO14001. Scenariusz
wywiadu zogniskowanego przedstawia zatgcznik A.

Przeprowadzone badanie pilotazowe wsrdd konsultantéw i audytoréw oraz obserwacja
jawna, niekontrolowana autorki rozprawy pozwolity na bardziej szczegbtowe sformutowanie
problemu badawczego oraz zaprojektowanie badania wiasciwego. Szczego6towg analize
wywiadow zogniskowanych przedstawiono w zataczniku B.

Najwazniejsze wnioski wynikajgce z analizy wywiadu zogniskowanego:

1. Petnomocnicy przedsiebiorstw produkcyjnych podejmujg dziatania doskonalgce system
zarzadzania srodowiskowego, opierajgc sie na wynikach audytow wewnetrznych
i zewnetrznych oraz zaleceniach z przeglagdoéw zarzadzania, i sg to najczesciej: dziatania
inwestycyjne odnoszgce sie do redukcji znaczacych aspektow srodowiskowych oraz
dziatania doskonalgce dokumentacje SZS.

2. Doskonalenie systemu zarzgdzania srodowiskowego powinno — zdaniem respondentow
— odnosic¢ sie do zidentyfikowanych aspektéw srodowiskowych (w tym w szczegdlnosci
aspektow znaczacych). Wszystkie dziatania zwigzane z doskonaleniem powinny byc¢
monitorowane za pomocg miernikdw oceny funkcjonowania systemu zarzadzania
srodowiskowego 1ISO14001.

3. Gtowne wskazniki oceny funkcjonowania systemu zarzgdzania $rodowiskowego sg
Scisle powigzane ze znaczgcymi aspektami sSrodowiskowymi.

4. Do najczesciej wdrazanych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing zaliczy¢ nalezy:
mapowanie strumienia wartosci (VSM), dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S,
system Kanban, catkowicie efektywng konserwacje maszyn (TPM), skracanie czasow
przezbrojen metodg SMED.

5. Korzysci zwigzane z wdrozeniem poszczegolnych narzedzi sg zwigzane gtdwnie
z obszarem doskonalenia produkcji i sg to: redukcja czasu potrzebnego na
wyprodukowanie produktu, eliminacja marnotrawstwa i operacji niedodajgcych wartosci
produktowi z punktu widzenia klienta, poprawa terminowosci realizacji zaméwien, wzrost
wydajnosci stanowisk pracy, linii produkcyjnych, redukcja zapaséw w postaci
komponentéw, poétproduktdw, produktdow gotowych, redukcja ilosci wytwarzania
odpadow, wzrost bezpieczenstwa pracy.

6. Inne (pozaprodukcyjne) obszary, ktére mogg ulec doskonaleniu przy wdrazaniu
koncepcji LM, to: dziatania logistyczne, dziatania BHP i ppoz., zarzgdzanie jako$cia,

zarzadzanie srodowiskowe.
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7. Stwierdzono brak formalnego =zapisu o stosowaniu elementéw koncepcji LM
w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego, w tym w takich dokumentach
jak: polityka $rodowiskowa, programy $rodowiskowe, cele i zadania. Jednakze
stwierdzono, Zze doskonalenie zarzgdzania s$rodowiskowego jest ,automatyczne”,
poniewaz narzedzia koncepcji Lean Manufacturing posrednio oddziatywajg na wiele
obszaréw funkcjonowania  przedsiebiorstwa, w tym roéwniez zarzadzania
srodowiskowego.

8. Audytorzy, jako grupa respondentow, wskazali na mozliwos¢ powigzania koncepcji LM
z aspektami srodowiskowymi zdefiniowanymi w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Jako
czes¢ wspolng wskazali obszar sterowania operacyjnego, ktéry powigzany jest Scisle
z procesem produkcyjnym przedsigbiorstwa.

9. Respondenci jednogtosnie stwierdzili, iz koncepcja LM posiada zdolno$¢ doskonalenia
systemu zarzgdzania srodowiskowego i zaproponowali odniesienie elementu ,zdolnosci”

do gtéwnych aspektéw srodowiskowych zidentyfikowanych w przedsiebiorstwie.

W ramach badan pilotazowych autorka rozprawy dodatkowo przeprowadzita serie
obserwacji w 8 przedsiebiorstwach produkcyjnych w poszukiwaniu mozliwosci doskonalenia
systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001 z wykorzystaniem elementéw koncepcji LM.
We wszystkich obserwowanych przedsigebiorstwach zauwazono pozytywny wptyw wdrozonych
narzedzi koncepcji LM na zarzgdzanie $rodowiskowe. Pozytywny wplyw poszczegdlnych
narzedzi koncepcji LM w badanych przedsiebiorstwach zostat przedstawiony w tabeli 3.2. Za
pomocg znaku ,+” odnotowano pozytywny wptyw wdrozenia narzedzia na funkcjonowanie
systemu zarzgdzania $srodowiskowego, znak ,-" postuzyt do odnotowania braku wptywu, skrét

”

ow’-  brak wdrozenia” zostat uzyty, aby zaznaczyé brak wdrozenia narzedzia LM
w przedsiebiorstwie. Opierajgc sie na wynikach przedstawionych w tabeli 3.2, dokonano

zakwalifikowania 4 przedsiebiorstw do badan wtasciwych.
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Tabela 3.2. Wyniki obserwacji jawnej, niekontrolowanej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Przedsiebiorstwo VSM 58 Kanban SMED TPM
Przedsiebiorstwo 1 -A | + + + + +
Przedsiebiorstwo 2 + + bw bw +
Przedsigbiorstwo 3 -D | - + bw + +
Przedsiebiorstwo 4 + + + bw bw
Przedsiebiorstwo 5 + bw + + bw
Przedsigbiorstwo 6 - + bw bw -
Przedsiebiorstwo 7-B | + + + + +
Przedsiebiorstwo 8 -C | + + + + +
> |6 7 5 5 5

Zrédio: opracowanie wiasne.

W efekcie analizy wynikéw badan pilotazowych (wywiadu zogniskowanego oraz obserwaciji)
zaprojektowano badania pogtebione. Opierajgc sie na wynikach obserwacji, autorka rozprawy
zdecydowata, ze w badaniu wiasciwym skupi uwage na rozpoznaniu wartosci dodanej dla
srodowiska (z ang. Value Added for Environment) [VAfE]. Na potrzeby niniejszej rozprawy
wartos¢ dodana dla $rodowiska [VAfE] bedzie definiowana jako wymierny efekt wdrozenia
wybranego elementu koncepcji Lean Manufacturing majgcy odzwierciedlenie w pozytywnym
wptywie na $rodowisko naturalne dzieki pozytywnej zmianie miernikbw oceny funkcjonowania
systemu zarzadzania $rodowiskowego [1SO14001, odnoszgcych sie do aspektow
srodowiskowych.

Badanie oceny wplywu poszczegoéinych elementéw koncepcji Lean Manufacturing na
redukcje negatywnego oddziatywania organizacji na srodowisko naturalne bedzie bazowa¢ na
wskazaniu pozytywnej zmiany miernika systemu zarzgdzania s$rodowiskowego. Redukcja
negatywnego oddziatywania organizacji na s$rodowisko naturalne bedzie stanowita zatem
o wartoéci dodanej dla srodowiska [VAfE] poszczegdlnych narzedzi koncepcji LM. Wartosé
dodana dla $rodowiska jest autorska ideg rozprawy doktorskiej, nawigzujgcg w swojej koncepciji
do wartosci dodanej operacji — Value Added/Non Value Added prezentowanej przez
prekursorow koncepcji Lean Manufacturing.

Na rysunku 3.1 przedstawiono koncepcje wartosci dodanej dla $rodowiska [VAfE]
wbudowang w proces doskonalenia zarzgdzania srodowiskowego z wykorzystaniem elementow
koncepcji Lean Manufacturing.

Opierajgc sie na wynikach badan pilotazowych, mozna stwierdzi¢, Ze wdrozenie
poszczegblnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing nie tylko oddziatuje pozytywnie na
proces wytwarzania, ale réwniez powoduje pozytywne zmiany w zakresie sterowania

operacyjnego aspektami srodowiskowymi, co zostato przedstawione na rysunku 3.1.
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Proces badawczy musi zatem zostac zaprojektowany w taki sposéb, aby méc jednoznacznie
wskaza¢ warto§¢ dodang dla srodowiska generowang przez narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing. Istotne jest wiec zbadanie:

— Znaczacych aspektow srodowiskowych organizacii.
— Gtéwnych miernikow oceny funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego
ISO14001.
Wyniki badanh pilotazowych zostaty przez autorke rozprawy opublikowane w czasopismach

naukowych oraz przedstawione na krajowych i miedzynarodowych konferencjach.
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Rys. 3.1. Koncepcja wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] wpisana w wybrane elementy systemu
zarzadzania Srodowiskowego i produkcyjnego skfadajgce sie na doskonalenie zarzadzania
Ssrodowiskowego

Zrédto: (Wirkus, Chmielarz 2012)
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3.4. Wielokrotne studium przypadku przedsiebiorstw produkcyjnych - badanie
pogiebione

Studium przypadku (z ang. case study) wedlug R.K.Yina , z jednej strony, ma charakter
empiryczny, polega bowiem na analizie i ocenie zjawisk zachodzacych w rzeczywistosci,
a z drugiej jest rzetelnym zbieraniem i przetwarzaniem danych, poniewaz otwiera dostep do
wielu zrodet i pozwala je ze sobg porownywaé” (Stawinska, Witczak 2008, 121). Na potrzeby
realizacji procesu badawczego niniejszej rozprawy doktorskiej wykorzystano wielokrotne
studium przypadku (z ang. multiple case study). Zastosowanie wielokrotnego badania
przypadku zostato podyktowane mozliwoscig wskazania cech i procesow wspdlnych dla
badanych przypadkéw. Wedilug Stawihskiej i Witczaka (2008) analiza studium przypadku daje
mozliwos¢ budowania i testowania teorii poprzez poszukiwanie modeli odpowiednich dla
wszystkich przypadkow. Wedtug autoréw pojedynczy przypadek moze by¢ wyjatkowy i trudno
powtarzalny. Zgdanie w tym przypadku reprezentatywnos$ci oznacza pomylenie podej$¢
metodologicznych.

Postugujac sie wynikami uzyskanymi w badaniu pilotazowym, w pierwszej kolejnosci
opracowano kwestionariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego — zalgcznik B, ktory
pozwolit usystematyzowaé proces badawczy realizowany za pomocg wielokrotnego studium
przypadku. Wywiad zostat przeprowadzony z petnomocnikami ds. systeméw zarzgdzania oraz
kierownikami/specjalistami ds. doskonalenia produkcji. Nastepnie zbadano wybrane dokumenty
systemu zarzadzania $rodowiskowego 1S014001, tj.: polityke Srodowiskowg, program
srodowiskowy, harmonogramy realizacji celow S$rodowiskowych, rejestr aspektow
srodowiskowych, najwazniejsze operacyjne wskazniki funkcjonowania przedsiebiorstw
(wskazniki dotyczyly dziatalnosci operacyjnej produkcyjnej oraz s$rodowiskowej), zapisy
z przedsiewzie¢ wdrozeniowych poszczegolnych narzedzi koncepcji LM. W kazdym z badanych
przedsiebiorstw  autorka rozprawy, oprécz mozliwosci przeprowadzenia wywiadu
indywidualnego pogtebionego z wyznaczonymi pracownikami, miata mozliwos¢ obserwaciji
funkcjonowania, w tym sposobéw doskonalenia zaréwno systemu wytworczego, jak i systemu
zarzgdzania s$rodowiskowego [1SO14001. Szczegdtowg analize wielokrotnego studium
przypadku przedstawiono w poszczegoéinych podrozdziatach (3.4.1. — 3.4.4.). Zbiorcze wyniki

badan pogtebionych przedstawiono w rozdziale 3.4.

Tabela 3.3. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwo Przemyst Certyfikat Koncepcja LM Okres badan

Przedsiebiorstwo A | elektrotechniczny 1ISO14001:2005 od 2008 roku 03.2012 - 07.2012

Przedsiebiorstwo B elektroniczny 1ISO14001:2005 od 2006 roku 05.2013 - 06.2013
Przedsigbiorstwo C motoryzacyjny 1ISO14001:2005 od 2009 roku 07.2015—-10.2015
Przedsigbiorstwo D lotniczy 1ISO14001:2005 od 2007 roku 12.2014 - 03.2015

Zrédto: opracowanie wiasne
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Analizowano cztery duze przedsiebiorstwa, ustalajgc jako kryterium wyboru:

— Przedsiebiorstwa produkcyjne, w ktérych kadra kierownicza deklaruje wdrazanie

narzedzi koncepcji Lean Manufacturing od minimum 2 lat.

— Przedsigbiorstwa produkcyjne posiadajgce system zarzgdzania Srodowiskowego

zgodny z wymaganiami normy PN - ISO 14001:2005 (z uwagi na okres badania
2012-2016 za wymagania przyjeto stare wydanie normy ISO14001, jednak przy
formutowaniu wnioskéw uwzgledniono wymagania nowego wydania z wrze$nia
2015).

W tabeli 3.3 przedstawiono najwazniejsze dane na temat badanych przedsigbiorstw,
tj. branze, w ktorej funkcjonuja, certyfikat systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001,
deklaracje wdrazania koncepcji LM, okres prowadzenia badania.

Na podstawie badan wiasciwych dokonano rozpoznania warto$ci dodanej dla
srodowiska generowanej przez wybrane narzedzia koncepcji Lean Manufacturing. Warto$¢
dodana dla $rodowiska zostata wyznaczona w oparciu o pozytywne zmiany wartosci miernikéw
funkcjonowania systemu zarzgdzania S$rodowiskowego. Na podstawie VAfE wyznaczono
potencjat srodowiskowy koncepcji Lean Manufacturing, ktéry szczegétowo opisano w rozdziale
5. W wyniku potgczenia wnioskéw ze studium literatury z wynikami badan wiasciwych (wywiad
pogtebiony oraz obserwacja) opracowano wytyczne do doskonalenia sytemu zarzadzania
srodowiskowego [1SO14001 z wykorzystaniem wybranych elementéw koncepcji Lean

Manufacturing. Zestawienie wytycznych zamieszczono w rozdziale 6.
3.4.1. Analiza studium przypadku | — przedsigbiorstwo A

Przedstawione ponizej dane stanowig rezultat badan przeprowadzonych
w przedsiebiorstwie A w okresie 03.2012 — 07.2012. W pierwszej kolejnosci przeprowadzono
wywiad z petnomocnikiem systemu zarzgdzania srodowiskowego oraz kierownikiem produkcji
petnigcym funkcje koordynatora Lean Manufacturing, nastepnie zbadano dokumentacje
systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO14001.

Wedtug stanu na dzien 01.04.2012 roku w badanym przedsiebiorstwie zatrudnionych
jest okoto 120 pracownikéw, z czego 90% stanowig pracownicy bezposrednio produkcyjni,
ktérzy wykonujg gtéwnie prace montazowe. Przedsiebiorstwo A w swojej strukturze
organizacyjnej wyréznia 5 gtéwnych dziatéw funkcjonalnych. Badana organizacja od 2006 roku
poddawana jest procesowi certyfikacji majacej potwierdzi¢ zgodnos¢ z wymaganiami normy
ISO14001. Najwyzsze kierownictwo deklaruje wdrazanie Lean Manufacturing od 2008 roku.

W pierwszej kolejnosci zamieszczono krotkg charakterystyke przedsiebiorstwa,
skupiajgc sie na najwazniejszych produktach i certyfikatach systemoéw, nastepnie
przedstawiono najwazniejsze wyniki badan, stosujac uktad kwestionariusza

ustrukturyzowanego.

Identyfikacja gtownych aspektéw Srodowiskowych oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu

zarzgdzania srodowiskowego ISO14001- panel A1 kwestionariusza
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Przedsiebiorstwo jest liderem w dziedzinie technologii energetyki, dzieki ktérej klienci
z sektora ustug komunalnych i przemystu energetycznego mogg doskonali¢ poziom wiasnej
dziatalnosci, obnizajgc jednoczesnie negatywny wplyw na $Srodowisko naturalne. Gtéwnym
produktem wytwarzanym na terenie zaktadu sg przetworniki niskiego napiecia (ztgczki
napieciowe), kable zasilajgce oraz hybrydowe przetworniki sygnatu.

Badane przedsiebiorstwo dziata na rzecz zréwnowazonego rozwoju, dostarczajgc
ekologiczne produkty, wprowadzajgc swoje najnowsze technologie na rynki wschodzace,
uczestniczac we wspolnych przedsiewzieciach, podnoszac standardy dziatania w tancuchu
dostaw i nieustannie doskonalgc wtasne dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

W ramach spetnienia wymagan normy ISO14001 badane przedsigbiorstwo zobligowane
jest do identyfikacji aspektéw srodowiskowych z wyrdznieniem aspektéw znaczacych. Aspekty
srodowiskowe majg wptyw na dziatania podejmowane w ramach doskonalenia systemu
zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001. Wszystkie zidentyfikowane aspekty srodowiskowe
znajdujg sie w specjalnie opracowanym dokumencie — rejestrze aspektéow srodowiskowych.
Najwazniejsze aspekty srodowiskowe badanego przedsiebiorstwa zostaty zestawione w tabeli
3.4.

Tabela 3.4. Zidentyfikowane aspekty srodowiskowe w badanym przedsigbiorstwie A

, . KOD Wplyw na
Aspekt Srodowiskowy odpadu Proces Srodowisko
o i . Zanieczyszczenie
Emisja z farb, rozpuszczalnikow i Proces o
. o . 15.01.10* ) gleby i wod
rozcienczalnikow (AS+) produkcyjny
gruntowych
. ] Zanieczyszczenie
Powstanie odpadow metalowych Proces o
. Brak kodu ] gleby i wéd
(odrzut) (AS2) produkcyjny
gruntowych
Zanieczyszczenie
. L Proces )
Powstanie odpadow z folii (AS3) 15.01.02 ) gleby i wéd
produkcyjny
gruntowych
Powstanie odpaddéw w postaci 15.01.01 Proces Zmniejszanie zasobow
makulatury (ASa4) produkcyjny naturalnych
Powstanie odpadéw w postaci . _
) Zanieczyszczenie
czysciwa lub sorbentu Proces o
] o 15.02.02* ] gleby i wod
zanieczyszczonego substancjami produkcyjny
o gruntowych
ropopochodnymi (ASs)
. ) Zanieczyszczenie
Powstanie odpadu w postaci Proces o
. . 13.02.08* ) gleby i wéd
zuzytego oleju (ASe) produkcyjny
gruntowych

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych z badania dokumentaciji systemu zarzadzania
Srodowiskowego 1ISO14001:2005
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Rejestr aspektow $rodowiskowych w badanym przedsiebiorstwie jest regularnie
przegladany i uaktualniany. Dane zawarte w rejestrze aspektow srodowiskowych stanowig dane
wejéciowe do systematycznych przegladéw zarzgdzania. Na podstawie krytycznych wartosci
znaczgcych aspektow srodowiskowych ustalany jest program srodowiskowy uwzgledniajgcy
dziatania oraz nowe inwestycje majgce na celu zminimalizowanie negatywnego wptywu
organizacji na srodowisko naturalne.

W celu dokonania oceny efektéw dziatalnosci srodowiskowej przedsiebiorstwo
definiuje mierniki pomocne przy przeprowadzaniu tej oceny. Mierniki efektéw dziatalnosci
srodowiskowej wigzg sie z bezposrednim wptywem dziatalnosci organizacji na srodowisko
poprzez zarzadzanie Srodowiskowe oraz sterowanie operacyjne. Mierniki pozwalajg rowniez
poprawnie sterowaé procesami, w szczegdlnosci tymi, ktére sa zwigzane z znaczgcymi
aspektami s$rodowiskowymi. Poprawnie zbudowany miernik powinien odnosi¢ sie w swej
budowie do =zidentyfikowanych aspektéw $rodowiskowych na poziomie dziatalnosci
srodowiskowej, operacyjnej oraz stanu S$rodowiska. Mierniki zdefiniowane w ramach

monitorowania systemu zarzgdzania srodowiskowego w badanym przedsiebiorstwie to:

zuzycie gazu ptynnego propan-butan [l],

—  zuzycie wody na osobe [l/os],

— zuzycie energii elektrycznej odniesione do wielkosci produkcji eksportowanej,

— liczba dziatah prewencyjnych (dotyczy infrastruktury i parku maszynowego)
wykonanych na czas,

— liczba wytworzonych odpadow wedtug kodéw (w tym liczba defektéw) [t],

— liczba zuzytych $rodkéw pomocniczych produkc;ji [kg],

— koszty ztej jakosci COPQ (z ang. Cost of Poor Quality) odniesione do wielkosci
produkcji eksportowanej,

— liczba reklamacji.

Powyzsze wskazniki sg regularnie monitorowane przez najwyzsze Kkierownictwo
przedsiebiorstwa. Na ich podstawie podejmowane sg decyzje dotyczgce inwestycji i dziatan
doskonalgcych prowadzonych na rzecz systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.
Wymienione w tabeli 3.1 aspekty srodowiskowe sg monitorowane za pomocg miernika — liczba
wytworzonych odpadéw wedtug koddéw. Przytoczony miernik uznawany jest za najbardziej
znaczacy, a liczba wytworzonych odpaddéw analizowana jest oddzielnie dla kazdego
z generowanych odpadoéw. W ten sposob przedsiebiorstwo uzyskuje peing kontrole nad

zdefiniowanymi aspektami srodowiskowymi.

Stosowane narzedzia, metody oraz techniki doskonalenia systemu zarzgdzania

Srodowiskowego ISO14001 — panel A2 kwestionariusza

W celu wyznaczenia kierunkéw rozwoju organizacji, uwzgledniajgcych jej oddziatywanie
na srodowisko, opracowano polityke srodowiskowg, ktdéra zawiera zobowigzanie do ciggtego
doskonalenia systemu, a tym samym ograniczania negatywnego wptywu na s$rodowisko

naturalne. Na podstawie polityki srodowiskowej przedsiebiorstwo opracowuje cele i zadania
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srodowiskowe ujete w programie srodowiskowym. Zawsze przy ustalaniu celéw brane sg pod
uwage zidentyfikowane znaczgce aspekty srodowiskowe oraz wymagania klienta. Cele
ustanawia petnomocnik ds. systemow zarzadzania w porozumieniu z Kkierownictwem
organizacji. Petnomocnik opracowuje dokument pt. ,Harmonogram Realizacji Celéw”, w ktérym
dla kazdego celu zwigzanego ze znaczacym aspektem srodowiskowym okresla zadania i osoby
odpowiedzialne, zasoby oraz termin realizacji.

W badanym przedsigbiorstwie stosowane sg nastepujgce mechanizmy doskonalenia
systemu zarzadzania srodowiskowego:

— Audyty wewnetrzne — audyty przeprowadzane sg w oparciu o harmonogram
audytébw wewnetrznych opracowywany przez petnomocnika ds. systemu
zarzadzania.

— Dziatania korygujgce — dziatania wynikajgce z przeprowadzonych audytéw
wewnetrznych i zewnetrznych powstate w wyniku stwierdzenia niezgodnosci
w funkcjonowaniu systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.

— Dziatania zapobiegawcze.

— Polityka i cele — na podstawie wynikow audytow wewnetrznych najwyzsze
kierownictwo dokonuje zmian w polityce srodowiskowej, definiuje réwniez nowe
zadania i cele dla systemu zarzgdzania srodowiskowego.

— Przeglady zarzadzania.

W badanym przedsiebiorstwie stosowane sg nastepujace techniki proekologiczne
zwigzane z redukcjg zanieczyszczen uwalnianych do gleby, powietrza i wéd:

— wilasciwa gospodarka wodno-$Sciekowa — poprzez pozyskiwanie srodkéw na
inwestycje prosrodowiskowe, zwigzane z dziataniami prewencyjnymi
zwigzanymi z gospodarkg wodno-$Sciekowg np. budowa separatora wody
i oleju, utwardzenie parkingu itp.,

— ograniczenie zuzycia energii — poprzez montaz baterii kompensacji mocy
biernej, zastosowanie czujek ruchu w miejscach ograniczonego ruchu np.
W magazynie, stosowanie barier izolacyjnych na przejsciach miedzy halami itp.,

— ochrona powietrza przed zanieczyszczeniem,

— obnizenie poziomu hatasu — poprzez stosowanie ochronnikéw stuchu,
wydzielanie pomieszczeh przy pomocy barier dzwigkoszczelnych,

— zapobieganie wystgpieniu awarii — stosowanie cyklicznych szkolen z zakresu
reakcji na wystgpienie awarii potencjalnie niebezpiecznej.

W badanym przedsiebiorstwie nie stosuje sie narzedzi zarzadzania srodowiskowego
wymienionych w tabeli 1.1.

W ramach dziatah prowadzonych na rzecz ograniczenia negatywnego wptywu
przedsiebiorstwa na $rodowisko naturalne organizacja wdraza narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing, wykorzystujac ich potencjat srodowiskowy. W ciggu ostatnich dwodch lat

z powodzeniem wdrozono nastepujgce narzedzia: mapowanie strumienia wartosci VSM,
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system sterowania zapasami KANBAN, skracanie czasu przezbrojen maszyn SMED, catkowicie

efektywna konserwacja maszyn TPM oraz dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S.
Doskonalenie  (zwigzane  zprocesem  wytwarzania) wybranych  obszaréw

funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktére nastgpito dzieki wdrozeniu wyzej wymienionych

narzedzi, zostato uwzglednione w programie srodowiskowym.

Narzedzia Lean Manufacturing oraz obszary ich zastosowan — panel B1 kwestionariusza

W badanym przedsiebiorstwie od 2008 roku wdraza sie wybrane narzedzia koncepcji
Lean Manufacturing. Doskonalenie proceséw produkcyjnych oraz wybranych obszaréw
funkcjonowania organizacji jest realizowane i monitorowane przez kierownika produkciji
petnigcego funkcje koordynatora Lean Manufacturing. Wdrazanie koncepcji Lean Manufacturing
miato na celu doskonalenie produkcji, w tym jej najwazniejszych miernikéw, tj. czasu
potrzebnego na wykonanie zlecenia, zmniejszenia iloSci zapasow, zmniejszenie ilosci
powstajgcych defektéw, dostepnosci urzgdzen parku maszynowego, czasu potrzebnego na
przezbrojenie maszyny itp.

Wdrazanie Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie rozpoczeto od okreslenia stanu
obecnego oraz stanéw przysztych za pomocg VSM. Mapowanie odbylo sie w pierwszej
kolejnosci dla obszaru pilotazowego, a nastepnie zmapowano pozostate sektory produkcyjne.
W ramach wykonania mapy stanu przysztego zastosowano metode burzy mézgéw pozwalajgca
okresli¢ nastepne narzedzia Lean Manufacturing do wdrozenia. Dla wszystkich obszaréow
jednogtosnie zastosowano wdrozenie dobrych praktyk 5S na stanowiskach roboczych oraz
systemu pull (KANBAN). Dla wybranych stanowisk roboczych, na ktérych znajdowatly sie
maszyny wymagajgce skrocenia czasu przezbrojenia, zastosowano metode SMED.
Zastosowanie metody SMED pozwolito jednoczesnie skrocié czas przezbrojenia oraz obnizyé
wielkos¢ karty KANBAN.

Nastepnym krokiem, ktéry zostat podjety przez dyrektora przedsiebiorstwa, byto
wdrozenie TPM (z ang. Total Productive Maintenance) dla stanowisk roboczych wyposazonych
w urzgdzenia oraz maszyny produkcyjne.

W ramach ciagtej oceny wdrozonego Lean Manufacturing zastosowano narzedzie
w postaci tablicy Kamishibai, ktéra umozliwia wskazanie za pomocg kodéw koloréw (karty
czerwone, karty zielone) statusu spetnienia wymagan w zakresie: organizacji produkcji, 5S,
kontroli, TPM, BHP, EMS (Environment Management System).

Zauwazono jednak, ze dziatania majgce na celu doskonalenie produkcji réwnoczesnie
doskonality system zarzgdzania $rodowiskowego poprzez oddziatywanie na zidentyfikowane
aspekty srodowiskowe. Zestawienie narzedzi koncepcji Lean Manufacturing wraz z obszarami

ich stosowania w badanym przedsiebiorstwie przedstawia tabela 3.5 3.6.
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Tabela 3.5. Obszary zastosowan wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie A

® ®
-z K‘) % 2
e 8 _ » o 2 5 o §
& § % Q5 o . & 2 2 T © «
. , : T & < c o c N T ? N s N o
Narzedzie koncepcji Lean Manufacturing c > 3 o ¥ o 8 c @ O c @ @
o = T © = ®© o O > o N @
~ o c O c & X o 5 < X
w 2 S S » S 6 = 2 nw 2 ©
o o Z z Z ~ o 2 D o £ T
I ] 7 a ) QO 9
o 8 8 173
a )
Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + + bz + +
System sterowania zapasami KANBAN + + bz + +
Skracanie czasu przezbrojen SMED + bz bz + +
Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + + +
Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + + +
)Y 5/5 4/5 2/5 5/5 5/5

Zrédio: opracowanie wltasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego
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Tabela 3.6. Obszary zastosowan wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systeméw zarzgdzania srodowiskowego ISO14001 w przedsiebiorstwie

A

Z
, , . = < o =
Obszary funkcjonowania SZS 1ISO14001 o m w g (7))
e Z = & 77)
< (7]
X
Realizacja celéw Polityki Srodowiskowe; + + + + +
Zarzadzanie aspektami srodowiskowymi bz bz bz + +
Zgodnos¢ z wymogami prawnymi bz bz bz + +
Stopien realizacji celéw, zadan i programéw SZ$ + + + + +
Poprawa swiadomosci, kompetenciji oraz szkolenie pracownikéw bz bz bz + bz
Komunikacja + + bz + +
Dokumentacja systemu bz bz bz + +
Sterowanie operacyjne + + + + +
Gotowosc¢ reagowania na awarie bz bz + + +
> 4/9 4/9 4/9 9/9 8/9

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego w przedsiebiorstwie A
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Analiza funkcjonowania wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing pod katem

budowania wartosci dodanej dla Srodowiska [VAfE] — panel B2 kwestionariusza

W badanym przedsiebiorstwie przeprowadzono mapowanie wewnetrznego strumienia
wartosci (VSM). W ramach mapowania strumienia wartosci ustalono jego gtéwne parametry
m.in. Lead Time (L/T), wykorzystanie czasu, wielko$¢ oraz warto$¢ zapasoéw, liczbe brakow itp.

Mapowanie strumienia wartosci pozwolito wyznaczyé w procesie produkcyjnym miejsca
wymagajgce poprawy. W dazeniu do poprawienia elementdéw procesu uzyto
spopularyzowanych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, takich jak: system sterowania
zapasami KANBAN, skracanie czasow przezbrojen SMED, dobre praktyki na stanowiskach
pracy 5S oraz TPM. Wdrozone usprawnienia spowodowaty przesuniecie $rodka ciezko$ci
w postaci ilosci i wartosci utrzymywanych zapaséw z produktéw gotowych i potproduktéw na
komponenty. Pozytywne zmiany dotyczyty rowniez zdefiniowanych i przywotanych gtéwnych
parametréw procesu produkcyjnego. Wsréd mniej oczekiwanych pozytywnych aspektéow
wprowadzonych zmian znalazt sie wzrost Swiadomosci w zakresie oddziatywania
wprowadzonych usprawnien na gtéwne aspekty srodowiskowe przedsiebiorstwa.

W tabeli 3.7 zestawiono narzedzia koncepcji Lean Manufacturing uzyte w procesie
doskonalenia systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001. Za wartos¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] uznano zmniejszenie wytwarzanych odpadéw zdefiniowanych jako znaczgce
aspekty srodowiskowe oraz pozytywny wptyw na zdefiniowane mierniki oceny funkcjonowania
systemu zarzadzania srodowiskowego. W ostatniej kolumnie zdefiniowano wptyw zastosowania
danego narzedzia na $rodowisko naturalne. W kazdym z przypadkéw przedstawiono aspekt
pozytywnego oddziatywania wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing na stan

Srodowiska naturalnego.
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Tabela 3.7. Warto$¢ dodana dla srodowiska (Value Added for Environment) oraz wptyw na $srodowisko naturalne poszczegodlnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing wdrozonych

w badanym przedsiebiorstwie A

Narzedzie Lean Manufacturing

Wartos¢ dodana dla srodowiska [VAfE]

Wptyw na srodowisko naturalne

Mapowanie Strumienia a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpaddéw w postaci tworzyw sztucznych, plastiku, Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wéd
. metalu. gruntowych.
Wartosci b) Woyeliminowanie zbednego transportu komponentéw, pétfabrykatéw oraz produktéw Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
(Value Stream Mapping) gotowych. poprzez redukcje emisji CO2.
5S a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy. Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
b) Redukcja ilosci odpadéw w postaci przepracowanego oleju, smardw itp. gruntowych.
Dobre praktyki na stanowiskach | ¢) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy. Zapobieganie zmniejszaniu zasobow
d) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw mieszanych. naturalnych.
pracy e) Organizacja stanowisk pracy z uwzglednieniem podstawowych zasad ergonomii.
SMED a) Redukcja TCT, czyli Total Cycle Time, catkowitego czasu cyklu produkcyjnego. Zapobieganie zmniejszaniu zasobow
b) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej, paliwa w postaci gazéw zasilajgcych. naturalnych.
Skracanie czasow przezbrojen c) Ograniczenie wydatku energetycznego osob pracujgcych przy obstudze maszyn. Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
maszyn (Single Minute Exchange d) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy. svo;)rr:::: s?:dsu;:lj;n?am:ajzl 6swu.bstanc1| szkodliwych
of Die)
TPM a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej, gazu ziemnego oraz ptynnego. Zapobieganie zmniejszaniu zasobow
b) Redukcja odpadéw w postaci substanciji ropopochodnych, olei oraz smaréw. naturalnych.
Catkowicie efektywne utrzymanie | ¢) Ograniczenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej w przedsiebiorstwie. Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
d) Zmniejszenie ilosci odpaddéw w postaci wadliwych czesci produkcyjnych, w tym poprzez redukcje emisji substancji szkodliwych
ruchu odpadéw z tworzyw sztucznych, metalu oraz mieszanych. w procesie spalania gazéw.
(Total Productive Maintenance) e) Redukcja gtosnosci pracy maszyn i urzadzen na halach produkcyjnych Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wéd
gruntowych.
Redukcja hatasu szkodliwego dla cziowieka
i Srodowiska.
Produkcja w systemie ssacym a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci opakowan kartonowych oraz Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw
z tworzyw sztucznych. naturalnych.
PULL PRODUCTION b) Zmniejszenie TCT, czyli Total Cycle Time, catkowitego czasu cyklu produkcyjnego. Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
c) Posrednie zredukowanie ilosci zuzywanych mediow w postaci energii elektrycznej gruntowych.
(Kanban) oraz wody. Zapobieganie zmniejszaniu zasobow
d) Zmniejszenie wydatku energetycznego przypadajgcego na  pracownika naturalnych.
obstugujgcego proces produkcyjny oraz logistyczny.
Zrédio: opracowanie wlasne
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Dzieki wdrozeniu wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, w celu
udoskonalenia procesu wytwarzania, przedsiebiorstwo odnotowato pewng warto$¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] charakterystyczng dla kazdego z zastosowanych narzedzi. Zdefiniowana
(kolumna Wartos$¢ dodana dla $rodowiska [VAfE], tabela 3.7) warto$¢ dodana dla srodowiska
bezposrednio przektada sie na aspekty Srodowiskowe =zdefiniowane w ramach systemu
zarzgdzania s$rodowiskowego [SO14001. Taki stan rzeczy wplywa na poprawe stanu

srodowiska naturalnego (kolumna Wpfyw na Srodowisko naturalne, tabela 3.7)
3.4.2. Analiza studium przypadku Il — przedsiebiorstwo B

Badania pogtebione w przedsiebiorstwie B wykonano w okresie 05.2013 — 06.2013.
W pierwszej kolejnosci przeprowadzono wywiad z petnomocnikiem ds. zintegrowanych
systemow zarzgdzania oraz koordynatorem Lean Manufacturing, nastepnie dokonano
przegladu dokumentéw systemu zarzadzania $rodowiskowego, takich jak: polityka
srodowiskowa, plan $rodowiskowy (plan akcji/dziatan), rejestr aspektow srodowiskowych oraz
dokumentéw zawierajgcy najwazniejsze mierniki Srodowiskowe. System zarzgdzania
srodowiskowego 1ISO14001 zostat wdrozony w przedsiebiorstwie w 2004 roku i od tego czasu
poddawany jest systematycznej ocenie poprzez proces certyfikacji. Przedsiebiorstwo
zadeklarowato wdrazanie narzedzi Lean Manufacturing od 2006 roku. Wyniki z badan
przedstawiono ponizej. W pierwszej kolejnosci zamieszczono krétkg charakterystyke
przedsiebiorstwa, skupiajgc sie na najwazniejszych produktach i certyfikatach systemodw,
nastepnie przedstawiono najwazniejsze wyniki badan, stosujgc uktad kwestionariusza
ustrukturyzowanego.

Identyfikacja gtéwnych aspektéw Srodowiskowych oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu

zarzgdzania srodowiskowego ISO14001 — panel A1 kwestionariusza

Badane przedsiebiorstwo produkcyjne dziata w branzy elektrotechnicznej i jest liderem
w obszarze ekologicznego wytwarzania obwodéw drukowanych w Polsce. Przedsiebiorstwo
dostarcza zainteresowanym organizacjom kompleksowe ustugi w zakresie kontraktowego
montazu elektronicznego prototypdw oraz matych i s$rednich wysoko wyspecjalizowanych
uktadow elektronicznych, réwniez z duzym naktadem pracy reczne;.

Przedsiebiorstwo, dziatajgc na rynku polskim i zagranicznym juz 50 lat, zdgzyto wdrozy¢
system zarzadzania jakoscia zgodny z normg I1SO9001 oraz system zarzgdzania
srodowiskowego zgodny z normg 1SO14001. Oba systemy tworzg zintegrowany system
zarzadzania jakoscig i Srodowiskiem.

W ramach funkcjonowania zintegrowanego systemu =zarzadzania jako$cig
i sSrodowiskiem badane przedsiebiorstwo jest zobligowane do identyfikacji aspektow
Srodowiskowych z wyréznieniem aspektow znaczgcych. Wyznaczone aspekty Srodowiskowe

powinny by¢ brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji dotyczgcych obszaréw doskonalenia
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organizacji. W badanym przedsiebiorstwie prowadzi sie rejestr aspektow srodowiskowych.

Najwazniejsze aspekty srodowiskowe zostaty przedstawione w tabeli 3.8.

Tabela 3.8. Zidentyfikowane aspekty srodowiskowe w badanym przedsiebiorstwie B

Aspekt sSrodowiskowy KOD odpadu Proces Wplyw na srodowisko
Powstanie odpadu w postaci 15.01.01 Proces Zanieczyszczenie gleby
makulatury (AS1) o produkcyjny i wod gruntowych
Powstanie odpadéw . '

Proces Zanieczyszczenie gleby
metalowych (odrzut Brak kodu ) o
. . produkcyjny i wod gruntowych
produkcyjny) (AS2)
Emisja oparéw z kleju 08.04.09* Proces Zanieczyszczenie gleby
i rozcienczalnikow (ASs) o produkcyjny i wod gruntowych
Powstanie odpadow Zmniejszanie zasobéw
technologicznych (AS4) Proces naturalnych
Brak kodu
produkcyjny Zanieczyszczenie gleby
i woéd gruntowych
Emisja oparéw z topnika 07.01.04 Proces Zanieczyszczenie gleby
i rozpuszczalnikéw (ASs) o produkcyjny i wod gruntowych
Powstanie odpadéw z cyny 17.04.06 Proces Zanieczyszczenie gleby
(ASe) o produkcyjny i woéd gruntowych
Powstanie odpadéw
) Proces Zanieczyszczenie gleby
w postaci zuzytych form 16.02.04 ] .
. L produkcyjny i wod gruntowych
i narzedzi (ASy)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z badania dokumentaciji zintegrowanego systemu
zarzgdzania badanego przedsiebiorstwa B

Na podstawie wywiadu przeprowadzonego w badanym przedsigbiorstwie stwierdza sie,
ze rejestr aspektéw srodowiskowych jest regularnie przeglgdany i uaktualniany. Cyklicznie szef
ds. zapewnienia jakosci podejmuje dziatania zmierzajgce do uwzglednienia wybranych
znaczgcych aspektéw srodowiskowych w ustalanym programie srodowiskowym.

W badanym przedsigebiorstwie ustanowiono nastepujgce mierniki oceny funkcjonowania

systemu zarzgdzania $rodowiskowego:
— wielko$¢ wytwarzanych odpadéw zidentyfikowanych po kodzie [kg],
— zuzycie mediéow (w tym woda, prad itp.),
— liczba wypadkow przy pracy,
— liczba reklamacji zgtaszanych przez klientéw wewnetrznych i zewnetrznych,
— koszty ztej jakosci,
— wskaznik OEE, czyli catkowicie efektywne wykorzystanie maszyn i urzadzen.

Powyzsze mierniki sg regularnie monitorowane, a kazde odchylenie od wytyczonej

normy pojedynczo analizowane. Powyzsze mierniki stuzg do wyznaczania celéw i zadan
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wramach rocznego programu s$rodowiskowego tworzonego w ramach funkcjonowania

zintegrowanego systemu zarzgdzania.

Stosowane narzedzia, metody oraz techniki doskonalenia systemu zarzgdzania

Srodowiskowego ISO14001 — panel A2 kwestionariusza

W celu wyznaczenia kierunkéw rozwoju organizacji, uwzgledniajgcego satysfakcje
klienta oraz oddziatywanie na srodowisko naturalne, opracowano polityke jakosci oraz polityke
srodowiskowg, ktére zawierajg zobowigzanie do ciggtego doskonalenia organizacji w dwdch

wspomnianych aspektach: srodowiskowym i jakosciowym.

Na podstawie polityki Srodowiskowej oraz wymagan klientéw co do jakosci oferowanych
produktéw petnomocnik ds. zintegrowanego systemu zarzadzania opracowuje cele i zadania
srodowiskowe, ktére ujmowane sg w programie srodowiskowym.

W badanym przedsiebiorstwie stosuje sie nastepujace mechanizmy doskonalenia

zintegrowanego systemu zarzadzania:

— Audyty wewnetrzne — przeprowadzane wedtug harmonogramu audytéw wewnetrznych
opracowywanego przez petnomocnika ds. systemu zarzgdzania.

— Dziatania korygujace — dziatania wynikajgce z przeprowadzonych audytow
wewnetrznych i zewnetrznych, podjete na skutek stwierdzenia niezgodno$ci
w funkcjonowaniu systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.

— Dziatania zapobiegawcze.

— Polityke i cele — na podstawie wynikow audytow wewnetrznych najwyzsze
kierownictwo dokonuje zmian w polityce $rodowiskowej, rowniez definiuje nowe
zadania i cele dla systemu zarzgdzania sSrodowiskowego.

— Przeglady zarzadzania.

W badanym przedsiebiorstwie stosowane sg nastepujgce techniki proekologiczne zwigzane

z redukcjg zanieczyszczen uwalnianych do gleby, powietrza i wod:

— wiasciwa gospodarka wodno-$ciekowa,

— ograniczenie zuzycia energii,

— ochrona powietrza przed zanieczyszczeniem,

— obnizenie poziomu hatasu,

— zapobieganie wystgpieniu awarii — stosowanie cyklicznych szkolen z zakresu reakcji na

wystgpienie awarii potencjalnie niebezpieczne;j.

Przedsiebiorstwo  dodatkowo  stosuje  nastepujace narzedzia  zarzadzania
srodowiskowego: bilanse ekologiczne, histogramy i analizy Pareto, rachunkowos¢ ekologiczna,
analize wskaznikowg, marketing ekologiczny oraz raportowanie srodowiskowe.

W ramach doskonalenia procesu wytwarzania w badanym przedsigbiorstwie wdraza sie
wybrane elementy koncepcji Lean Manufacturing. W ciggu ostatnich siedmiu lat wdrozono
nastepujgce narzedzia: mapowanie strumienia wartosci VSM, systemy sterowania materiatami

eksploatacyjnymi KANBAN, skracanie czasoéw przezbrojen SMED, catkowicie efektywng
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konserwacje maszyn TPM oraz dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S. Dodatkowo od 2010
roku kadra zarzgdzajgca badanej organizacji podjeta wyzwanie wdrozenia projektu o nazwie
System Zintegrowanego Planowania i Sterowania Procesami MRPII wg standardu APICS32
(zang. American Production and Inventory Control Society - Amerykanskie Stowarzyszenie
Sterowania Produkcjg i Zapasami).

Doskonalenie wybranych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa (zwigzane
z procesem wytwarzania), ktére nastgpito dzieki wdrozeniu wyzej wymienionych narzedzi, nie

zostato uwzglednione w programie srodowiskowym.

Narzedzia Lean Manufacturing oraz obszary ich zastosowar — panel B1 kwestionariusza

W badanym przedsiebiorstwie, oprécz stosowania wspomnianych systeméw
zarzgdzania: jakosci i srodowiskowego, kadra zarzgdzajgca doskonali proces wytwarzania,
wdrazajgc wybrane elementy koncepcji Lean Manufacturing. Doskonalenie funkcjonowania
organizacji jest koordynowane poprzez petnomocnika ds. zintegrowanych systeméw
zarzgdzania. Osoba ta petni dodatkowo funkcje szefa ds. zapewniania jakosci.

Podczas przeprowadzania badania dotyczacego doskonalenia systemu zarzgadzania
srodowiskowego za pomocg wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing stwierdzono,
ze wystepuje zaleznos¢ miedzy tymi dwoma obszarami, a wiekszo$¢ wdrozonych w zaktadzie
narzedzi koncepcji Lean Manufacturing przyczynia sie jednoczesnie do doskonalenia systemu

zarzgdzania srodowiskowego, co zostato zaprezentowane w tabeli 3.9.

82 Aktualnie do standardu zalicza sie takie elementy, jak: obstuga zamoéwien, harmonogramowanie
produkcji, rozwinigcia struktur materialowych (BOM), marszruty i gniazda robocze, kontrola zapasow,
MRP, kontrola produkc;ji (tzw. warsztatowa), planowanie zdolnosci produkcyjnych (CRP), analizy kosztow,
ksiegowanie zlecen produkcyjnych, obstuga naleznosci, elektroniczna wymiana dokumentéw (EDI),
raportowanie dla kierownictwa.
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Tabela 3.9. Obszary zastosowan wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie B

o a
= R T 5
e 8 _ » m 2 5 2 R
c 5 = — c =z 3 c T
o 8 G 2L o o . o . o © ©
. , . T & X c o c N T 3 N T N ©
Narzedzie koncepcji Lean Manufacturing c > 3 o ¥ o 8 c @ O c @ @
e 2 B T = T o c ° > S N ©C
% 3 2 c O c = < 0 v $ > ©
o o £ 3 2 g o S © 8 g =
o 3 [ 7 o o o 9
S A A 2
a )
Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + + bz + +
System sterowania zapasami KANBAN + bz bz + bz
Skracanie czasu przezbrojen SMED + bz + bz bz
Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + + +
Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + + +
)Y 5/5 3/5 3/5 4/5 3/5
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego w przedsiebiorstwie B
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Tabela 3.10. Obszary zastosowan wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemow zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001

w przedsiebiorstwie B

Z
, e = < Q =
Obszary funkcjonowania SZS 1ISO14001 o m w g (7))
4 Z = & 77)
< (7]
X
Realizacja celéw Polityki Srodowiskowe; bz bz bz + +
Zarzadzanie aspektami srodowiskowymi bz bz bz + +
Zgodnos¢ z wymaganiami prawnymi bz bz bz bz +
Stopien realizacji celéw, zadan i programéw SZS$ + bz bz + +
Poprawa swiadomosci, kompetencji oraz szkolenie pracownikéw bz bz bz bz bz
Komunikacja + bz bz bz bz
Dokumentacja systemu + bz bz bz bz
Sterowanie operacyjne + bz bz bz bz
Gotowosc¢ reagowania na awarie + bz bz + +
) 5/9 0/9 0/9 4/9 5/9

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego przeprowadzonego w przedsigbiorstwie B
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Analiza funkcjonowania wybranych narzedzi Lean Manufacturing pod kgtem budowania

wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] — panel B2 kwestionariusza

Podczas badania pogtebionego przeprowadzonego na potrzeby niniejszej rozprawy
dostrzezono silng korelacje pomiedzy wdrazaniem wybranych elementéw koncepcji Lean
Manufacturing a zmiang ilosci wytwarzanych odpaddéw zdefiniowanych jako znaczacy aspekt
srodowiskowy. Dodatkowo oceniono, ze wdrazane w ciggu paru lat usprawnienia procesu
wytwarzania (wdrazanie wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing) pozytywnie
wptynety na zidentyfikowane mierniki oceny funkcjonowania systemu zarzgdzania
Srodowiskowego.

W tabeli 3.11 zestawiono narzedzia koncepcji Lean Manufacturing, ktérych wplyw na
doskonalenie systemu zarzgdzania srodowiskowego oceniono jako pozytywny. Za wartos¢
dodang dla srodowiskowa [VAfE] uznano redukcje gtéwnych miernikdw oceny funkcjonowania

systemu zarzgdzania srodowiskowego.
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Tabela 3.11. Wartos$¢ dodana dla srodowiska (Value Added for Environment) oraz wplyw na srodowisko naturalne poszczegdélnych narzedzi koncepciji Lean Manufacturing

wdrozonych w badanym przedsiebiorstwie B

Narzedzie Lean Manufacturing

Wartos¢ dodana dla srodowiska [VAfE]

Wplyw na srodowisko naturalne

Mapowanie Strumienia a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw z cyny i otowiu oraz Zmniejszenie = zanieczyszczenia gleby
W P z rozpuszczalnikéw i rozcienczalnikow. i wéd gruntowych.
artosci b - . . . . . . . . .
) Woyeliminowanie zbednego transportu komponentéw, poifabrykatow Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
(Value Stream Mapping) oraz produktéw gotowych. poprzez redukcje emisji CO,
c) Zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy.
d) Zmniejszenie liczby reklamaciji.
e) Zmniejszenie zuzycia medidw oraz przestrzeni produkcyjnej
i okotoprodukcyjne;.
58 a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy. Zmniejszenie = zanieczyszczenia gleby
Dobre praktyki na stanowiskach b) Redukcja ilosci odpadéw w postaci cyny i otowiu itp. i wod gruntowych.
c) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
pracy pracy. naturalnych.
d) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpaddéw mieszanych.
e) Organizacja stanowisk pracy z uwzglednieniem podstawowych zasad
ergonomii.
SMED a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy. Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
Skracanie czaséw przezbrojef b) 3grsazr;i§zenie wydatku energetycznego oséb pracujgcych przy obstudze naturalnych.
maszyn (Single Minute Exchange | ¢) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku
, pracy.
of Die) d) Poprawa wskaznika OEE.
TPM a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej, Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
Catkowicie efektywne utrzymanie b) Redukcja odpadéw w postaci substancji ropopochodnych, olei oraz naturalnych.
smarow. Zmniejszenie  zanieczyszczenia gleby
ruchu c) Ograniczenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej w przedsigbiorstwie. i wod gruntowych.
. . d) Zmniejszenie ilosci odpadéw w postaci wadliwych czesci produkcyjnych, Redukcja hatasu szkodliwego dia
(Total Productive Maintenance) ) ; . . .
w tym odpadow z tworzyw sztucznych, metalu oraz mieszanych. czlowieka i Srodowiska.
e) Redukcja gtosnosci pracy maszyn i urzadzen na halach produkcyjnych.
f) Poprawa wskaznika OEE.
Produkcja w systemie ssagcym | a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci opakowan Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
PULL PRODUCTION kar'tonovyych oraz z twqrzyw_ sz?ucznych_. _ natu.ra.lnych.. . .
b) Posrednie zredukowanie zuzycia energii elektrycznej oraz wody. Zmniejszenie = zanieczyszczenia  gleby
(Kanban) c) Zmniejszenie wydatku energetycznego przypadajgcego na pracownika i woéd gruntowych.
] obstugujacego proces produkcyjny oraz logistyczny.
Zrédto: opracowanie wtasne
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Dzieki wdrozeniu wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, ktérych celem
podstawowym byto doskonalenie procesu wytwarzania, odnotowano pewng warto$¢ dodang dla
Srodowiska [VAfE] charakterystyczng dla kazdego z zastosowanych narzedzi. Zdefiniowana
(kolumna Wartos¢ dodana dla srodowiska [VAfE], tabela 3.11) warto$¢ dodana dla srodowiska
bezposrednio przektada sie na aspekty Srodowiskowe =zdefiniowane w ramach systemu
zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001. Taki stan rzeczy wptywa na poprawe stanu
srodowiska naturalnego (kolumna Wpfyw na $rodowisko naturalne, tabela 3.11).

3.4.3. Analiza studium przypadku Ill — przedsiebiorstwo C

Przedstawione ponizej dane stanowig rezultat badah wtasnych przeprowadzonych
w przedsiebiorstwie C w okresie 07.2015 — 10.2015. W pierwszej kolejnosci przeprowadzono
wywiad z kierownikiem jakosci petnigcym funkcje petnomocnika systemu zarzadzania
srodowiskowego. Ta sama osoba udzielita rowniez odpowiedzi na pytania z panelu B1 — B2
z uwagi na koordynowanie przez nig wdrozeh zwigzanych z Lean Manufacturing (w pierwszej
fazie). Przedsiebiorstwo zadeklarowato wdrazanie narzedzi koncepcji LM od 2009 roku.
W nastepnej czesci badan uwage skupiono na dokumentacji systemu zarzadzania
srodowiskowego [SO14001, analizie poddajgc: polityke s$rodowiskowa, rejestr aspektow
srodowiskowych oraz program srodowiskowy. Najwazniejsze wyniki z badahn przedstawiono
ponizej, zamieszczajgc w pierwszej kolejnosci krotkg charakterystyke przedsiebiorstwa oraz
omawiajgc najwazniejsze produkty i certyfikaty systemow zarzadzania. Dla lepszej prezentacji

danych przyjeto ukfad zastosowanego kwestionariusza.

Identyfikacja gtownych aspektéw Srodowiskowych oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu

zarzgdzania $rodowiskowego ISO14001 — panel A1 kwestionariusza

Badane przedsigbiorstwo rozpoczeto dziatalno$¢ w Polsce w roku 1994. W okresie
przeprowadzania badan byto jedng z najwiekszych firm w regionie pétnocnym, produkujgcg
maty samochodowe z réznych materiatéw, takich jak np. poliamid, polipropylen i poliester,
zaréwno tuftowanych jak i w formie widkniny. Przedsiebiorstwo, dziatajgc w tarncuchu dostaw
branzy motoryzacyjnej, posiada wdrozony i funkcjonujgcy system zarzadzania jakoscig zgodny
z wymaganiami normy ISO/TS 16949 (w tym ISO 9001:2008). Posiada tez certyfikat zgodnosci
z wymaganiami systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001:2008. Kadra zarzadzajgca
badanego przedsiebiorstwa deklaruje wdrazanie elementéw koncepcji Lean Manufacturing od
2009 roku. Gtéwne stosowane przez firme narzedzia LM to: 5S, SMED, TPM, VSM, system
PULL, organizacja pracy w systemie przeptywu jednej sztuki (z ang. One-Piece-Flow),
standaryzacja pracy oraz metoda doskonalenia metodg matych krokéw - KAIZEN. Nalezy
zaznaczy¢, ze wdrozenia poszczegdlnych elementéw koncepcji Lean Manufacturing majg rézny
stopien zaawansowania. Organizacja ocenia, ze najwyzszy stopien zaawansowania uzyskata
we wdrazaniu dobrych praktyk 5S. Implementacja narzedzi koncepcji Lean Manufacturing

odbywa sie pod nadzorem wyznaczonej osoby — kierownika ds. jakosci.
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Najwyzsze kierownictwo badanego przedsigbiorstwa deklaruje, ze szanuje zyczenia
swoich klientow oraz uwzglednia zgodne z tym aspekty spoteczne, etyczne i srodowiskowe.
Ochrona $rodowiska jest dla przedsiebiorstwa istotna i uwzgledniana jest w codziennej praktyce
organizacji. W polityce ochrony $rodowiska przedsiebiorstwo kieruje swojg uwage
w szczegollnosci na otoczenie, redukujgc ryzyko zagrozenia dla srodowiska do minimum.
Przedsiebiorstwo stara sie tez ograniczy¢ zanieczyszczenia powstate na skutek swojej
dziatalnosci.

Poprzez wdrozenie $rodowiskowego systemu zarzgdzania firma jest zaangazowana
w rézne aspekty ochrony s$rodowiska. Jej produkty — zgodnie z normg ISO 14001 — sag
zaprojektowane w sposéb minimalizujgcy negatywny wptyw na srodowisko. Przedsiebiorstwo,
oprécz tego, ze wykazuje sie certyfikatem ISO 14001, inwestuje réwniez w mozliwosci
recyclingu produkowanych odpadéw wiasnych. Organizacja — realizujgc wszystkie dziatania
operacyjne i handlowe — swiadoma jest swojej odpowiedzialnosci za zrownowazony rozwdj
spoteczenstwa. Polityka srodowiskowa jest jednym z elementéw spotecznej odpowiedzialnosci
gospodarowania, ktéra zostata zadeklarowana przez badang organizacje. Znajduje sie w niegj
zobowigzanie do: spetnienia wszelkich krajowych i miedzynarodowych norm i wymogow,
zapobiegania zanieczyszczeniom s$rodowiska, artykulacji celow i wynikdw, prowadzenia
efektywnej kontroli produktéw, dbania o odpowiedni stan wiedzy oraz $wiadomosci
srodowiskowej swoich pracownikéw oraz do realizacji celéw S$rodowiskowych, ktore
przedsiebiorstwo podejmuje wzgledem swoich znaczgcych aspektéw srodowiskowych.

W ramach spetniania wymagan normy ISO14001 badane przedsigbiorstwo zobligowane
jest do identyfikacji aspektéw srodowiskowych z wyréznieniem aspektéw znaczacych. Aspekty
srodowiskowe majg wptyw na dziatania podejmowane w ramach doskonalenia systemu
zarzgdzania Srodowiskowego 1SO14001. Wszystkie zidentyfikowane aspekty Srodowiskowe
znajdujg sie w specjalnie opracowanym dokumencie — rejestrze aspektow srodowiskowych.

Znaczace aspekty sSrodowiskowe badanego przedsiebiorstwa zostaty zestawione w tabeli 3.12.

Tabela 3.12. Znaczace aspekty srodowiskowe w badanym przedsiebiorstwie C

Aspekt Srodowiskowy KOD odpadu Proces Wplyw na srodowisko
Odpady materiatéw ztozonych 04.02.09 Proces Zanieczyszczenie gleby
(odrzut) (AS1) o produkcyjny i wod gruntowych
Odpad w postaci tworzyw ) .

. Proces Zanieczyszczenie gleby
sztucznych (niebedgcych 07.01.99 . o
L . produkcyjny i wod gruntowych
opakowaniami) (ASz)
Odpady z wykanczania ] .

o o Proces Zanieczyszczenie gleby
zawierajgce rozpuszczalniki 04.02.14 . .

< produkcyjny i wod gruntowych
(AS3)
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Tabela 3.12. Znaczgce aspekty sSrodowiskowe w badanym przedsiebiorstwie C (c.d.)

Aspekt Srodowiskowy KOD odpadu Proces Wplyw na srodowisko
Zmniejszanie zasobéw
Odpad z przetworzonych Proces naturalnych
wiokien tekstylnych (AS4) 04.02.22 produkcyjny Zanieczyszczenie gleby
i woéd gruntowych
PO\’Nstanie odpadow z folii 15.01.02 Proces Zanieczyszczenie gleby
(ASs) produkcyjny i wod gruntowych
Powstanie odp’adéw w postaci 15.01.01 Proces Zmniejszanie zasobéw
makulatury (ASe) produkcyjny naturalnych

Powstanie odpadow w postaci

czysciwa lub sorbentu ) .
) Proces Zanieczyszczenie gleby
Zanieczyszczonego 15.02.02* . o
o . produkcyjny i woéd gruntowych
substancjami ropopochodnymi

(AS7)

A\ MOST

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych z badania dokumentaciji systemu zarzadzania
Srodowiskowego 1SO14001

Rejestr aspektéw $rodowiskowych w badanym przedsiebiorstwie jest regularnie
przegladany i uaktualniany. Dane zawarte w rejestrze zgodnie z wymaganiami normy stanowig
dane wejsciowe do systematycznych przegladéw zarzgdzania. Na podstawie krytycznych
warto$ci znaczgcych aspektéw sSrodowiskowych sg ustalane cele i zadania do wykonania,
majgce na celu zminimalizowanie negatywnego wptywu organizacji na srodowisko naturalne.
Cele i zadania przypisywane sg poszczegolnym dziatom funkcjonalnym organizaciji.

W celu dokonania oceny efektéw dziatalnosci $rodowiskowej przedsiebiorstwo
definiuje mierniki pomocne przy przeprowadzaniu tej oceny. Mierniki efektéw dziatalnosci
srodowiskowej wigzg sie z bezposrednim wptywem dziatalnosci organizacji na srodowisko
poprzez zarzadzanie Srodowiskowe oraz sterowanie operacyjne. Mierniki pozwalajg rowniez
poprawnie sterowa¢ procesami, w szczegodlnosci tymi, ktére sg zwigzane z znaczgcymi
aspektami Srodowiskowymi. Poprawnie zbudowany miernik powinien odnosi¢ sie w swej
budowie do zidentyfikowanych aspektéw $rodowiskowych na poziomie dziatalnosci
srodowiskowej, operacyjnej oraz stanu S$rodowiska. Mierniki zdefiniowane w ramach

monitorowania systemu zarzadzania Srodowiskowego w badanym przedsiebiorstwie to:

zuzycie gazu ziemnego [l],
—  zuzycie wody na osobe [l/os],
— zuzycie energii elektrycznej [KWh],
— wielko$¢ wytworzonych odpadéw wedtug kodéw (w tym liczba defektéw) [t],
— liczba reklamacji zewnetrznych.
Powyzsze wskazniki sg regularnie monitorowane przez najwyzsze Kierownictwo
przedsiebiorstwa. Na ich podstawie podejmowane sg decyzje dotyczgce inwestycji i dziatan

doskonalgcych prowadzonych na rzecz systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.
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Wymienione w tabeli 3.12 aspekty srodowiskowe sg monitorowane za pomocg miernika liczba
wytworzonych odpadow wedfug koddéw. Miernik ten uznawany jest za najbardziej istotny,
a wielkos¢ wytworzonych odpaddéw analizowana jest oddzielnie dla kazdego z generowanych
odpaddéw. W ten sposob przedsiebiorstwo uzyskuje petng kontrole nad zdefiniowanymi

znaczgcymi aspektami srodowiskowymi.

Stosowane narzedzia, metody oraz techniki doskonalenia systemu zarzgdzania

Srodowiskowego ISO14001 — panel A2 kwestionariusza

W celu wyznaczenia kierunkéw rozwoju organizacji, uwzgledniajgcego jej oddziatywanie
na srodowisko, opracowano polityke srodowiskowg, ktdéra zawiera zobowigzanie do ciggtego
doskonalenia systemu, a tym samym ograniczania negatywnego wptywu na $rodowisko
naturalne. Na podstawie polityki srodowiskowej przedsiebiorstwo wyznacza cele i zadania
srodowiskowe ujete w programie srodowiskowym. Okreslajgc cele, przedsiebiorstwo bierze
zawsze pod uwage zidentyfikowane znaczace aspekty srodowiskowe, wymagania klienta, nowe
projekty produktow i proceséw. Cele ustala kierownik ds. jakosci (ktéry dodatkowo petni funkcje
petnomocnika zintegrowanych systemoéw zarzgdzania) w porozumieniu z kierownictwem firmy.
Osoba wyznaczona przez zarzad opracowuje program srodowiskowy, w ktérym dla kazdego
celu (ktory definiowany jest w Scistym zwigzku ze znaczgcym aspektem $Srodowiskowym)
okresla zadania i osoby odpowiedzialne, zasoby oraz terminy realizacji.

W badanym przedsigbiorstwie stosowane sg nastepujgce mechanizmy doskonalenia
systemu  zarzadzania  Srodowiskowego (organizacja podkresla duze znaczenie
przeprowadzania audytow Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania — ZSZ):

— Audyty wewnetrzne — audyty przeprowadzane sg wedtug harmonogramu audytéw
wewnetrznych zintegrowanego systemu zarzadzania opracowywanego przez
kierownika dziatu jakosci.

— Dziatania korygujgce — dziatania wynikajgce =z przeprowadzonych audytow
wewnetrznych i zewnetrznych, podjete na skutek stwierdzenia niezgodnoSci
w funkcjonowaniu systemu zarzadzania srodowiskowego 1SO14001.

— Dziatania zapobiegawcze.

— Polityka i cele — na podstawie wynikow audytéw wewnetrznych oraz zewnetrznych
drugiej strony najwyzsze kierownictwo definiuje nowe zadania i cele dla ZSZ (w tym
systemu zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001).

— Przeglady zarzadzania Zintegrowanego Systemu.

W badanym przedsiebiorstwie stosowane sg nastepujace techniki proekologiczne
zwigzane z redukcjg zanieczyszczen uwalnianych do gleby, powietrza i wod:

— wilasciwa gospodarka wodno-Sciekowa polegajgca na wiasciwym odprowadzeniu
Sciekow przemystowych, w tym rowniez zabezpieczenie gleby przed dostaniem sie

substancji ropopochodnych z utwardzonych terenéw parkingowych,
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— ograniczenie zuzycia energii — poprzez montaz baterii kompensacji mocy biernej,
zastosowanie czujek ruchu w miejscach ograniczonego ruchu, odizolowanie
pomieszczen produkcyjnych od magazynowych,

— ochrona powietrza przed zanieczyszczeniem,

— obnizenie poziomu hatasu — poprzez stosowanie ochronnikéw stuchu, wydzielanie
pomieszczen przy pomocy barier dzwiekoszczelnych,

— zapobieganie wystgpieniu awarii — stosowanie cyklicznych szkolen z zakresu reakcji na
wystgpienie awarii potencjalnie niebezpieczne;j.

Badane przedsiebiorstwo deklaruje stosowanie nastepujgcych narzedzi zarzgdzania
Srodowiskowego (wedtug tabeli 1.1):

— histograméw, analiz Pareto gtdwnie w odniesieniu do analizy oddziatywania
przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne (pomiar oraz analiza gtéwnych wskaznikéw
Srodowiskowych),

— FMEA przy projektowaniu i rozwijaniu proceséw i wyrobéw z uwzglednieniem wymagan
ekologicznych, czyli deklarowang spoteczng odpowiedzialnos¢ gospodarczg,

— raportéw  Srodowiskowych dostepnych na zyczenia klienta, gwarantujgcych
przejrzystos¢ oraz otwarto$¢ przedsiebiorstwa,

— tradycyjnych narzedzi jako$ci do analizowania i rozwigzywania probleméw zwigzanych
z ochrong $rodowiska (najczesciej sg to wykres przyczynowo-skutkowy oraz
metoda 5 WHY).

Przedsiebiorstwo, w ramach dziatarh prowadzonych na rzecz ograniczenia negatywnego
wplywu na $rodowisko naturalne, wdraza narzedzia koncepcji Lean Manufacturing,
wykorzystujgc ich potencjat srodowiskowy. W ciggu ostatnich pieciu lat (liczac od daty
przeprowadzenia badan) z powodzeniem wdrozono nastepujgce narzedzia: mapowanie
strumienia wartosci VSM, system sterowania zapasami KANBAN ograniczony do zarzgdzania
materiatem pomocniczym, skracanie czasu przezbrojen urzgdzen SMED, catkowicie efektywnag
konserwacje maszyn TPM oraz dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S. Dodatkowo firma
wdrozyta system przeptywu jednej sztuki oraz prace w ukfadzie gniazdowym z zastosowaniem
linii produkcyjnej, standaryzacje pracy oraz doskonalenie metodg matych krokow — KAIZEN.

Doskonalenie wybranych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa (zwigzanego
z procesem wytwarzania), ktére nastgpito dzieki wdrozeniu wyzej wymienionych narzedzi,

zostato uwzglednione w programie srodowiskowym.

Narzedzia Lean Manufacturing oraz obszary ich zastosowan — panel B1 kwestionariusza

W badanym przedsiebiorstwie wdraza sie wybrane narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing od 2009 roku. Doskonalenie proceséw produkcyjnych oraz wybranych obszaréw
funkcjonowania organizacji jest realizowane i monitorowane przez samego dyrektora
W porozumieniu z poszczegolnymi kierownikami obszaréw. Celem wdrazania koncepcji Lean

Manufacturing byto doskonalenie produkcji, w tym jej najwazniejszych miernikéw, tj. czasu
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potrzebnego na wykonanie zlecenia produkcyjnego, zmniejszenia ilosci zapaséw, zmniejszenie
ilosci powstajgcych defekidw, dostepnosé urzgdzen parku maszynowego, czasu potrzebnego
na przezbrojenie maszyny itp.

Zauwazono jednak, ze dziatania majgce na celu doskonalenie produkcji réwnoczesnie
doskonality system zarzgdzania $rodowiskowego poprzez oddziatywanie na zidentyfikowane
aspekty srodowiskowe. Zestawienie narzedzi koncepcji Lean Manufacturing wraz z obszarami
ich stosowania w badanym przedsiebiorstwie przedstawia tabela 3.13.
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Tabela 3.13. Obszary zastosowan wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w przedsigbiorstwie C

® ®
< 9 : -
e 8 _ » m 2 5 2 R
c 5 = — c =z 3 c T
o 8 G 2L o o . o . o © ©
. ) . T 2 < c o c N T ® N s N o
Narzedzie koncepcji Lean Manufacturing c > 3 o ¥ o 8 c @ O c @ @
e 2 B T = T o c o > S N ©C
% 3 2 c O c = <X 0 v S > ©
o o £ 3 2 g o S © 8 g =
I ] 7 a ) o 9
S A A ®
a 7y
Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + bz bz + +
System sterowania zapasami KANBAN + + bz + +
Skracanie czasu przezbrojen SMED + + + bz +
Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + + +
Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + + +
)Y 5/5 4/5 3/5 4/5 5/5
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego w przedsiebiorstwie C
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Tabela 3.14. Obszary zastosowan wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemow zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001

w przedsiebiorstwie C

Z
, , . = < =) =
Obszary funkcjonowania SZS 1ISO14001 o m w g (7))
> Z = = 0
< (7]
X
Realizacja celéw Polityki Srodowiskowe; + + + + bz
Zarzgdzanie aspektami Srodowiskowymi bz bz + + +
Zgodnos¢ z wymaganiami prawnymi bz bz bz + +
Stopien realizacji celéw, zadan i programéw SZ$ + + + + +
Poprawa swiadomosci, kompetencji oraz szkolenie pracownikéw bz bz + + bz
Komunikacja bz bz bz + +
Dokumentacja systemowa bz bz bz + +
Sterowanie operacyjne + + + + +
Gotowosc¢ reagowania na awarie bz bz + + +
) 3/9 3/9 6/9 9/9 7/9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego w przedsiebiorstwie C
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Analiza funkcjonowania wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing pod katem

budowania wartosci dodanej dla Srodowiska [VAfE] — panel B2 kwestionariusza

W badanym przedsiebiorstwie przeprowadzono mapowanie wewnetrznego strumienia
wartosci (VSM). W ramach mapowania strumienia wartosci ustalono jego gtéwne parametry
m.in. czas przejscia produktu (L/T), czas operac;ji c/t, czas przezbrojenia c/o, ilosci oraz wartosci
zapasow w produkcji WIP (z ang. work in progress).

Mapowanie strumienia wartosci pozwolito wyznaczyé w procesie produkcyjnym miejsca
wymagajgce poprawy. Do tego celu uzyto spopularyzowanych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing, takich jak: przeptyw w systemie jednej sztuki (OPF), system sterowania
zapasami KANBAN, skracanie czasoéw przezbrojen SMED, dobre praktyki na stanowiskach
pracy 5S oraz TPM. Dodatkowo dokonywano drobnych usprawnien za pomocg metodologii
Kaizen. Dzigki zastosowanym narzedziom przedsiebiorstwu udato sie skréci¢ czas realizacji
zamowienia 0 30%. Dodatkowo, wdrazajac narzedzie 5S, ograniczono niepotrzebny ruch
operatorbw oraz znacznie poprawiono warunki pracy i bezpieczenstwo. Specjalnie
zaprojektowane gniazda produkcyjne z wbudowang linig oraz autokontrolg procesu umozliwity
znacznie szybszg reakcje na pojawienie sie problemu jakosciowego, a co za tym idzie —
ograniczenie iloéci wytwarzanych odpaddéw produkcyjnych. Pozytywne zmiany dotyczg réwniez
zdefiniowanych i przywotanych gtéwnych parametréow procesu produkcyjnego (OTD, L/T,
wskaznik produktywnosci i jakosci). Ws$rdd mniej oczekiwanych pozytywnych aspektow
wprowadzonych zmian znalazt sie wzrost Swiadomosci w zakresie oddziatywania
wprowadzonych usprawnien na gtdwne aspekty srodowiskowe przedsiebiorstwa.

W tabeli 3.15 zestawiono narzedzia koncepcji Lean Manufacturing uzyte w procesie
doskonalenia systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001. Za wartos¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] uznano zmniejszenie wytwarzanych odpadéw, zdefiniowanych jako
znaczgce aspekty Srodowiskowe, oraz pozytywny wptyw na zdefiniowane mierniki oceny
funkcjonowania systemu zarzgdzania $rodowiskowego. W ostatniej kolumnie zdefiniowano
wptyw zastosowania danego narzedzia na $rodowisko naturalne. W kazdym z przypadkéw
przedstawiono aspekt pozytywnego oddziatywania wybranych narzedzi koncepcji Lean

Manufacturing na stan srodowiska naturalnego.
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Tabela 3.15. Warto$¢ dodana dla $rodowiska (Value Added for Environment) oraz wptyw na $rodowisko naturalne poszczegélnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing wdrozonych

w badanym przedsigebiorstwie C

Narzedzie Lean Manufacturing

Warto$¢ dodana dla srodowiska [VATE]

Wplyw na srodowisko naturalne

Mapowanie Strumienia Wartosci | a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci odpadow materiatow Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
(Value Stream Mapping) poliafnicliowych., polipropylenowych, poliestrowych, gumoyvych i vyelurowych. grun_to_wych_. ] ] )
b) Wpyeliminowanie zbednego transportu komponentéw, poéifabrykatow oraz Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
produktow gotowych pomiedzy halami produkcyjnymi i oddziatami firmy. poprzez redukcje emisji CO2.
c) Zredukowanie czasu potrzebnego do wytworzenia produktu — realizacji zlecenia
produkcyjnego.
58 a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy. Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
Dobre praktyki na stanowiskach b) Regiukcja ilosci odpgdéw w postaci sk'ra\{vkéw matgria%éw poliamidowych, grunto_wych: o ) )
polipropylenowych, poliestrowych oraz materiatbw pomocniczych. Zapobieganie zmniejszaniu zasobow
pracy c) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy. naturalnych.
d) Zmniejszenie ilodci wytwarzanych odpadéw mieszanych.
e) Organizacja stanowisk pracy z uwzglednieniem podstawowych zasad ergonomii.
SMED a) Redukcja L/T, czyli czasu przejscia produktu przez proces produkcyjny. Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw
Skracanie czaséw przezbrojen b) Zmniej:szen?e zuzycia energii elektrycznej., ' natura_lnych_. ] ) )
c) Ograniczenie wydatku energetycznego oséb pracujagcych przy obstudze maszyn. Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
maszyn (Single Minute Exchange | d) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy. poprzez redukcje emisji substancji szkodliwych
of Die) e) Redukcja stanédw magazynowych oraz miejsca potrzebnego na skfadowanie w procesie spalania gazéw.
materiatu (produktu gotowego).
TPM a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej oraz gazu ziemnego. Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw
o - . b) Redukcja odpadéw w postaci substancji: aerozoli czyszczacych, olei oraz smarow. naturalnych.
atkowicie efektywne utrzymanie ) : o " . o . . . - . . .
c) Ograniczenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej w przedsiebiorstwie. Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
ruchu d) Zmniejszenie ilosci odpadéw w postaci wadliwych czesci produkcyjnych, w tym poprzez redukcje emisji substancji szkodliwych
(Total Productive Maintenance) odpaddéw materia’févv. pomocniczych oraz odpaddéw mieszanth. ’ w pr?(?esie §palaqia gazow. ' o
e) Poprawa stanu wiedzy z =zakresu napraw maszyn i urzgadzen w celu Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
wyeliminowania zagrozen srodowiskowych ptyngcych z duzych awarii. gruntowych.
f) Poprawa wskaznika produktywnosci oraz jakosci mierzonych na liniach Redukcja hatasu szkodliwego dla cztiowieka
produkcyjnych. i Srodowiska.
Produkcja w systemie ssacym | a) Redukcja L/T, czyli czasu przejscia produktu przez proces produkcyjny. Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw
PULL PRODUCTION b) Posrednie zredukowanie ilosci zuzywanych mediéw w postaci energii elektrycznej natura_lnych_. ] ) o
oraz wody. Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
(Kanban) c) Zmniejszenie wydatku energetycznego przypadajgcego na pracownika gruntowych.

obstugujgcego proces produkcyjny oraz logistyczny.

Zapobieganie zmniejszaniu zasobow
naturalnych.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Dzieki wdrozeniu wybranych narzedzi koncepciji Lean Manufacturing, ktérych celem
podstawowym byto doskonalenie procesu wytwarzania, odnotowano pewng warto$¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] charakterystyczng dla kazdego z zastosowanych narzedzi. Zdefiniowana
(kolumna Warto$¢ dodana dla $rodowiska [VAfE], tabela 3.15) wartos¢ dodana dla srodowiska
bezposrednio przektada sie na aspekty Srodowiskowe zdefiniowane w ramach systemu
zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001. Taki stan rzeczy wptywa na poprawe stanu

srodowiska naturalnego (kolumna Wpfyw na srodowisko naturalne, tabela 3.15).
3.4.4. Analiza studium przypadku IV — przedsiebiorstwo D

Przedstawione ponizej wyniki badan stanowig rezultat badan witasnych
przeprowadzonych na terenie przedsiebiorstwa D. Badania przeprowadzono w okresie 12.2014
— 03.2015. W pierwszej kolejnosci przeprowadzono wywiad 2z petnomocnikiem
ds. zintegrowanych systemow zarzadzania, petnigcym rownolegle funkcje kierownika
ds. jakosci. Dodatkowo osoba ta odpowiedzialna jest za zarzgdzanie programem doskonalenia
produkcji, ktory realizowany jest za pomocg wdrozen narzedzi koncepcji Lean Manufacturing.
Program doskonalenia produkcji realizowany jest konsekwentnie od 2007 roku.
Przedsiebiorstwo posiada wdrozony i certyfikowany system zarzadzania s$rodowiskowego
ISO14001. Organizacja poddawana jest procesowi certyfikacji potwierdzajgcej zgodnosé
z wymaganiami normy [1SO14001 od 2005 roku. W dalszej czesci podrozdziatu zostang
przedstawione wyniki badan w formie ustrukturyzowanej, analogicznie do zastosowanego

kwestionariusza z przyjetym podziatem na panele tematyczne.

Identyfikacja gtownych aspektéw Srodowiskowych oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu

zarzgdzania srodowiskowego ISO14001- panel A1 kwestionariusza

Przedsiebiorstwo D jest polskim oddziatem jednego z najwiekszych europejskich
producentéw metalowych czeséci dla przemystu lotniczego i motoryzacyjnego. Firma zajmuje sie
produkcjg zaréwno duzych gotowych podzespotéw do statkbw powietrznych, jak i drobnych
elementéw konstrukcji metalowych. W Polsce znajdujg sie dwa oddziaty firmy i dwa
Zlokalizowane sg w poétnocnej czesci kraju. Przedsiebiorstwo zatrudnia okoto 1400 pracownikéw
w tym 355 w Polsce.

W zwigzku z dostarczaniem produktéw dla wymagajgcych Kklientow przemystu
lotniczego i motoryzacyjnego organizacja posiada wdrozone i utrzymane na wysokim poziomie
systemy zarzgdzania, w tym AS9100 ind C, 1SO9001, 1SO14001, OHSAS18001, NADCAP,
FAA, CAA, EASA. Z uwagi na uczestniczenie w fancuchu dostaw dla przemystu
motoryzacyjnego badany oddziat posiada wdrozony i utrzymywany system zarzadzania
jakoscig zgodny z wymaganiami normy ISO TS 16949.

Najwyzsze kierownictwo badanego przedsiebiorstwa deklaruje wdrazanie elementow
koncepcji Lean Manufacturing od 2007 roku. Gtéwne narzedzia to: 5S, SMED, TPM, VSM,

standaryzacja pracy oraz metoda doskonalenia metodg matych krokéw - KAIZEN. Nalezy
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zaznaczy¢, ze wdrozenia poszczegolnych elementéw koncepcji Lean Manufacturing maja rézny
stopien zaawansowania. Firma ocenia, ze najwyzszy stopien zaawansowania uzyskata
w mapowaniu strumieni wartosci oraz implementacji dobrych praktyk 5S na stanowiskach
pracy. Osobg odpowiedzialng za wdrazanie filozofii Lean Manufacturing w badanym
przedsiebiorstwie jest kierownik jakosci.

Kadra zarzadzajgca przedsiebiorstwa silnie identyfikuje sie z wyznaczonymi
warto$ciami, jakimi sg: dziatanie jako jeden zespdt na wszystkich szczeblach organizacji i we
wszystkich oddziatach firmy, skupianie sie na potrzebach swoich klientéw, przewodzenie
poprzez dawanie przyktadu, dziatanie z zachowaniem prawa i obowigzujgcych przepisow
i standardéw, dgzenie do doskonatosci we wszystkich obszarach dziatalnosci, dziatanie w taki
sposob, aby zapewni¢ ciggty wzrost.

Poprzez wdrozenie srodowiskowego systemu zarzgdzania firma jest zaangazowana
w rézne aspekty ochrony srodowiska. Jej produkty sg zaprojektowane w sposéb minimalizujgcy
negatywny wpltyw na srodowisko, zgodnie z normg ISO 14001. Dodatkowo z uwagi na
charakter procesu produkcyjnego organizacja kfadzie silny nacisk na recykling powstajgcych
odpaddéw poprodukcyjnych. Przedsigbiorstwo jest swiadome swoich znaczacych aspektéw
srodowiskowych i ich oddziatywania na $rodowisko naturalne dlatego tez odpowiednio
propaguje oraz wyjasnia pracownikom oraz kooperantom swoje proekologiczne nastawienie.

W ramach spetniania wymagan normy ISO14001 badane przedsigbiorstwo zobligowane
jest do identyfikacji aspektow $rodowiskowych z wyrdznieniem aspektdw znaczgcych.
Wszystkie zidentyfikowane aspekty Srodowiskowe, podobnie jak w przypadku pozostatych
badanych przedsiebiorstw, ujete zostaty w specjalnie opracowanym dokumencie — rejestrze
aspektéw srodowiskowych. Znaczace aspekty Srodowiskowe badanego przedsiebiorstwa

zostaty zestawione w tabeli 3.16.

Tabela 3.16. Znaczace aspekty srodowiskowe w badanym przedsiebiorstwie D

Aspekt sSrodowiskowy KOD odpadu Proces Wplyw na srodowisko
Powstanie odpadu w postaci metali 16.01.18 Proces Zanieczyszczenie gleby
niezelaznych (AS1) o produkcyjny i wod gruntowych
Powstanie odpadéw z toczenia ) ,

o . ) ] Proces Zanieczyszczenie gleby
i pitowania zelaza oraz jego stopow 12.01.01 ) .
. produkcyjny i wod gruntowych
(AS2)
Powstanie odpadéw z toczenia ) .
o . o Proces Zanieczyszczenie gleby
i pitowania metali niezelaznych 12.01.03 ) .
. produkcyjny i wod gruntowych
(AS3)
Powstanie odpadéw w postaci oleju ) .
. ) Proces Zanieczyszczenie gleby
syntetycznego z obrébki metali 12.01.10 ) .
(AS2) produkcyjny i wod gruntowych
4
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Tabela 3.16. Znaczgce aspekty sSrodowiskowe w badanym przedsiebiorstwie D (c.d.)

Aspekt sSrodowiskowy KOD odpadu Proces Wplyw na srodowisko

Powstanie odpadu w
postaci szlamu z obrdébki 12.01.18 Proces Zanieczyszczenie gleby i wod
metali zawierajacych oleje o produkcyjny gruntowych
(AS6)
Szlamy z obrobki metali ] . ]

o . Proces Zanieczyszczenie gleby i wod
zawierajgcych substancije 12.01.14 ]

produkcyjny gruntowych

niebezpieczne (AS7)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z badania dokumentacji zintegrowanego systemu
zarzgdzania w przedsiebiorstwie D

Rejestr aspektéw srodowiskowych w badanym przedsiebiorstwie zgodnie z procedurg
zarzadzania aspektami sSrodowiskowymi jest regularnie przegladany i uaktualniany. Dane
zawarte w rejestrze zgodnie z wymaganiami normy stanowig dane wejSciowe do
systematycznych przeglgdéw zarzadzania ZSZ. Na podstawie krytycznych wartosci znaczacych
aspektow $rodowiskowych sag ustalane cele i zadania do wykonania, majgce na celu
zminimalizowanie negatywnego wptywu organizacji na $rodowisko naturalne. Cele i dziatania
wraz z terminem ich wykonania sg zawarte w celach zintegrowanego systemu zarzgdzania.

Przeprowadzajgc ocene efektéw dziatalnosci Srodowiskowej, przedsigbiorstwa definiujg
mierniki pomocne przy przeprowadzaniu tej oceny. Mierniki efektéw dziatalnosci srodowiskowej
wigzg sie z bezposrednim wptywem dziatalnosci organizacji na $rodowisko poprzez
zarzgdzanie $rodowiskowe oraz sterowanie operacyjne. Mierniki, zdefiniowane w ramach
monitorowania zintegrowanego systemu zarzgdzania, odnoszgce sie do jego skiadowej
srodowiskowej w badanym przedsiebiorstwie, to:

— liczba wytworzonych odpadow wedtug kodéw (w tym liczba defektéw) [t],

— zuzycie wody na osobe [l/os],

— zuzycie energii elektrycznej [KWh].

Powyzsze wskazniki sg regularnie monitorowane przez najwyzsze kierownictwo
przedsiebiorstwa. Na ich podstawie podejmowane sg decyzje dotyczace inwestycji i dziatan
doskonalgcych prowadzonych na rzecz systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.
Wymienione w tabeli 3.16 aspekty srodowiskowe sg monitorowane za pomocg miernika liczby
wytworzonych odpadow wedfug koddéw. Miernik ten uznawany jest za najbardziej istotny,
a wielkos¢ wytworzonych odpadéw analizowana jest oddzielnie dla kazdego z generowanych
odpadéw na podstawie kart odpadéw wydawanych przez odbiorce odpadu. W ten sposdb
przedsiebiorstwo uzyskuje petng kontrole nad zdefiniowanymi znaczacymi aspektami

Srodowiskowymi.

Stosowane narzedzia, metody oraz techniki doskonalenia systemu zarzgdzania

Srodowiskowego ISO14001 — panel A2 kwestionariusza
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Z uwagi na wdrozenie i utrzymywanie wielu réznych systemow zarzgdzania,
organizacja zdecydowata sie potgczy¢ swojg polityke srodowiskowg z politykg jakosci w jeden
dokument wiodgcy — polityke zintegrowanego systemu zarzgdzania. Na podstawie polityki
zintegrowanych systemow przedsiebiorstwo opracowuje cele i zadania srodowiskowe ujete
w programie $rodowiskowym. Przy ustalaniu celéw brane sg zawsze pod uwage
zidentyfikowane znaczace aspekty Srodowiskowe, wymagania klienta, zmiany w prawie
i zobowigzanie do spetnienia oceny zgodnosci oraz dodatkowe wymagania narzucone przez
standardy korporacyjne. Cele ustanawia petnomocnik ds. Zintegrowanych Systemoéw
Zarzadzania (kierownik jakosci) w porozumieniu z najwyzszym kierownictwem organizaciji.
Osoba wyznaczona przez zarzgd opracowuje programu srodowiskowy, w ktéorym dla kazdego
celu (ktory definiowany jest w Scistym zwigzku ze znaczgcym aspektem $Srodowiskowym)
okresla zadania i osoby odpowiedzialne, zasoby oraz termin realizacji.

Petnomocnik ds. zintegrowanego systemu zarzgdzania deklaruje stosowanie
wszystkich mechanizméw  doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego

wyszczegoblnionych na rys. 1.11:

— Audytow wewnetrznych — przeprowadzanych w oparciu o harmonogram audytéw
wewnetrznych  zintegrowanego  systemu  zarzadzania opracowywany przez
petnomocnika ds. ZSZ.

— Dziatan korygujgcych i zapobiegawczych — dziatah wynikajacych z przeprowadzonych
audytéw wewnetrznych i zewnetrznych, podjetych na skutek stwierdzenia niezgodno$ci
w funkcjonowaniu zintegrowanego systemu zarzadzania (w tym rowniez systemu
zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001).

— Polityki i celéw — na podstawie wynikow audytéw wewnetrznych oraz zewnetrznych
pierwszej i drugiej strony najwyzsze kierownictwo definiuje nowe zadania i cele dla ZSZ
(w tym systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO14001);

— Przegladdéw zarzadzania Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania.

Petnomocnik — trakcie przeprowadzonego z nim wywiadu — zadeklarowat stosowanie
w badanym przedsiebiorstwie technik proekologicznych zwigzanych z redukcjg zanieczyszczen
uwalnianych do gleby, powietrza i wod, ktérymi sg:

wiasciwa gospodarka wodno-Sciekowa — gospodarka wodno-$Sciekowa w przypadku

badanego przedsiebiorstwa polega na wilasciwym odprowadzeniu Sciekow

przemystowych, w tym réwniez zabezpieczenie gleby przed dostaniem sie substanc;ji

ropopochodnych, smardw i olejéw,

— ograniczenie zuzycia energii — ocieplenie hali produkcyjnej, zastosowanie kurtyn
oddzielajgcych pomieszczenia magazynowe od produkcyjnych,

— ochrona powietrza przed zanieczyszczeniem — poprzez zastosowanie filtrow na
maszynach obrabiajgcych metale,

— obnizenie poziomu hatasu — poprzez stosowanie ochronnikéw stuchu, wydzielanie

pomieszczen przy pomocy barier dzwiekoszczelnych.
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— zapobieganie wystgpieniu awarii — stosowanie cyklicznych szkolen z zakresu reakcji na
wystgpienie awarii potencjalnie niebezpiecznej, wdrozenie programu TPM dla maszyn
i urzgdzen obrabiajgcych.

Petnomocnik ds. zintegrowanego systemu zarzgdzania w badanym przedsiebiorstwie
zadeklarowat stosowanie nastepujacych narzedzi zarzadzania Srodowiskowego (wedtug tabeli
1.1):

— histogramoéw, analiz Pareto gtéwnie w odniesieniu do analizy oddziatywania
przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne (pomiar oraz analiza gtéwnych wskaznikow
jakosciowych oraz srodowiskowych),

— FMEA przy projektowaniu i rozwijaniu swoich proceséw i wyrobow,

— tradycyjnych narzedzi jako$ci do analizowania i rozwigzywania probleméw zwigzanych
z ochrong $rodowiska (najczesciej wykres przyczynowo-skutkowy oraz metoda
5 WHY).

W ramach dziatan prowadzonych na rzecz poprawy gtéwnych wskaznikow dziatalnosci
organizacyjnej (KPI) przedsiebiorstwo wdraza zasady koncepcji Lean Manufacturing. Fakt
wdrazania poszczegolnych narzedzi Lean Manufacturing zostat uwzgledniony w programach
srodowiskowych z ubiegtych lat.

W ciggu ostatnich siedmiu lat (liczac od daty przeprowadzenia badania)
z powodzeniem wdrozono nastepujgce narzedzia: mapowanie strumienia wartosci VSM dla
poszczegolnych grup produktowych, skracanie czasu przezbrojeh urzadzen SMED, catkowicie
efektywng konserwacje maszyn TPM oraz dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S. W ramach
mapowania strumienia wartosci skupiono sie na mozliwosci zastosowania gniazdowej produkcji

w przeptywie jednej sztuki. Cel zostat osiggniety wzgledem zatozen.

Narzedzia Lean Manufacturing oraz obszary ich zastosowar — panel B1 kwestionariusza

Badane przedsiebiorstwo od 2007 roku wdraza wybrane narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing. Doskonalenie proceséw produkcyjnych oraz wybranych obszaréw
funkcjonowania organizacji jest realizowane i monitorowane przez wyznaczong osobe —
kierownika jakosci. Wdrozenie koncepcji Lean Manufacturing miato na celu doskonalenie
produkcji, w tym jej najwazniejszych miernikéw, tj. czasu potrzebnego na wykonanie zlecenia
produkcyjnego, zmniejszenie ilosci powstajgcych defektéw, dostepnosci urzgdzen parku
maszynowego, czasu potrzebnego na przezbrojenie maszyny itp.

Najwyzsze kierownictwo badanego przedsiebiorstwa uwzglednia w programach
jakosciowych i sSrodowiskowych dziatania zwigzane zwdrazaniem koncepcji Lean
Manufacturing, zwraca jednak uwage, ze dziatania te stuzg bardziej doskonaleniu jakos$ci anizeli
doskonaleniu srodowiskowemu. Pethomocnik wskazat w badaniu gtdwne obszary zastosowania
wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing — ich zestawienie z obszarami stosowania

w przedsiebiorstwie D przedstawia tabela 3.17.
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Tabela 3.17. Obszary zastosowan wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie D

o " o o
C 5 c
o g _ o i o s o 8
&§ 8 & 25 P &5 2 2 § ©
, . , T & < c o c N T ® N T N O
Narzedzie koncepcji Lean Manufacturing c > 3 o 3 o 8 c O O c c© @
S 2 B T = T o c © > S N ©C
~x Z 0 c O c = < O n < S5 ®
8§ a & g Q 2 8§ & o 8§ E —
a 8 @ 2 a i) QO 9
o [
5 e - &
Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + bz bz + bz
) ) brak brak brak brak brak
System sterowania zapasami KANBAN ) . ) . ) . ) . ) .
implementacji implementacji implementacji implementacji implementaciji
Skracanie czasu przezbrojen SMED + bz bz bz bz
Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + b/z +
Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + b/z +
)3, 4/4 2/4 2/4 1/4 2/4

Zrédio: opracowanie witasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego w przedsiebiorstwie D
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Tabela 3.18. Obszary zastosowan wybranych elementéw koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemow zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001

w przedsiebiorstwie D

o - z o .
Obszary funkcjonowania SZS 1ISO14001 o IJZJ l-éJ g @
> < n =
X
Realizacja celéw Polityki Srodowiskowe; + brak implementagji + + +
Zarzgdzanie aspektami Srodowiskowymi + brak implementacii + + +
Zgodnos¢ z wymaganiami prawnymi bz brak implementacji + + +
Stopien realizacji celéw, zadan i programéw SZS$ bz brak implementacji + + +
Poprawa swiadomosci, kompetencji oraz szkolenie pracownikéw bz brak implementacji + + +
Komunikacja + brak implementacji bz + +
Dokumentacja systemowa bz brak implementacji + + +
Sterowanie operacyjne + brak implementacji + + +
Gotowosc¢ reagowania na awarie bz brak implementacji + + +
pX 4/9 - 8/9 9/9 9/9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z kwestionariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego w przedsiebiorstwie D
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Analiza funkcjonowania wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing pod katem

budowania wartosci dodanej dla Srodowiska [VAfE] — panel B2 kwestionariusza

W badanym przedsiebiorstwie przeprowadzono mapowanie wewnetrznego strumienia
wartosci (VSM) dla poszczegolnych grup produktowych. W ramach mapowania strumienia
wartosci ustalono jego gtéwne parametry, m.in. czas przejscia produktu (L/T), czas operacji c/t,
czas przezbrojenia c/o.

Mapowanie strumienia warto$ci pozwolito wyznaczy¢ w procesie produkcyjnym miejsca
wymagajgce poprawy oraz stworzy¢ gniazdowy system wytworczy, w ktérym poszczegdlne
gniazda zostaty dedykowane odpowiednim grupom produktowym (kryteria podziatu uwzglednity:
rodzaj surowca obrabianego, odbiorce koncowego oraz typ maszyny). Kolejno wdrozono
SMED, wprowadzajgc jednoczesnie dobre praktyki 5S, ktére stanowig podstawowy element
skracania czasow przezbrojen maszyn i urzgdzen.

Najtrudniejszym narzedziem do wdrozenia, w opinii koordynatora wdrozen, byt program
TPM, czyli program efektywnego utrzymania ruchu, ktéry udato sie zaimplementowac w catosci,
wykluczajgc pomiar OEE. Pomiar wskaznika efektywnosci maszyn i urzgdzen ograniczony jest
do wyliczenia produktywno$ci oraz wskaznika jako$ciowego.

Dzieki wdrozonym narzedziom przedsiebiorstwu udato sie skroci€é czas realizacji
zamoéwienia klienta o 45%. Dodatkowo wdrazajgc narzedzie 5S, ograniczono niepotrzebny ruch
operatoréw oraz znacznie poprawiono warunki pracy i bezpieczenstwo. W ramach pigtego
kroku 5S (samodyscyplina) organizacja uczestniczyta w programie zewnetrznych audytéw
organizowanych przez niezalezng firme zewnetrzng, podczas ktérych byta oceniana pod kgtem
zaawansowania wdrazania dobrych praktyk na stanowiskach roboczych. Specjalnie
zaprojektowane gniazda produkcyjne z wbudowang linig oraz autokontrolg procesu umozliwity
znacznie szybszg reakcje na pojawienie sie problemu jakosciowego, a co za tym idzie —
ograniczenie iloéci wytwarzanych odpaddéw produkcyjnych. Pozytywne zmiany dotyczg réwniez
zdefiniowanych i przywotanych gtéwnych parametrow procesu produkcyjnego (OTD, L/T,
wskaznik produktywnosci i jakosci). Najwiekszg poprawe w zakresie oddziatywania
przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne przyniosto wdrozenie programu TPM, dzieki ktéremu
udato sie obnizy¢ o 15% generowanie odpadéw w postaci syntetycznych olejow w procesie
obrobki metali oraz innych olejow silnikowych, przektadniowych i smarowych.

W tabeli 3.19 zestawiono narzedzia koncepcji Lean Manufacturing uzyte w procesie
doskonalenia systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001. Za wartos¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] uznano zmniejszenie wytwarzanych odpadéw zdefiniowanych jako znaczgce
aspekty srodowiskowe oraz pozytywny wptyw na zdefiniowane mierniki oceny funkcjonowania
systemu zarzadzania s$rodowiskowego. W ostatniej kolumnie tabeli zdefiniowano wplyw
zastosowania danego narzedzia na sSrodowisko naturalne. W kazdym z przypadkéw
przedstawiono aspekt pozytywnego oddziatywania wybranych narzedzi koncepcji Lean

Manufacturing na stan srodowiska naturalnego.
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Tabela 3.19. Warto$¢ dodana dla $rodowiska (Value Added for Environment) oraz wptyw na $rodowisko naturalne poszczegdlnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing

wdrozonych w badanym przedsiebiorstwie D

Narzedzie Lean Manufacturing

Wartosé¢ dodana dla srodowiska [VAfE]

Wptyw na srodowisko naturalne

Mapowanie Strumienia a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci odpadéw metali Zmniejszenie = zanieczyszczenia  gleby
Wartosci niezelaznych. i wéd gruntowych.
b) Woyeliminowanie zbednego transportu komponentéw, poffabrykatéow oraz Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
(Value Stream Mapping) produktéw gotowych pomiedzy halami produkcyjnymi i oddziatami firmy. poprzez redukcje emisji CO,
c) Zredukowanie czasu potrzebnego na wytworzenie produktu — realizacje
Zlecenia produkcyjnego.
58 a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy. Zmniejszenie = zanieczyszczenia gleby
Dobre praktyki na stanowiskach b) Redukcja liczby odpadéw w postaci odpadéw metali niezelaznych, i wéd gruntowych.
polipropylenowych, poliestrowych oraz materiatbw pomocniczych. Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
pracy c) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy. naturalnych.
d) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw komunalnych.
SMED a) Redukcja L/T, czyli czasu przejscia produktu przez proces produkcyjny. Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
Sk . . . . | b) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej. naturalnych.
racanie czasow przezbrojen s BT N . Do . - . .
c) Zmniejszenie ilosci odpadu z toczenia i pitowania metali niezelaznych. Zmniejszenie  zanieczyszczenia  gleby
maszyn (Single Minute d) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy. i wéd gruntowych.
E , e) Redukcja standw magazynowych oraz miejsca potrzebnego na
xchange of Die) . .
sktadowanie materiatu (produktu gotowego).
TPM a) Zmniejszenie zuzycia energii elektryczne;. Zapobieganie = zmniejszaniu zasobow
Catkowicie efektywne b) Redukcja odpadéw w postaci substancji szlaméw z obrobki metali naturalnych.
niezelaznych, innych olejow silnikowych, przektadniowych i smarowych. Zmniejszenie  zanieczyszczenia  gleby
utrzymanie ruchu c) Ograniczenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej w przedsiebiorstwie. i wéd gruntowych.
(Total Productive Maintenance) d) Zmniejs;er)ie ilosci odpadéw w ppstagi wadliwych czesci produkcyjnych
(metali niezelaznych) oraz odpaddéw mieszanych.
e) Poprawa stanu wiedzy z zakresu napraw maszyn i urzgdzen w celu
wyeliminowania zagrozen srodowiskowych ptyngcych z duzych awarii.
f) Redukcja odpaddw w postaci sorbentéw i materiatow filtracyjnych w tym
filtrow olejowych.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych
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Dzieki wdrozeniu wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, ktérych celem
podstawowym byto doskonalenie procesu wytwarzania, odnotowano pewng warto$¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] charakterystyczng dla kazdego z zastosowanych narzedzi. Zdefiniowana
(kolumna Warto$¢ dodana dla $rodowiska [VAfE], tabela 3.19) wartos¢ dodana dla srodowiska
bezposrednio przektada sie na aspekty Srodowiskowe =zdefiniowane w ramach systemu
zarzgdzania s$rodowiskowego [SO14001. Taki stan rzeczy wplywa na poprawe stanu
srodowiska naturalnego (kolumna Wpfyw na Srodowisko naturalne, tabela 3.19).

3.5. Wnioski z badan pogftebionych

Opierajgc sie na wynikach badan pogtebionych (wielokrotne studium przypadku oraz
obserwacja), sformutowano odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

P3. Jakie techniki, narzedzia oraz mechanizmy doskonalenia sytemu zarzadzania

Srodowiskowego wykorzystuja badane przedsiebiorstwa, aby ograniczyé negatywne

oddzialywanie na sSrodowisko naturalne?

1. W badanych przedsiebiorstwach najczesciej wykorzystuje sie mechanizmy doskonalenia
systemu zarzgdzania srodowiskowego wskazane w normie 1SO14001, do ktérych naleza:
audyt wewnetrzny, dziatania korygujace i zapobiegawcze, polityka i cele, przeglady
zarzadzania, rzadziej proponowana analiza danych. Wszystkie z badanych przedsiebiorstw
zadeklarowaty ich stosowanie, co znalazto swoje odzwierciedlenie w dokumentacji
systemowej. Zestawienie narzedzi, metod oraz technik doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego wykorzystywanych w badanych przedsiebiorstwach przedstawiono
w tabeli 3.20.

2. W trzech z czterech badanych przedsiebiorstw (patrz tabela 3.20) stosowane sg wszystkie
techniki doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego, czyli: wtasciwa gospodarka
wodno-$ciekowa, ograniczanie  zuzycia  energii, ochrona powietrza przed
zanieczyszczeniami, obnizenie poziomu hatasu, zapobieganie wystgpieniu awarii.
W jednym =z przedsiebiorstw nie bierze sie po uwage ochrony powietrza przed
zanieczyszczeniami w zwigzku ze specyficznym procesem produkcyjnym. Stosowanie
wymienionych technik przez przedsiebiorstwa ttumaczy¢ mozna ich wysokg skuteczno$cia.

3. Mniej spopularyzowang formg doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiska w badanych
przedsiebiorstwach sg specjalnie dedykowane temu narzedzia, takie jak: controlling
ekologiczny, rachunkowos¢ ekologiczna, ekoetykietowanie, analiza wskaznikowa. Moze to
wynika¢ z faktu, iz charakteryzujg sie one dos¢ duzym stopniem skomplikowania (co
dotyczy zaréwno wdrazania, jak i stosowania). Jedynie dwa przedsiebiorstwa dziatajgce
w fancuchu dostaw dla przemystu motoryzacyjnego i lotniczego (przedsiebiorstwa C i D)
wykazaty biegtos¢ w stosowaniu wyspecjalizowanych narzedzi doskonalenia systemow
zarzadzania, takich jak FMEA i QFD, wskazujgc, ze majg one wigeksze znaczenie dla
doskonalenia systeméw zarzgadzania jakoscig niz dla doskonalenia systemu zarzgdzania

Srodowiskowego.
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Badane przedsiebiorstwa w wiekszym stopniu (w poréwnaniu do technik) stosujg wybrane
narzedzia doskonalenia systemu zarzadzania, takie jak: wlasciwa gospodarka wodno-
Sciekowa, ograniczanie zuzycia energii, ochrona powietrza przed zanieczyszczeniami,
obnizenie poziomu hatasu, zapobieganie wystgpieniu awarii. W bardzo ograniczonym
stopniu korzysta sie z dedykowanych technik doskonalenia zarzgdzania Srodowiskowego,
co moze ciggle wynika¢ z braku formalnych wymagan ich stosowania zawartych w tresci
normy.

W wyniku badan witasciwych stwierdzono, iz najczesciej stosowanymi w doskonaleniu
systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001 sg mechanizmy, takie jak: audyty
wewnetrzne, dziatania zapobiegawcze i korygujace, analiza danych, polityka i cele oraz
przeglady zarzadzania. Wynika to zapewne z faktu, iz norma naktada obowigzek

stosowania w/w mechanizméw, a ich brak moze skutkowa¢ odebraniem certyfikatu.
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Tabela 3.20. Narzedzia, mechanizmy i techniki doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego
stosowane w badanych przedsigbiorstwach

Przedsiebiorstwo
A B C D z
Audyt wewnetrzny + + + + 4
h Dziatania zapobiegawcze + + + + 4
% Dziatania korygujace + + + + 4
% Analiza danych + + + + 4
g Polityka i cele + + + + 4
Przeglady zarzagdzania + + + + 4
Wiasciwa gospodarka wodno-$ciekowa + + + + 4
i Ograniczenie zuzycia energii + + + + 4
% Ochrona powietrza przed zanieczyszczeniem + + + - 3
E Obnizenie poziomu hatasu + + + + 4
Zapobieganie wystgpieniu awarii + + + + 4
Analiza cyklu zycia LCA - - + + 2
Bilanse ekologiczne - + + - 2
Histogramy, analiza Pareto - + + + 3
Controlling ekologiczny - - - - 0
< Rachunkowo$¢ ekologiczna - + - - 1
ugr Analiza wskaznikowa - + - - 1
g Wigczenie aspektow do projektu wyrobu - - + + 2
z QFD - - + + 2
FMEA - - + + 2
Ekoetykietowanie - - + - 1
Marketing ekologiczny - + + - 2
Raporty $rodowiskowe - + + + 3

A\ MOST

Zrédto: opracowanie wiasne

P4. Jakie sa gtdwne obszary zastosowan wdrozonych elementéw koncepcji Lean

Manufacturing w badanych przedsiebiorstwach?

1. Z danych ujetych w tabeli 3.21. wynika, iz wszystkie badane organizacje, z wyjgtkiem
jednej, wdrozyly nastepujgce narzedzia koncepcji LM: mapowanie strumienia wartosci
VSM, system sterowania zapasami Kanban, dobre praktyki 5S, program TPM oraz
skracanie czasow przezbrojen SMED. Jedno z przedsiebiorstw zadeklarowato brak

implementacji systemu sterowania zapasami Kanban.
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2. Przedstawiciele badanych przedsiebiorstw jednogtosnie uznali, ze wszystkie elementy

koncepcji Lean Manufacturing doskonalg proces wytwarzania.

Zebrane od oso6b biorgcych udziat w badaniu opinie, jak i wyniki obserwacji jawnej,
niekontrolowanej przeprowadzonej przez autorke rozprawy wskazujg na zastosowanie
wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing réwniez w takich obszarach jak:
doskonalenie jakosci, doskonalenie proceséw logistycznych, doskonalenie BHP i ppoz.

W wyniku badan wiasciwych przeprowadzonych w grupie przedsiebiorstw mozna stwierdzi¢
istnienie pozytywnego zwigzku pomiedzy implementacjg elementéw koncepcji Lean
Manufacturing a doskonaleniem systemu zarzadzania $rodowiskowego [SO14001.
Pozytywny zwigzek przejawia sie oddziatywaniem elementéw koncepcji Lean
Manufacturing na gtéwne aspekty $rodowiskowe zdefiniowane w badanych

przedsiebiorstwach.
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Tabela 3.21. Obszary zastosowan narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w badanych przedsiebiorstwach
2 = |2y 2.5 | 2
I 8 g 8 3 2 8 5 & 3
Narzedzie koncepcji Lean Manufacturing g § = g - g § g g “é g ﬁ 3
282 |3 2828 3% : "2
a 2 o @ a o a o}
. Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + + bz + +
.g < System sterowania zapasami KANBAN + + bz + +
% g Skracanie czasu przezbrojen SMED + bz bz + +
e 9 Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + + +
o Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + + +
. Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + + bz + +
.g m System sterowania zapasami KANBAN + bz bz + bz
é"‘ g Skracanie czasu przezbrojen SMED + bz + bz bz
R Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + + +
a Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + + +
. Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + bz bz + +
.g O System sterowania zapasami KANBAN + + bz + +
g g Skracanie czasu przezbrojen SMED + + + bz +
Q » Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + + +
a Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + + +
. Mapowanie Strumienia Wartosci VSM + bz bz + bz
.‘g a System sterowania zapasami KANBAN brak implementacji brak implementacji brak implementacji | brak implementacji | brak implementacji
g g Skracanie czasu przezbrojen SMED + b/z b/z bz b/z
Q » Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM + + + bz +
a Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S + + + bz +
19 13 10 14 15

Zrédto: opracowanie wiasne
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P5. Jakie sg gféwne aspekty Srodowiskowe oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu

zarzadzania Srodowiskowego ISO14001 w badanych przedsiebiorstwach?

1.

Stopierh oddziatywania na $rodowisko naturalne w badanych przedsigbiorstwach jest
mierzony za pomocg miernikdw oceny systemu zarzadzania srodowiskowego, ktére z kolei
odnoszg sie do zdefiniowanych aspektéw srodowiskowych.

Gtoéwne aspekty srodowiskowe oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu zarzgdzania
srodowiskowego [1SO14001 zidentyfikowane w badanych przedsiebiorstwach zostaty
zbiorczo przedstawione w tabeli 3.22.

Mierniki oceny systemu zarzgdzania srodowiskowego sg $cisle powigzane z aspektami
srodowiskowymi, a te z kolei powigzane sg z charakterem procesu produkcyjnego.
Przedstawione w tabeli 3.22. aspekty sSrodowiskowe odnoszg sie do odpaddéw
generowanych w procesie produkcyjnym oraz medidw zuzywanych na potrzeby procesu

wytwarzania oraz zapewnienia warunkow socjalno-bytowych pracownikow.

Tabela 3.22. Zbiorcze zestawienie aspektéw $rodowiskowych i miernikéw oceny funkcjonowania SZS
w badanych przedsiebiorstwach

Aspekty sSrodowiskowe

Emisja z farb, rozpuszczalnikéw i rozcieficzalnikéw (AS11)

Powstanie odpadéw metalowych (odrzut) (AS12)

Powstanie odpadéw z folii (A$13)

Powstanie odpadéw w postaci makulatury (AS14)

Powstanie odpadéw w postaci czysciwa lub sorbentu zanieczyszczonego substancjami

ropopochodnymi (AS$1s)

Powstanie odpadu w postaci zuzytego oleju (AS16)

Mierniki oceny Systemu Zarzadzania Srodowiskowego

Zuzycie gazu ptynnego propan-butan [I] (M11)

Zuzycie wody na osobe [l/os] (M12)

Przedsiebiorstwo A

Zuzycie energii elektrycznej odniesione do wielkosci produkcji eksportowanej (M13)

Liczba dziatan prewencyjnych (dotyczy infrastruktury i parku maszynowego) wykonanych na
czas (M1a4)

Liczba wytworzonych odpadow wedtug kodoéw (w tym liczba defektéw) [t] (M15)

Liczba zuzytych srodkéw pomocniczych produkcji [kg] (M1e)

Koszty ztej jakosci COPQ (z ang. Cost of Poor Quality) odniesione do wielko$ci produkcji

eksportowanej (M17)

Liczba reklamac;ji (M1s)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badarn empirycznych

133



http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela 3.22. Zbiorcze zestawienie aspektow $rodowiskowych i miernikéw oceny funkcjonowania SZS
w badanych przedsiebiorstwach (c.d.)

Przedsiebiorstwo B

Aspekty sSrodowiskowe

Powstanie odpadu w postaci makulatury (A$21)

Powstanie odpadéw metalowych (odrzut produkcyjny) (AS22)

Emisja oparéw z kleju i rozciericzalnikéw (AS23)

Powstanie odpadéw technologicznych (AS24)

Emisja oparéw z topnika i rozpuszczalnikow (AS2s)

Powstanie odpadéw z cyny i otowiu (AS26)

Powstanie odpadéw w postaci zuzytych form i narzedzi (AS27)

Mierniki oceny Systemu Zarzadzania Srodowiskowego

Wielkos$¢ wytwarzanych odpadoéw zidentyfikowanych po kodzie [kg] (M21)

Zuzycie medioéw (w tym woda, prad itp.) (M22)

Liczba wypadkéw przy pracy (M23)

Liczba reklamacji zgtaszanych przez klientéw wewnetrznych i zewnetrznych (M24)

Koszty ztej jakosci (M2s)

Wskaznik OEE, czyli catkowicie efektywne wykorzystanie maszyn i urzgdzen (M2e)

Przedsiebiorstwo C

Aspekty sSrodowiskowe

Odpady materiatéw ztozonych (odrzut) (AS1)

Odpad w postaci tworzyw sztucznych (niebedacych opakowaniami) (AS2)

Odpady z wykanczania zawierajgce rozpuszczalnik (ASs)

Odpad z przetworzonych wiékien tekstylnych (AS4)

Powstanie odpadéw z folii (ASs)

Powstanie odpaddw w postaci makulatury (ASs)

Powstanie odpadéw w postaci czysciwa lub sorbentu zanieczyszczonego substancjami

ropopochodnymi (AS7)

Mierniki oceny Systemu Zarzadzania Srodowiskowego

Zuzycie gazu ziemnego [I] (M31)

Zuzycie wody na osobe [l/os] (M3)

Zuzycie energii elektrycznej [kWh] (M33)

Liczba wytworzonych odpadéw wedtug kodow (w tym liczba defektéw) [t] (M3a4)

Liczba reklamacji zewnetrznych (M3s)

Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 3.22. Zbiorcze zestawienie aspektéw $rodowiskowych i miernikéw oceny funkcjonowania SZS

w badanych przedsiebiorstwach (c.d.)

Aspekty sSrodowiskowe

Powstanie odpadu w postaci metali niezelaznych (AS1)

Powstanie odpaddw z toczenia i pitowania zelaza oraz jego stopéw (AS2)

Powstanie odpadéw z toczenia i pitowania metali niezelaznych (AS3)

Powstanie odpaddw w postaci oleju syntetycznego z obrébki metali (AS4)

Powstanie odpaddw w postaci czysciwa lub sorbentu zanieczyszczonego substancjami

ropopochodnymi (ASs)

Powstanie odpadu w postaci szlamu z obrébki metali zawierajacych oleje (ASe)

Przedsiebiorstwo D

Szlamy z obrébki metali zawierajgcych substancje niebezpieczne (AS7)

Mierniki oceny Systemu Zarzadzania Srodowiskowego

Liczba wytworzonych odpadéw wedtug kodow (w tym liczba defektéw) [t]

Zuzycie wody na osobe [l/os]

Zuzycie energii elektrycznej [kWh]

Zrédto: opracowanie wiasne
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4. WARTOSC DODANA DLA SRODOWISKA [VAfE] ORAZ POTENCJAL
SRODOWISKOWY KONCEPCJI LEAN MANUFACTURING

4.1. Warto$é dodana dla Srodowiska [VAfE] wybranych narzedzi Lean Manufacturing

Jednym z celdéw rozprawy jest rozpoznanie wartosci dodanej dla $srodowiska [VAFE]
wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Zidentyfikowane w procesie badania
pogtebionego wartosci dodane dla srodowiska [VAfE] zostaty zestawione w kolumnie
2 (Warto$¢ dodana dla $rodowiska [VAfE]) tabeli 4.1. Pozostate dane zawarte w tabeli 4.1
wskazujg na pozytywne zmiany srodowiskowe, jakie uzyskano w badanych przedsiebiorstwach
dzieki wdrozeniu poszczegdlnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Pozytywne zmiany
Srodowiskowe zostaty zdefiniowane za pomocg zmiany miernika oceny funkcjonowania
systemu zarzgdzania Srodowiskowego, oznaczonego w tabeli literg ,,M”. Indeksowanie
miernikow stuzy powigzaniu ich z konkretnym analizowanym przedsigbiorstwem. Uzyte
indeksowanie jest zbiezne z danymi zawartymi w tabeli 3.22. Zmiana miernika oceny
funkcjonowania systemu zarzadzania $rodowiskowego zostala powigzana z aspektami
Srodowiskowymi zdefiniowanymi w przedsigbiorstwach. Aspekty oznaczono w tabeli literg ,,A”.
Indeksowanie aspektéw stuzy powigzaniu ich z analizowanych przedsiebiorstwem. Uzyte
indeksowanie jest zbiezne z danymi zawartymi w tabeli 3.22.

Graficzne przedstawienie wartosci dodanej dla Srodowiska [VAfE] uzyskanej dzieki
wdrozeniu poszczegolnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, odnoszgcej sie w swojej
konstrukcji do aspektéw srodowiskowych, przedstawia rysunek 4.1. Rysunek ten w sposob
bardziej szczegotowy przedstawia mechanizm wptywu poszczegolnych narzedzi koncepcji LM
na srodowisko naturalne, ktéry zostat zaznaczony na rysunku 3.1.

Na podstawie wartosci dodanej dla srodowiska przypisanej poszczegdlnym narzedziom
koncepcji Lean Manufacturing dokonano oceny potencjatu srodowiskowego poszczegdélnych
narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Przy wyznaczaniu potencjatu srodowiskowego

postuzono sie autorskim schematem postepowania przedstawionym w kolejnym podrozdziale.
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Tabela 4.1. Zbiorcze zestawienie wartosci dodanei dla Srodowiska oraz wotvwu na $srodowisko poszczeadlnvch elementéw koncepcii Lean Manufacturina w badanvch przedsiebiorstwach

Narzedzie Aspekt
Lt Wartos¢ dodana dla srodowiska [VAfE] srodowiskowy/ Wplyw na srodowisko naturalne
Manufacturing miernik SZS
© . a) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci A$11, A$12, Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
= _8’ tworzyw sztucznych, plastiku, metalu. AS13, AS2y, gruntowych.
2 g b) Woyeliminowanie zbednego transportu komponentow, AS2;, AS2,,
g C (EB poffabrykatow oraz produktow gotowych. Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza
= f) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw z cyny i otowiu M1s, M1s, ) . YS P
»n ¢ E A .9, i~ poprzez redukcje emisji CO-,
o t 8 oraz rozpuszczalnikéw i rozcienczalnikow. M1;, M1g,
5 E S g) Zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy. M2, M2,4,
3 cg h) Zmniejszenie liczby reklamaciji. M2s,
S = i) Zmniejszenie zuzycia medidw oraz przestrzeni produkcyjne;
© . . .
P > i okotoprodukcyjne;
a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach A$11, A$12, Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wod
pracy. AS1;, AS1,, gruntowych.
c o b) Redukcja ilosci odpadéw w postaci przepracowanego oleju, AS1e, AS24,
e g smarow itp. AS2;, AS2,, . . - . .
Z 4 g . o . o Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw
> - c) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na
X naturalnych
X O ; ych.
N T @ stanowisku pracy.
© 5 B d) Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw mieszanych. M1s, M1s,
_g g e) Organizacja stanowisk pracy z uwzglednieniem M1;, M1g,
8 o podstawowych zasad ergonomii. M24, M24,
g7 f) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach M2s, M2
pracy.
g) Redukcja ilosci odpaddéw w postaci cyny i ofowiu itp.
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Tabela 4.1. Zbiorcze zestawienie wartosci dodanej dla srodowiska oraz wptywu na srodowisko poszczegdlnych elementéw koncepciji Lean Manufacturing w badanych przedsiebiorstwach

(c.d.)

. Aspekt
NETZe Lgan Wartos¢ dodana dla srodowiska [VAfE] srodowiskowy/ Wplyw na srodowisko naturalne
Manufacturing L A
miernik SZS
® a) Redukcja TCT, czyli Total Cycle Time, catkowitego czasu cyklu A$11, A$15, Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw naturalnych.
s € 2 produkcyjnego. AS1s AS2,,
> m . . . . . e . . . ~ -
s N £ b) Zmn’lejszer'ne. zuzycia energii elektrycznej, paliwa w postaci AS2;, AS2,, Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza poprzez
8 © = gazow zasilajgcych. AS2; . - o .
N O E W o~ . . . . redukcje emisji substancji szkodliwych w procesu
Q o - 4 ® c) Ograniczenie wydatku energetycznego oséb pracujgcych przy spalania gazéw
= 2 8§ 5 Q obstudze maszyn. :
n g _g é S | d) Zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na M13 M14, M15,
S N o stanowisku pracy. M1g, M17,
» N éa e) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach M1s, Redukcja hatasu szkodliwego dla czlowieka
e B pracy. M2,, M2 i Srodowiska.
— f) Poprawa wskaznika OEE ] ]
a) Zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej, gazu ziemnego oraz AS13, AS1s, Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw naturalnych.
2 ptynnego. AS16, AS2;,
g = b) (I?;c;uskncqjgrgxpadow w postaci substancji ropopochodnych, olei AS24, AS2; Zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza poprzez
'OE) g c) Ograniczenie. ryzyka  wystgpienia  sytuacji  awaryjnej redukcje emisji substancji szkodliwych
S . . y
8 E w przedsiebiorstwie. M13 M14, M15, W procesie spalania gazow.
E‘ ES d) Zmniejszenie ilosci odpadéw w postaci wadliwych czesci M1g, M17,
5 g produkcyjnych, w tym odpaddéw z tworzyw sztucznych, metalu M2,, M2;, Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby i wobd
E 2 o oraz mieszanych. gruntowych.
- 32 B g) Zmniejszenie zuzycia energii elektryczne;.
£ 3 h) Redukcja hatasu pracy maszyn i urzadzen na halach
$ 3 ja pracy Y a Redukcja hatasu szkodliwego dla czlowieka
© & produkcyjnych. i Srodowiska
o = e) Poprawa wskaznika OEE. ’
Lo 3
2R
x N
®
©]
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/wu na srodowisko poszczegdlnych elementéw koncepcji Lean Manufacturing w badanych przedsiebiorstwach

Aspekt
odowiskowy/
niernik SZS

Wplyw na srodowisko naturalne

Produkcja w systemie

ssacym
PULL PRODUCTION

(Kanban)

Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci
opakowan kartonowych oraz z tworzyw sztucznych.
Zmniejszenie TCT, czyli Total Cycle Time, catkowitego czasu
cyklu produkcyjnego.

Posrednie zredukowanie ilosci zuzywanych mediéw w postaci
energii elektrycznej oraz wody.

Zmniejszenie wydatku energetycznego przypadajgcego na
pracownika  obstugujgcego proces produkcyjny  oraz
logistyczny.

Zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci
opakowan kartonowych oraz z tworzyw sztucznych.

AS13, AS1, AS2,,
AS2,

M1s, M17, M2;

1. Zapobieganie zmniejszaniu zasobéw naturalnych.

2. Zmniejszenie zanieczyszczenia gleby
gruntowych.

wod

Zrédio: opracowanie wiasne
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Rys. 4.1. Graficzna prezentacja wartos¢ dodanej dla srodowiska [VAfE] w powigzaniu z aspektami srodowiskowymi zidentyfikowanymi w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie witasne
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4.2. Potencjat srodowiskowy wybranych narzedzi Lean Manufacturing

W ramach oceny mozliwosci doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001
z wykorzystaniem elementéw koncepcji Lean Manufacturing postuzono sie autorskg ideg
srodowiskowego potencjatu wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Na podstawie
badanh pilotazowych oraz badah wtasciwych zatozono, iz okre$lenie potencjatu srodowiskowego
bedzie zalezne od dwdch zmiennych, a mianowicie:

1. Generowania wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE]

2. Wptywu na srodowisko naturalne 1ISO14001 [X]

Na potrzeby niniejszej rozprawy przyjeto nastepujgce definicje.

Potencjat srodowiskowy dla pojedynczego narzedzia koncepcji Lean Manufacturing bedzie
okreslany jako suma zdolnos$ci tego narzedzia do generowania wartosci dodanej dla

Srodowiska wraz z okreSlonym wplywem na Srodowisko naturalne.
Potencjat srodowiskowy VSM = X VAfEvsm + 2 Xvsu

gdzie:

VAfE - zidentyfikowana warto$¢ dodana dla srodowiska dla VSM,

X — zidentyfikowany wptyw na srodowisko (oddziatywanie pozytywne) dla VSM.

W takim ujeciu potencjat srodowiskowy koncepcji Lean Manufacturing mozna okresli¢ jako
sume zdolnosci poszczegdlnych narzedzi koncepcji LM do generowania wartosci

dodanej dla srodowiska VAfE wraz z okreslonym wplywem na srodowisko naturalne.
Potencjaf sSrodowiskowy LM = X VAfE, + X X,

gdzie:

VASE - zidentyfikowana warto$¢é dodana dla $rodowiska,

X — zidentyfikowany wptyw na srodowisko (oddziatywanie pozytywne),

n — poszczegolne narzedzia Lean Manufacturing.

Schemat postepowania przy okreslaniu potencjatu $srodowiskowego dla wybranego
narzedzia koncepcji Lean Manufacturing bedzie przebiegat zgodnie z rys 4.2.

W tabeli 4.2. zestawiono wyliczenia potencjatu srodowiskowego dla wybranych narzedzi
koncepcji Lean Manufacturing zgodnie z zaprezentowanym schematem postepowania. Do
okreslenia wartosci dodanej dla srodowiska wykorzystano zestawienie VAfE zawarte w tabeli
4.1.
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START

Y

Okreslenie wartosci dodanej Tabela 4.1
dla $rodowiska [VAfE] -

A 4

Przyznanie punktacji
w zaleznosci od ilosci [VATE]
1VAIE = 1 PUNKT

A 4

Przyznanie punktacji
za wptyw na srodowisko naturalne
(za kazdy wptyw 1 PUNKT)

NIE
¥ punktow < 3

Czy wybrane Decyzja :
narzedzie posiada »  Nie bierze udziatu w doskonaleniu
potencjat e .
Srodowiskowy? SZS

TAK
¥ punktéw > 3

Decyzja :
Bierze udziat w,doskonaleniu
SZS

v
KONIEC

Rys. 4.2. Schemat postepowania wyznaczania potencjatu srodowiskowego poszczegdélnych narzedzi
. Lean Manufacturing
Zrodto: opracowanie wiasne
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Tabela 4.2. Potencjat sSrodowiskowy wybranych elementéw koncepciji Lean Manufacturing

Mapowanie Strumienia Wartosci VSM

POTENCJAL SRODOWISKOWY DECYZJA
Wartos¢ dodana dla | Wptyw na srodowisko z Bierze udziat w Nie bierze udziatu
srodowiska [VAfE] naturalne doskonaleniu SZS w doskonaleniu
6 2 8 TAK -

System sterowania zapasami KANBAN

POTENCJAL SRODOWISKOWY

DECYZJA

Warto$¢ dodana dla | Wptyw na srodowisko z Bierze udziat w Nie bierze udziatu
srodowiska [VAfE] naturalne doskonaleniu SZ$ w doskonaleniu
5 2 7 TAK -

Catkowicie efektywne utrzymanie ruchu TPM

POTENCJAL SRODOWISKOWY DECYZJA
Wartos¢ dodana dla | Wptyw na srodowisko z Bierze udziat w Nie bierze udziatu
srodowiska [VAfE] naturalne doskonaleniu SZS w doskonaleniu
7 4 11 TAK -

Skracanie czasow przezbrojen SMED

POTENCJAL SRODOWISKOWY DECYZJA
Wartos¢ dodana dla | Wptyw na srodowisko Z Bierze udziat w Nie bierze udziatu
srodowiska [VAfE] naturalne doskonaleniu SZS w doskonaleniu
6 3 9 TAK -

Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S

POTENCJAL SRODOWISKOWY DECYZJA
Warto$¢ dodana dla | Wptyw na srodowisko pX Bierze udziat w Nie bierze udziatu
srodowiska [VAfE] naturalne doskonaleniu SZ$ w doskonaleniu
7 2 9 TAK -

Zrédio: opracowanie wtasne
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Najwiekszg liczbe punktow oceniajgcg intensywnos$¢ potencjatu Srodowiskowego
danego narzedzia uzyskat program TPM (11 punktéw) dotyczacy dziatan doskonalgcych
utrzymania parku maszynowego. Kolejnymi narzedziami koncepcji Lean Manufacturing
wykazujgcymi znaczny potencjat srodowiskowy sg program dobrych praktyk 5S (9 punktéw)
oraz SMED ( 9 punktow).

Czwartym pod wzgledem sity potencjatu srodowiskowego narzedziem jest mapowanie
strumienia wartosci (8 punktéw). Najstabszy potencjat $rodowiskowy wykazat system
sterowania zapasami KANBAN (7 punktow).

Z przeprowadzonych badan wynika, iz wszystkie analizowane w pracy badawczej
narzedzia koncepcji Lean Manufacturing posiadajg pewien okreslony potencjat srodowiskowy.
Sita tego potencjatu jest wprost proporcjonalna od generowanej wartosci dodanej dla
Srodowiska [VAfE]. Jedyna rdznicg, jaka mozna zauwazyé miedzy narzedziami, jest fakt, iz
niektore z nich, takie jak TPM czy 5S, wykazujg wiekszy potencjat srodowiskowy niz system
sterowania Kanban. Swiadczy to o tym, ze zmiany zachodzace np. przy wdrazaniu systemu
Kanban dotyczg wiekszym stopniu doskonalenia procesow logistycznych niz procesow
wytwarzania, ktére wykazujg silniejsze zwigzki ze zdefiniowanymi aspektami srodowiskowymi.

Przeprowadzone badania pogtebione, ktéore umozliwity okreslenie potencjatu
srodowiskowego poszczegdlnych elementéw koncepcji Lean Manufacturing, mogg postuzy¢
opracowaniu wytycznych doskonalenia systemu zarzadzania $rodowiskowego [S0O14001
z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepcji LM. Odnoszgc sie do koncepcji wartosci
dodanej dla srodowiska [VAfE] przedstawionej na rysunku 3.1, mozna wyodrebni¢ dwa systemy
— system wytwarzania oraz system zarzadzania srodowiskowego 1SO14001. Opracowane
wytyczne doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego z wykorzystaniem elementéw
koncepcji LM powinny zatem uwzglednia¢ dziatania zaréwno podejmowane po stronie
wdrazania narzedzi LM, jak i dziatania w zakresie funkcjonowania systemu zarzgdzania
srodowiskowego 1SO14001. Stad opracowane wytyczne, zawarte w rozdziale 5, bedg dotyczy¢
zarowno wdrazania poszczegoélnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, tak aby uzyskaé
efekt synergii w postaci doskonalenia SZS, jak i dziatan, ktére muszg zostaé¢ ujete w systemie

zarzgdzania srodowiskowego ISO14001.

4.3. Whnioski dotyczgce wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE]

Opierajgc sie na wynikach badan wtasciwych przedstawionych w rozdziale 4, sformutowano
odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

P6. Jaka jest wartos¢ dodana dla Srodowiska [VAfE] generowana przez poszczegolne

narzedzia koncepcji Lean Manufacturing?

1. Warto$¢ dodana dla $rodowiska zostata powigzana ze zmiang miernikdw oceny
funkcjonowania systemu zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001, ktére to mierniki
odnoszg sie do zidentyfikowanych w przedsiebiorstwie aspektéw srodowiskowych.

2. Zidentyfikowane wartosci dodane dla srodowiska [VAfE] poszczegdlnych narzedzi

koncepcji LM zawiera tabela 4.1. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna: zmniejszenie
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ilosci wytwarzanych odpadow wg kodow, zmniejszenie ilosci odpaddéw mieszanych,
ograniczenie wydatku energetycznego osob pracujgcych przy obstudze maszyn,
zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy, zmniejszenie
zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy, zmniejszenie ilosci odpaddéw

w postaci wadliwie wytworzonych czesci.

P7. Jaki jest potencjat srodowiskowy poszczeqdlnych elementéw koncepcji Lean

Manufacturing?

1.

Do wyznaczenia potencjatu srodowiskowego przyjeto autorski schemat postepowania
(zgodny z rysunkiem 4.2).

Potencjat sSrodowiskowy wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, sktadajgcy
sie z dwéch zmiennych: generowanej wartosci dodanej dla $rodowiska [VAfE] oraz
wplywu na srodowisko naturalne ISO14001, zostat przedstawiony w tabeli 4.2.
Zastosowanie schematu postepowania przedstawionego na rys. 4.2 pozwala stwierdzic,
ze wszystkie analizowane w pracy badawczej narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing wykazujg okreslony potencjat srodowiskowy, co stanowi
potwierdzenie hipotezy badawczej H.1. Wybrane narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing posiadajg okreslony potencjat sSrodowiskowy, ktéry moze byé
definiowany za pomocg wartosci dodanej dla $rodowiska — Value Added for
Environment [VAfE].
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5. WYTYCZNE DOTYCZACE DOSKONALENIA SYSTEMU ZARZADZANIA
SRODOWISKOWEGO Z WYKORZYSTANIEM ELEMENTOW KONCEPCJI
LEAN MANUFACTURING

5.1. Wytyczne doskonalenia systemu zarzgadzania Srodowiskowego ISO 14001

z uwzglednieniem koncepcji Lean Manufacturing

Potwierdzenie hipotezy H1, nawigzujacej do srodowiskowego potencjatu wybranych
narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, pozwala na przystgpienie do opracowania wytycznych
doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego z wykorzystaniem elementéw koncepciji
Lean Manufacturing. Biorgc pod uwage, ze badane sg dwa obszary: koncepcja Lean
Manufacturing isystem zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001 (patrz réwniez rys. 3.1),
wytyczne zostang zaprezentowane w podziale na: Wytyczne doskonalenia systemu
zarzgdzania srodowiskowego ISO14001 z uwzglednieniem koncepcji Lean Manufacturing oraz
Wytyczne wdrazania elementéw koncepcji Lean Manufacturing w celu uzyskania efektu synergii
w doskonaleniu systemu zarzgdzania $rodowiskowego ISO14001, opracowane na podstawie

badan literatury i badan praktycznych.

W oparciu o wyniki przeprowadzonego badania pogtebionego wyznaczono obszary
systemu zarzgdzania s$rodowiskowego [1SO14001 skorelowane z jego doskonaleniem za
pomocag wdrazania narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Obszary zostaty zdefiniowane na
podstawie konstrukcji i wymagahn normy ISO14001, a nastepnie zasugerowane badanym
osobom. Szczegétowe wyniki badan zostaty przedstawione w tabeli 5.1. Na ich podstawie
stwierdzono, iz wybrane narzedzia koncepcji Lean Manufacturing sg najmocniej skorelowane
z nastepujgcymi obszarami systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001: realizacjg polityki

Srodowiskowej, realizacjg zadan i celéw srodowiskowych oraz sterowaniem operacyjnym.

Tabela 5.1. Elementy SZS$ wpisujgce sie w proces doskonalenia z wykorzystaniem LM

P4

Obszary SZ$ 1S014001 - 3 | 2 = o |

> E = |F| "
Realizacja celéw Polityki Srodowiskowej + + + + + 5
Zarzgdzanie aspektami srodowiskowymi bz bz bz + + 2
Zgodnos¢ z wymaganiami prawnymi bz bz bz + + 2
Stopien realizacji celéw, zadan i programéw SZS + + + + + 5
Poprawa swiadomosci, kompetencji oraz szkolenie pracownikéw bz bz bz + bz 1
Komunikacja + + bz + + 4
Dokumentacja systemowa bz bz bz + + 2
Sterowanie operacyjne + + + + + 5
Gotowos$¢ reagowania na awarie bz bz + + + 3

Zrédio: opracowanie wiasne
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Z powyzszych danych wnioskowa¢ mozna, ze do gtéwnych sktadowych systemu
zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001, ktére odgrywajg znaczacg role w procesie jego
doskonalenia, nalezg nastepujgce elementy systemu: polityka sSrodowiskowa, program
Srodowiskowy, w tym cele i zadania, sterowanie operacyjne, rozumiane jako zdefiniowane
aspekty srodowiskowe (w tym aspekty znaczgce) oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu.

Polityke $srodowiskowg mozna zatem sklasyfikowa¢ jako poziom strategiczny, program
srodowiskowy, w tym cele i zadania — jako poziom taktyczny, natomiast sterowanie operacyjne
powigzane z procesem wytwarzania (systemu produkcji) — jako poziom operacyjny. Wybrane
elementy systemu zarzgdzania sSrodowiskowego i produkcyjnego, sktadajgce sie na
doskonalenie zarzadzania srodowiskowego w przedsiebiorstwie, zostaly przedstawione na
rysunku 5.1.

Na rysunku 5.1. zobrazowano przedsigbiorstwo w ujeciu procesowym, w ktérym
zostaly wyrdznione trzy najwazniejsze typy proceséw wystepujgcych w organizacjach: procesy
podstawowe, procesy pomocnicze oraz procesy zarzgdcze (w nawigzaniu do analizy literatury
przedmiotu, patrz rys. 1.6.). W ramach systemu, jakim jest przedsiebiorstwo produkcyjne,
wyrézniono dwa podsystemy: system doskonalenia procesu wytwarzania z wykorzystaniem
elementéw koncepcji Lean Manufacturing oraz system zarzadzania srodowiskowego 1SO
14001.

Proces doskonalenia systemu zarzgadzania $rodowiskowego I1SO 14001 powinien
odnosi¢ sie do zidentyfikowanych aspektéw s$rodowiskowych, ktérych charakter pozwala
organizacji na =zarzgdzanie nimi. Program s$rodowiskowy zawierajgcy cele i zadania
srodowiskowe powinien zatem odnosi¢ sie w swojej tresci do zidentyfikowanych aspektow
srodowiskowych, ktérych wplyw organizacja chciataby ograniczy¢. Na rys. 5.1. wskazano
obszar wspolny oddziatywania koncepcji LM i aspektéow sSrodowiskowych jako potgczenie
poziomu operacyjnego systemu wytwarzania i systemu zarzgdzania $rodowiskowego. W tym
wilasnie miejscu — na poziomie operacyjnym — zachodzi najwieksza interakcja pomiedzy

wdrozeniem narzedzi LM a doskonaleniem systemu zarzgdzania srodowiskowego.
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DANE

PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNE

PROCESY ZARZADCZE

>

PROCESY POMOCNICZE

PROCESY PODSTAWOWE (PRODUKCYJNE)

>
>

DANE

WEJSCIOWE WYJSCIOWE
Ciagte doskonalenie
w tym m.in.: wtym m.in.:
- Energa _ ASPEKTY NARZEDZIA LEAN Inne obszary - Odpady
- Ludzie SRODOWISKOWE MANUFACTURING oraz narzedzia T ooy
- Materiat poziom operacyjny poziom operacyjny doskonalenia - [nlormace
-  Zasoby organizacji
naturalne T
4 )
Program
srodowiskowy:
Cele i zadania
Srodowiskowe
poziom taktyczny
Polityka
srodowiskowa
poziom strategiczny

SRODOWISKO NATURALNE

Rys. 5.1. Wybrane elementy systemu zarzadzania srodowiskowego i produkcyjnego sktadajace sie na
doskonalenie zarzgdzania srodowiskowego w przedsiebiorstwie
Zrodto: opracowanie wkasne

Zgodnie z wynikami badan wiasciwych wytyczne doskonalenia systemu zarzgdzania
Srodowiskowego ISO14001 z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepcji LM odnoszg sie
do trzech pozioméw zarzgdzania w organizacji (co przedstawiono na rys. 5.1.):

— poziomu strategicznego,

— poziomu taktycznego,

— poziomu operacyjnego.

Podziat ten zawiera rowniez najwazniejsze obszary systemu zarzgdzania Srodowiskowego
ISO14001, ktore zostaty wskazane w trakcie badan praktycznych jako podlegajace
doskonaleniu przy wdrazaniu elementéw koncepcji Lean Manufacturing (patrz tabela 5.1.).

Wytyczne to zestawienie kolejnych krokow, ktére nalezy podjac, aby doskonali¢ system
zarzgdzania $rodowiskowego [1SO14001 2z wykorzystaniem elementéw koncepcji Lean
Manufacturing. Praktyczny charakter wytycznych wpisuje sie w nurt dobrych praktyk
zarzadzania doskonalgcych funkcjonowanie organizacji i moze stanowi¢ przewodnik dla kadry

zarzgdzajace;.
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POZIOM STRATEGICZNY

Okreslenie polityki sSrodowiskowej z uwzglednieniem elementéw koncepcji Lean

Manufacturing

Okreslenie polityki srodowiskowej powinno nastgpi¢ z uwzglednieniem narzedzi
koncepcji Lean Manufacturing. Dokument zawierajgcy zobowigzanie kierownictwa do
doskonalenia systemu zarzadzania s$rodowiskowego 1SO14001 powinien zawiera¢ zapis
o wykorzystywaniu narzedzi Lean Manufacturing w jego realizac;ji.

W polityce s$rodowiskowej nalezy skupi¢ sie na ogélnym okresleniu sposobu
doskonalenia systemu zarzadzania $rodowiskowego z wykorzystaniem koncepcji Lean
Manufacturing. W tresci polityki Srodowiskowej powinno umiesci¢ sie zobowigzanie do
ograniczania negatywnego wptywu na srodowisko poprzez wdrazanie narzedzie koncepcji Lean
Manufacturing. Na tym poziomie zarzadzania nalezy uzywaé OGOLNYCH sformutowan

odnoszgcych sie do doskonalenia organizaciji.
POZIOM TAKTYCZNY

Okreslenie programu srodowiskowego, celéow oraz zadan z uwzglednieniem

wdrazania elementéw koncepcji Lean Manufacturing

Zdefiniowana polityka $rodowiskowa, zawierajgca zobowigzanie najwyzszego
kierownictwa do doskonalenia systemu zarzgdzania Srodowiskowego 1SO14001
z uwzglednieniem koncepcji Lean Manufacturing, powinna znalezé odzwierciedlenie
w programie $rodowiskowym, celach oraz przydzielonych zadaniach dla poszczegdinych
poziomdw zarzgdzania w organizaciji.

Zgodnie z rysunkiem 5.2. program srodowiskowy, cele oraz zadania powinny odnosi¢
sie do zdefiniowanych aspektéw srodowiskowych, z uwzglednieniem aspektéw znaczacych.
Poszczegdinym znaczacym aspektom sSrodowiskowym nalezy wyznaczyC cel (nalezy
pamietac¢, aby cele przyjmowac zgodnie z zasadg SMART33),

Kazdemu celowi nalezy przypisa¢ odpowiedni miernik pozwalajgcy zbadaé wptyw
wdrozen LM na $rodowisko naturalne. W ramach konkretnego celu nalezy wyznaczyé zadania,
ktére uwzgledniajg wdrazanie elementéw/narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Wybrane
narzedzie koncepcji Lean Manufacturing powinno wygenerowaé¢ wartosé dodanag dla
srodowiska zbiezng z zalozonym celem. Mozliwa do wygenerowania warto$¢ dodana dla

srodowiska [VAfE] dla poszczegdlnych narzedzi Lean Manufacturing zostata ujeta w tabeli 4.1.

33 SMART - koncepcja formutowania celéw w dziedzinie planowania, bedgca zbiorem pieciu postulatow
(skonkretyzowany, mierzalny, osiggalny, realny, okreslony w czasie) dotyczacych cech, ktérymi powinien
sie charakteryzowa¢ poprawnie sformutowany cel.
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Polityka srodowiskowa | Zobowigzanie do doskonalenia systemu
z uwzglednieniem koncepcji Lean Manufacturing

y

Program srodowiskowy | Uwzglednia cele i zadania odnoszace sig do
znaczacych aspektéow srodowiskowych

A

Cel srodowiskowy  Przyjety zgodnie z zasada SMART, posiada okreslony
miernik pozwalajgcy okresli¢ stopieh oddziatywania
zmian na $rodowisko naturalne

A

Zadania Srodowiskowe | ~ Wdrozenie narzedzia Lean Manufacturing generujgcego

wartos¢ dodang dla srodowiska [VAfE]

.

Rys. 5.2. Wytyczne dla poziomu taktycznego umozliwiajgce doskonalenie systemu zarzgdzania
$rodowiskowego 1ISO14001 z uwzglednieniem elementow koncepcji Lean Manufacturing
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan praktycznych

POZIOM OPERACYJNY

Ograniczanie aspektow srodowiskowych organizacji poprzez wdrazanie

elementéw koncepcji Lean Manufacturing.

Okreslone na poziomie taktycznym zadania z uwzglednieniem elementéw koncepcji
Lean Manufacturing majg na celu wykorzystanie wartosci dodanej dla Srodowiska okreslonej
dzieki przeprowadzonym badaniom empirycznym w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Wdrazanie odpowiednio wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing pozwoli organizacji
ograniczy¢ aspekty srodowiskowe poprzez wykorzystanie potencjatlu srodowiskowego
koncepcji Lean Manufacturing, okreslonego na podstawie wartosci dodanej dla Srodowiska
zbiorczo zestawionej w tabeli 4.1. Zgodnie z rysunkiem 5.3 wdrazanie poszczegdinych
elementéw koncepcji Lean Manufacturing pozwoli wygenerowa¢ odpowiednig wartos¢ dodang
dla s$rodowiska przektadajgcg sie na realng zmiane wartosci aspektéw Srodowiskowych
organizacji. Na poziomie operacyjnym zmiany bedg zachodzi¢ w sposéb automatyczny. Wazne
jest przy tym, aby organizacja potrafita zmiane odpowiednio udokumentowaé poprzez
monitorowanie odpowiednio dobranych miernikdw srodowiskowych. Wytyczne do
wdrazania elementdw koncepcji Lean Manufacturing pozwalajgce uzyskac efekt synergii
w doskonaleniu systemu zarzgdzania $rodowiskowego zostang szerzej opisane w kolejnym

podrozdziale rozprawy.
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Rys. 5.3. Realizacja poziomu operacyjnego w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego
z uwzglednieniem elementow koncepcji Lean Manufacturing
Zrédto: opracowanie witasne
5.2. Wytyczne wdrazania elementoéw koncepcji Lean Manufacturing w celu uzyskania

efektu synergii w doskonaleniu systemu zarzadzania $rodowiskowego ISO 14001

Wytyczne do wdrazania elementéw koncepcji Lean Manufacturing w celu uzyskania
efektu synergii w doskonaleniu systemu zarzgdzania Srodowiskowego 1SO14001 sg $cisle
powigzane z metodologig wdrazania poszczegdélnych narzedzi Lean Manufacturing, na ktérych
oparto szkielet podstawowych badan empirycznych niniejszej rozprawy. Na podstawie badan
literatury przedmiotu oraz badan praktycznych opracowano wytyczne wdrazania
poszczegoblnych elementéw koncepciji Lean Manufacturing (takich jak: mapowanie strumienia
wartosci VSM, system sterowania zapasami KANBAN, skracanie czaséw przezbrojen SMED,
dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S, catkowicie efektywne utrzymanie ruchu TPM) tak,
aby uwolni¢ ich potencjat srodowiskowy, generujgc wartos¢ dodang dla srodowiska [VAfE].
Ponizsze wytyczne majg charakter ,nakfadki” na wypracowane do tej pory kroki wdrazania
poszczegdlnych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing. Postepowanie zgodnie z wytycznymi
pozwoli na budowanie warto$ci dodanej dla srodowiska i jednoczesng realizacje procesu

doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001.
WYTYCZNE DO WDRAZANIA VSM (MAPOWANIE STRUMIENIA WARTOSCI)

Zgodnie z literaturg przedmiotu (por. podrozdziat 2.2.1.) mapowanie strumienia wartosci

powinno przebiega¢ wedtug nastepujgcych krokdw:
1. Wybdr i zdefiniowanie rodziny produktéw / obszaru mapowania.

Mapowanie mozna wykona¢ dla okreslonej grupy/rodziny produktéw, pojedynczego
zaktadu produkcyjnego lub wiekszej ilosci organizacji wzajemnie ze sobg powigzanych,
tworzgcych wspdlnie fancuch dostaw. Mapowanie zielonego strumienia wartosci nalezy
odnotowac juz w celach biznesowych, wykazujgc oczekiwane korzysci z jego wykonania. Na

tym etapie wykonujemy VSM w celu doskonalenia wybranego procesu z uwzglednieniem jego
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parametréw Srodowiskowych. Nalezy réwniez okresli¢é przewidywany pozytywny wptyw na

srodowisko naturalne, ktéry chcemy uzyskac poprzez zmapowanie strumienia wartosci.

2. Powotanie zespotu do spraw mapowania strumienia wartosci.

Kolejnym krokiem jest powotanie zespotu do spraw mapowania strumienia wartosci. Nalezy
zadbaé, aby osoba bedgca liderem zespotu mapujgcego miata Swiadomos¢ koniecznosci
wypracowania wartosci dodanej dla sSrodowiska w postaci redukcji L/T, COPQ, ilosci
generowanych odpadow, redukcji zuzycia medidw itp.

3. Opracowanie mapy stanu obecnego.

Opracowanie mapy stanu obecnego powinno odbywac¢ sie z uwzglednieniem wszystkich
strat (7 typow MUDA + straty Srodowiskowe) powstajgcych na wszystkich etapach
analizowanego procesu. Postugujgc sie standardowymi ikonami mapowania strumieni wartosci,
nalezy zobrazowac i wstepnie obliczy¢ poziom srodowiskowych strat w procesie. Podstawowe
ikony uzywane w procesie mapowania strumieni wartosci z uwzglednieniem aspektéw
srodowiskowych pojawiajgcych na kazdym etapie procesu wytwarzania przedstawia zatgcznik
D.

4. Analiza mapy stanu obecnego.

Analiza mapy stanu obecnego ma na celu zobrazowanie ilosci strat wystepujgcych
w strumieniu wartosci. Na tym etapie, oprécz wyznaczenia znanych elementéw procesow,
takich jak: czas cyklu [c/t], czas przezbrojenia [c/o], stan zapaséw wystepujacy pomiedzy
procesami liczony w dniach [DOH], czas catkowity L/T, straty jakosciowe COPQ dla procesu,
nalezy wyznaczy¢ i przeanalizowaé aspekty sSrodowiskowe zwigzane =z realizacjg
poszczegodinych proceséw wytworczych. Przykladowg mape stanu obecnego przedstawia
zalacznik E.

5. Opracowanie mapy stanu pozgdanego.

Opracowanie mapy stanu przysziego powinno odbywac sie na podstawie opracowanej
mapy stanu obecnego. Mapa stanu przysztego powinna uwzgledniaé wszystkie pozytywne
zmiany w obszarze produkcji oraz w obszarze aspektéw srodowiskowych. Na tym etapie zespét
ds. mapowania strumienia wartosci podejmuje decyzje, jakie narzedzia koncepcji Lean
Manufacturing muszg zostaé zaimplementowane, aby uzyskaé pozadany efekt w postaci
redukcji: L/T, DOH, COPQ, aspektéw srodowiskowych. W kroku tym nastepuje
przetransferowanie systemu sterowania zapasami z PUSH w system ssacy Kanban.
W przypadku zmniejszonej wielkosci partii skroceniu podlegajg rowniez czasy przezbrojen
maszyn/stanowisk roboczych. Nastepuje wdrozenie praktyk 5S we wszystkich obszarach

objetych mapowaniem. Dokonuje sie oceny mozliwosci wdrozenia TPM oraz standaryzac;ji.
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6. Implementacja rozwigzan.

Mapowanie strumienia wartosci kohczy sie implementacjg wybranych rozwigzan. Na tym
etapie nalezy oceni¢ skutecznos¢ podjetych dziatan. Mapowanie strumienia wartosci powinno
przynies¢ wymierne zmiany gtéwnych wskaznikéw produkcyjnych i sSrodowiskowych.

Postepowanie wedtug w/w wytycznych pozwoli wytworzy¢ wartos¢ dodang dla srodowiska
[VAFE] w postaci:

- zmniejszenia ilosci wytwarzanych odpadow produkcyjnych oraz okotoprodukcyjnych
wedtug zdefiniowanych kodow,

- wyeliminowania zbednego transportu komponentéw, poifabrykatéw oraz produktow
gotowych,

- zmniejszenia liczby wypadkow przy pracy,

- zmniejszenia liczby reklamacii,

- Zmniejszenia zuzycia medidw oraz przestrzeni produkcyjnej i okotoprodukcyjnej.

WYTYCZNE DO WDRAZANIA SYSTEMU KANBAN

Mapowanie strumienia wartosci, w tym wykonanie mapy stanu przysztego, powinno
uwzglednia¢ zaimplementowanie (tam, gdzie przyniesie to wymierne efekty) systemu
sterowania zapasami Kanban (por. podrozdziat 2.2.2.). Przy wdrazaniu systemu Kanban istotne
jest uwzglednienie aspektéw Srodowiskowych organizacji zwigzanych gtéwnie ze sposobem
sktadowania, pakowania oraz transportu materiatu, pétfabrykatéw oraz wyrobdéw gotowych.

W ramach wdrazania systemu Kanban nalezy wykonac¢ nastepujgce czynno$ci:

- Wykona¢ analize stanu istniejgcego — wskaza¢ miejsca, w ktérych zasadnym jest
wprowadzenie sterowania zapasami w systemie ssgcym (Kanban). W tym miejscu nalezy
uwzgledni¢ potencjat srodowiskowy zastosowanych rozwigzanh przejawiajgcy sie mozliwoscig
skrocenia czasu dostawy, drogi pokonywanej przez materiat liczonej w km, sposobu pakowania

(mozliwos¢ zastgpienia pakowania w kartony na skrzynki plastikowe wielokrotnego uzytku).

- Zaprojektowanie systemu — projekt udoskonalonego systemu powinien uwzglednia¢ efekty
Srodowiskowe: mozliwo$ci maszyn do odtworzenia sekwencji asortymentowej, harmonogram

produkcji opierajgcy sie na kartach Kanban, przeptyw kart Kanban w procesie wytwérczym.

- Szkolenia — cykl szkolen zachecajgcych pracownikéw do wyznaczania nowych miejsc
wymagajgcych wdrozenia systemu Kanban z uwagi na srodowiskowe korzysci rozwigzania.
Szkolenia to tez nowy sposdéb postepowania zwiekszajacy swiadomosé pracownikéw nie tylko
w zakresie efektywniejszego zarzadzania materiatem, ale réwniez zwiekszonej troski
o $rodowisko naturalne. Przeprowadzenie szkolenia powinno zosta¢ potwierdzone zapisem ze
szkolenia, czego wymagajg normy PN-EN 1SO14001:2005 oraz PN-EN 1SO14001:2015 wersja
angielska, ktorych zapisy mowig o dokumentowaniu szkolen w ramach podnoszenia

Swiadomosci oraz rozwoju kompetencji pracownikow.
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- Wdrozenie systemu wybranego procesu — moze zostaé przeprowadzone pilotazowo
wjednej z czesSci procesu produkcyjnego Ilub catosciowo dla wszystkich pozycji

asortymentowych.

Postepowanie wedtug wymienionych wytycznych pozwoli wytworzy¢ wartos¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] w postaci:

- zmniejszenia ilosci wytwarzanych odpadéw w postaci opakowan kartonowych oraz
z tworzyw sztucznych,

- zmniejszenia L/T (z ang. Lead Time), catkowitego czasu potrzebnego na wykonanie

zlecenia produkcyjnego,

- posredniego zredukowania ilosci zuzywanych mediéw w postaci energii elektrycznej oraz

wody,

- zmniejszenie wydatku energetycznego przypadajgcego na pracownika obstugujgcego

proces produkcyjny oraz logistyczny.

WYTYCZNE DO WDRAZANIA 5S

Wdrozenie dobrych praktyk 5S z uwzglednieniem doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego powinno nastgpi¢ wedtug nizej opisanych zasad (por. podrozdziat 2.2.3.).
W pierwszej kolejnosci nalezy podja¢ decyzje o wdrozeniu dobrych praktyk 5S. Decyzja ta wraz
z obszarami, w ktoérych nastgpi implementacja 5S, powinna zosta¢é uwzgledniona w celach
zdefiniowanych dla systemu zarzgdzania $rodowiskowego ISO 14001. Cele $rodowiskowe
wyznaczone dla organizacji musza by¢ Scisle powigzane z celami biznesowymi, aby proces
doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego przynosit wymierne efekty w postaci np.
oszczednosci pienieznych. Nastepnie w kolejno nastepujacych po sobie etapach powinno
nastgpic:

1. Przeprowadzenie szkolenia dla pracownikéw, co powinno zosta¢ potwierdzone zapisem
ze szkolenia — zgodnie z wymaganiami norm PN-EN 1S0O14001:2005, PN-EN
1ISO14001:2015 wersja angielska, ktérych zapisy moéwig o dokumentowaniu szkolen
w ramach podnoszenia s$wiadomosci oraz rozwoju kompetencji pracownikow.

Ustalenie struktury organizacyjnej do wdrozenia 5S.
Wybodr obszaru pilotazowego do wdrozenia 5S (opcjonalnie).

Wdrozenie dobrych praktyk 5S w obszarze pilotazowym (opcjonalnie).

o > vn

Opracowanie harmonogramu wdrozenia 5S dla pozostatych obszaréw (opcjonalnie).

Harmonogram wdrozenia 5S dla pozostatych obszaréw powinien byé spojny

z harmonogramem realizacji celdw wyznaczonych w celu doskonalenia systemu

zarzadzania srodowiskowego ISO14001.

6. Ocena efektywnosci wdrozonych dziatan i ciggte doskonalenie — poprzez realizowanie
etapu systematyki i standaryzaciji.

Zaprezentowane kroki wyznaczajg poziom strategiczny i taktyczny wdrazania praktyk 5S

w organizacji. Na poziomie operacyjnym wdrazanie praktyk 5S nastepuje w pieciu etapach:
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1S — SELEKCJA - selekcja materiatdw i narzedzi znajdujgcych sie na stanowiskach
roboczych. Paradoksalnie ten punkt wdrozenia moze przyczyni¢ sie do wygenerowania
wiekszej ilosci odpaddw, ale zazwyczaj jest to zdarzenie jednorazowe. Na tym etapie nalezy
nieuzywane elementy oznaczy¢ ,czerwong etykiet3” — przyktad zastosowania czerwonej
etykiety z uwzglednieniem wymagan SZS 1SO14001 przedstawia zatacznik F. W przyktadzie
uwzgledniono identyfikacje kodu odpadu w przypadku utylizacji urzadzenia/materiatu oraz
wstepng ocene wptywu na srodowisko w przypadku pozbycia sie urzgdzenia. Taka adnotacja
moze pomoc w podjeciu decyzji o ewentualnym wykorzystaniu urzgdzenia/materiatu w innym
obszarze roboczym lub odsprzedazy do ponownego uzytkowania.

Na tym etapie czesto okazuje sig¢, ze materiaty sktadowane na jednym z obszaréw lub na
jednym ze stanowisk roboczych sg potrzebne w innych miejscach, gdzie ich brak zostat
odnotowany. Dzigki zabiegowi przeniesienia narzedzia w inny obszar roboczy, eliminuje sie
potrzebe zakupu nowych urzgdzen oraz utylizacji starych narzedzi.

Pozbycie sie z obszaru roboczego zbednych materiatdbw i urzadzen poprawia
bezpieczenstwo pracownikow oraz przyspiesza ich reakcje w przypadku wystgpienia sytuaciji
potencjalnie awaryjne;j.

2S - SYSTEMATYKA — na tym etapie nalezy wyznaczy¢ miejsca dla pozostawionych
materiatdw i urzgdzen: miejsce na odpady oraz sprzet infrastruktury budynku stuzgcy
minimalizacji ryzyka wystgpienia sytuacji potencjalnie awaryjnej. Kosze na odpady,
odpowiednie instrukcje BHP oraz instrukcje postepowania w przypadku wystgpienia sytuaciji
awaryjnej powinny znajdowac sie blisko miejsca roboczego.

3S — SPRZATANIE — na tym etapie dokonuje sie sprzatniecia oraz odswiezania takich
elementow jak: Sciany, posadzki, czesci maszyn i stanowisk roboczych, instrukcji roboczych,
BHP itp. W wyniku dziatan powstaje estetyczne stanowisko pracy. Czyste, schludne stanowisko
pracy pozwala na szybszg reakcje w przypadku wystgpienia btedu produkcyjnego, ograniczajac
liczbe powstajgcych odpadéw (defektéw z produkcji i odpadéw okotoprodukcyjnych).

4S — STANDARYZACJA - na tym etapie opracowywane sg procedury majgce za zadanie
utrzymac i rozwija¢ wdrozone do tej pory trzy dziatania ,S”. Istotne jest, aby wykorzystac
wizualne metody zarzadzania, ktére pozwolg pracownikom w sposéb intuicyjny przestrzegac
przyjetych zasad. Wizualizacja powinna odnie$¢ sie do segregacji odpaddw, wyznaczenia
poziomow maksymalnych odpadéw w pojemnikach zbiorczych, postepowania w przypadku
zaistnienia sytuacji potencjalnie awaryjnej.

58 — SAMODYSCYPLINA - to nabycie i prezentowanie nowej postawy wobec wdrozonych
zasad 5S. Na tym etapie mozna wspieraC sie krétkimi sesjami Kaizen, aby nieustannie
doskonali¢ dgzenie do doskonatosci warunkow pracy.

Postepowanie wedtug w/w wytycznych pozwoli wytworzy¢ wartos¢ dodang dla srodowiska
[VAfE] w postaci:

- zmniejszenia zuzycia medidw, w tym energii elektrycznej na stanowiskach roboczych,

- redukcji ilosci odpadow wedtug koddw,

- zmniejszenia ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy,
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- zmniejszenia ilosci wytwarzanych odpadow mieszanych,

- organizacji stanowisk pracy z uwzglednieniem podstawowych zasad ergonomii.

WYTYCZNE DO WDRAZANIA TPM

Jednym z siedmiu filarow programu TPM jest filar bezpieczenstwa i srodowiska,
w ktorym zakfada sie, ze wszystkie dziatania wykonywane w ramach wdrozenia TPM muszg
by¢ wykonane z intencjg eliminacji wszelkich zagrozen dla pracownikéw i dla Srodowiska
naturalnego. Jest to jedyne narzedzie koncepcji Lean Manufacturing, w ktérym wartos¢
srodowiskowa zostata wpisana w sposéb wdrazania programu (por. podrozdziat 2.2.4.). Celem
realizacji dziatah w zakresie bezpieczenstwa i ochrony srodowiska powinien by¢ zerowy
wskaznik wypadkéw przy pracy oraz zerowa liczba odpaddw i zanieczyszczen powstajgcych
w procesie wytworczym.

W ramach filaru bezpieczenstwa i Srodowiska zaleca sie wprowadzenie dziatan, ktére

jednoczesnie stanowig wymaog systemu zarzgdzania srodowiskowego:

zdefiniowanie polityki Srodowiskowej,
— przeprowadzanie analizy wypadkow w pracy,
— opracowanie procedur postepowania w przypadku wystgpienia sytuacji potencjalnie
awaryjnej,
— dokonywanie oceny nowych technologii pod katem oddziatywania na $rodowisko
jeszcze przed podjeciem decyzji o jej zakupie.

Wdrozenie powyzszych dziatan stanowi wymog normy ISO14001. Wdrazajgc program
TPM, mozemy uzyska¢ wartos¢ dodang poprzez weryfikacje aktualnosci posiadanych
w organizacji polityk, procedur, dokumentéw.

W ramach poszczegdinych etapdw wdrazania programu TPM, nalezy uwzglednié
aspekt srodowiskowy na etapie definiowania 6 gtéwnych strat zwigzanych z funkcjonowaniem
parku maszynowego. Do 6 gtéwnych strat nalezy doda¢ strate numer 7 — zanieczyszczenie
(degradacje) srodowiska naturalnego. W ramach etapu opracowywania planéw konserwacji
maszyn i urzadzen nalezy zadbaé, aby $rodki uzywane do czyszczenia maszyn nie
oddziatywaty silnie na srodowisko naturalne. Zaleca sie, aby wszedzie tam, gdzie jest to tylko
mozliwe, wprowadzi¢ wode jako $rodek czyszczacy. Dokumentacja konserwacji maszyn
i urzgdzen powinna uwzgledniaé wymagania w zakresie segregacji odpadéw oraz ich wtasciwej
identyfikaciji.

W fazie projektowania oraz zakupu nowych technologii (w tym maszyn i urzgdzen)
nalezy wykona¢ analize S$rodowiskowg, a przy podejmowaniu decyzji o zakupie nowej
technologii wzig¢ pod uwage czynnik srodowiskowy.

Petne wdrozenie programu TPM, z uwzglednieniem dodatkowych wytycznych
przedstawionych powyzej, pozwoli organizacji uzyska¢ $rodowiskowg wartos¢ dodang
w postaci:

— zmniejszenia zuzycia energii elektrycznej, gazu ziemnego oraz ptynnego,

— redukcji odpadéw w postaci substancji ropopochodnych, olei oraz smaréw,
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— ograniczenia ryzyka wystapienia sytuacji awaryjnej z udziatem maszyny, elementu
infrastruktury budynku,

— zmniejszenia liczby odpadow w postaci wadliwych czesci produkcyjnych,

— redukcje hatasu pracy maszyn i urzadzen,

— poprawe wskaznika OEE.

WYTYCZNE DO WDRAZANIA SMED

W wyniku badan przeprowadzonych w grupie przedsiebiorstw stwierdzono, ze
narzedzie SMED - skracanie czaséw przezbrajania — posiada jeden z najmniejszych
potencjatéw Srodowiskowych (por. podrozdziat 4.2). Narzedzie SMED nalezy wdrazaé
czteroetapowo (por. podrozdziat 2.2.5.), wyrdzniajgc czynnosci zewnetrzne i wewnetrzne oraz
eliminujgc jak najwiecej czynnosci wewnetrznych, czyli takich, ktére muszg by¢ wykonywane
podczas postoju maszyny.

Postepowanie wedtug wypracowanych wytycznych pozwoli wytworzyé warto$¢ dodang dla
srodowiska [VAfE] w postaci:

— redukcji L/T, czyli Lead Time, catkowitego czasu potrzebnego na wykonanie

Zlecenia produkcyjnego,

— zmniejszenia zuzycia energii elektrycznej, paliwa w postaci gazéw zasilajgcych,

— ograniczenia wydatku energetycznego osob pracujgcych przy obstudze maszyn,

— zmniejszenia ryzyka wystgpienia sytuacji awaryjnej na stanowisku pracy,

— zmniejszenia zuzycia energii elektrycznej na stanowiskach pracy,

— poprawy wskaznika OEE.

Opracowane wytyczne wdrazania poszczegdlnych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing uwzgledniajgce aspekt srodowiskowy majg za zadanie doskonalenie systemu
zarzgdzania $rodowiskowego 1ISO14001 wdrozonego i funkcjonujgcego w organizacji. Wyzej
wymienione wytyczne majg charakter uniwersalny i mogg byé stosowane przez wszystkie
organizacje stojgce przed wyzwaniem doskonalenia swojej dziatalnosci operacyjnej, zaréwno

produkcyjnej, jak i tej zwigzanej z zarzgdzaniem $rodowiskowym.

5.3. Wnioski dotyczace wytycznych doskonalenia systemu zarzagdzania srodowiskowego

Opierajgc sie na wynikach badan wilasciwych przedstawionych w rozdziale 5, ponizej
sformutowano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:
P8. W jakich obszarach funkcjonowania systemu zarzadzania $rodowiskowego ISO
14001 mozna zastosowac elementy koncepcji Lean Manufacturing?
1. Wybrane narzedzia koncepcji Lean Manufacturing najmocniej skorelowane sg
z nastepujgcymi obszarami systemu zarzgdzania $rodowiskowego [1SO14001:
realizacjg polityki $rodowiskowej, realizacjg zadan i celéw $rodowiskowych oraz

sterowaniem operacyjnym.
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2. Powyzsze obszary mozna odnie$¢ do trzech poziomoéw zarzadzania w organizacji:

poziomu strategicznego, taktycznego oraz operacyjnego, jak zostato to przedstawione
narys. 5.1.

Najsilniejsze oddziatywanie pomiedzy systemem =zarzadzania $rodowiskowego
ISO14001 a koncepcjg Lean Manufacturing zachodzi na poziomie operacyjnym,

w obszarze sterowania operacyjnego.

P9. Jak wdrazaé¢ elementy koncepcji Lean Manufacturing, aby doskonalac produkcije,

réwnoczesnie doskonali¢ system zarzadzania sSrodowiskowego ISO 140017

1.

Odpowiedzig na przywotane pytanie badawcze sg zestawione w rozdziale 5.2.
wytyczne wdrazania poszczegdlnych narzedzi Lean Manufacturing pozwalajgce uwolnié
ich potencjat srodowiskowy, generujac — wyznaczong w badaniu wiadciwym — warto$¢
dodang dla srodowiska [VAfE].

Opracowane w podrozdziale 5.2. wytyczne wdrazania poszczegdlnych narzedzi
koncepcji Lean Manufacturing potwierdzajg hipoteze badawczg H2: istniejg wytyczne
wdrazania wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing pozwalajgce uzyskac
efekt synergii w postaci minimalizacji negatywnego oddzialywania organizacji na
Srodowisko naturalne.
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WNIOSKI ORAZ KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Powodem zainteresowania autorki problematykg doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego I1ISO 14001 z wykorzystaniem koncepcji Lean Manufacturing, a nastepnie
rozpoczecie badan na ten temat, byto niedostatecznie opisane w literaturze i rzadko stosowane
w praktyce zagadnienie Green Lean, czyli wykorzystywanie szczuptego zarzgdzania produkcjg
w doskonaleniu aspektéw Srodowiskowych przedsiebiorstwa.

W normach PN-EN ISO 14001:2005 oraz PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska,
okreslajgcych wymagania dla sformalizowanego systemu zarzgdzania $rodowiskowego,
widnieje zapis, ze system powinien by¢é wdrazany, utrzymywany i doskonalony. Nie ulega
watpliwosci, ze dla organizacji, ktére wprowadzity juz system zarzgdzania $rodowiskowego,
priorytetem jest nie utrzymywanie, lecz doskonalenie. Pojawia sie przy tym jednak wiele
niejasnosci i pytan, m.in. w jaki sposob przetozyé ogding zasade ciggtego doskonalenia na
konkretne operacyjne dziatania oraz na poszczegdlne elementy systemu zarzadzania
Srodowiskowego.

Koncepcja Lean Manufacturing staje sie coraz bardziej popularna, czego wyrazem jest
pojawienie sie wielu publikacji naukowych na jej temat, jednak zadna z nich nie porusza kwestii
efektéw srodowiskowych wynikajgcych ze stosowania koncepcji w organizacjach. Dostrzezona
w polskiej nauce oraz praktyce zarzgdzania srodowiskowego i doskonalenia produkcji luka byta
podstawg wyboru problematyki badawcze;.

Uwzgledniajgc powyzsze przestanki autorka niniejszej rozprawy doktorskiej postanowita
zdefiniowaé gtéwny cel rozprawy jako: opracowanie wytycznych doskonalenia systemu
zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001 z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing, aby uzyskaé efekt synergii w postaci minimalizacji negatywnego oddziatywania
organizacji na srodowisko naturalne.

Catos¢ rozprawy doktorskiej oparto na procesie badawczym omoéwionym na wstepie
pracy — patrz rys. 1.2.

Przeprowadzone badania empiryczne na temat mozliwosci doskonalenia systemu
zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepciji Lean
Manufacturing pozwolity na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

1. W wyniku przeprowadzonej dwuobszarowej analizy literatury dotyczacej problematyki
doskonalenia systeméw zarzadzania $rodowiskowego oraz koncepcji Lean Manufacturing
stwierdzono brak opracowan odnoszacych sie do stosowania koncepcji Lean Manufacturing
w doskonaleniu sformalizowanych systemoéw zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001.

2. W wyniku przeprowadzonych badan uznano, ze koncepcja Lean Manufacturing rozumiana
jako zbiér narzedzi, takich jak: mapowanie strumienia wartosci VSM, skracanie czasow
przezbrojen SMED, system sterowania zapasami KANBAN, dobre praktyki na stanowiskach
pracy 5S oraz catkowicie efektywne utrzymanie ruchu TPM posiada okreslony potencjat
srodowiskowy i moze zosta¢ wykorzystana jako narzedzie doskonalenia sformalizowanego

systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001.
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3. Ponizej w tabeli 6.1. zestawiono najwazniejsze wnioski uzyskane w wyniku procesu

badawczego stanowigce odpowiedz na sformutowane pytania badawcze.
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Tabela 6.1. Zestawienie pytan badawczych i najwazniejszych wnioskéw

Pytanie badawcze

Odpowiedz / wnioski

P1. Jakie techniki, narzedzia oraz metody doskonalenia zarzgdzania
Srodowiskowego sg dostepne i opisane w literaturze przedmiotu?

Wymagania norm PN-EN ISO 14001:2005 oraz PN-EN ISO 14001:2015
wersja angielska nie narzucajg sposobu i narzedzi, jakie organizacja powinna
stosowa¢, aby doskonali¢ sformalizowany

system  zarzgdzania

Srodowiskowego.

System zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 opiera sie na cyklu PDCA,
zatem posiada wbudowane funkcje zapewniajgce doskonalenie. Zaliczamy
do nich rozwigzania stuzgce diagnozie stanu — czyli okres$leniu, czy i jakie
zmiany sg potrzebne organizacji: audyt wewnetrzny, analiza danych,
przeglad zarzgdzania) oraz wprowadzajgce konkretne zmiany: dziatania

zapobiegawcze i korygujgce, korekcja, polityka i cele.

W  wyniku analizy literatury w tabeli 1.2. dokonano zestawienia
najwazniejszych technik, narzedzi oraz metod doskonalenia systemu

zarzadzania srodowiskowego.

Stwierdzono, ze wystepuje ograniczona liczba metod doskonalenia systemu
zarzgdzania $rodowiskowego powigzanych z praktykg funkcjonowania

organizaciji.
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Tabela 6.1. Zestawienie pytan badawczych i najwazniejszych wnioskéw (c.d.)

Pytanie badawcze

Odpowiedz / wnioski

P2. Jakie sg gfowne kierunki badan empirycznych koncepcji
Manufacturing opisane w literaturze przedmiotu?

Lean

Badania empiryczne prowadzone na Swiecie i w Polsce odnoszgce sie do

koncepcji Lean Manufacturing dotyczg gtownie:

— efektow jej wdrazania, w tym wplywu na podstawowe wskazniki
produktywnosci,

— uwarunkowan skutecznosci wdrazania,

— wplywu na efekty finansowe organizaciji,

— mozliwosci zastosowania w organizacjach non profit, takich jak: szpitale,
szkoty, urzedy itp.,

— mozliwosci tworzenia hybryd koncepcyjnych i efektow ich wdrozen,

takich jak: Lean SixSigma.

Postrzeganie  koncepcji Lean Manufacturing podlega znacznemu
rozszerzeniu, ktére odnosi sie do stosowanych metod i narzedzi, obszaréw

zastosowania, form organizacyjnych oraz poziomoéw zarzadzania.

Przeobrazenia filozofii Lean Management, w tym koncepcji Lean
Manufacturing majgce miejsce w Polsce i na $wiecie wynikajgce gtdwnie
z poszukiwania nowych obszaréw jej stosowania, mogg stanowi¢
potwierdzenie tezy, iz koncepcja Lean Manufacturing moze z powodzeniem
zosta¢ wykorzystana w procesie doskonalenia sformalizowanego systemu

zarzadzania srodowiskowego ISO 14001.
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Tabela 6.1. Zestawienie pytan badawczych i najwazniejszych wnioskéw (c.d.)

Pytanie badawcze

Odpowiedz / wnioski

P3. Jakie techniki, narzedzia oraz mechanizmy doskonalenia systemu
Srodowiskowego ISO 14001

przedsiebiorstwa, aby ograniczy¢ negatywne oddziatywanie na Srodowisko

zarzgdzania wykorzystujg  badane

naturalne?

W badanych przedsigbiorstwach najczesciej wykorzystuje sie mechanizmy
doskonalenia systemoéw zarzadzania srodowiskowego wskazane w normie
PN-EN ISO 14001:2005, do ktérych nalezg: audyt wewnetrzny, dziatania
korygujgce i zapobiegawcze, polityka i cele, przeglady zarzadzania, rzadziej
proponowana analiza danych. Stosowanie tych mechanizmoéw przez
przedsiebiorstwa znalazto swoje odzwierciedlenie w dokumentacji

systemowej.

Zestawienie narzedzi, metod oraz technik doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego w badanych przedsiebiorstwach przedstawiono w tabeli
3.20.

Do najmniej popularnych (najrzadziej stosowanych w przedsiebiorstwach)
zaliczyC trzeba takie narzedzia doskonalenia, jak: controlling ekologiczny,
ekoetykietowanie, bilanse ekologiczne, analiza cyklu 2zycia produktu,
rachunkowos¢ ekologiczna, analiza wskaznikowa. Mniejsza popularnosc
wymienionych narzedzi moze by¢ spowodowana brakiem dostatecznej

wiedzy w organizacji na temat ich wdrazania i funkcjonowania.
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Tabela 6.1. Zestawienie pytan badawczych i najwazniejszych wnioskéw (c.d.)

Pytanie badawcze

Odpowiedz / wnioski

P4. Jakie sg gtéwne obszary zastosowarn wdrozonych w badanych
przedsiebiorstwach narzedzi koncepcji Lean Manufacturing?

Wyniki badania pilotazowego oraz wtasciwego (wywiady), jak i obserwacja
jawna, niekontrolowana autorki rozprawy wskazujg na zastosowanie
wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing réwniez w takich
obszarach, jak: doskonalenie jakosci, doskonalenie procesow logistycznych,
doskonalenie BHP i ppoz.

W wyniku przeprowadzonych badah mozna stwierdzi¢ istnienie pozytywnego
zwigzku pomiedzy implementacjg elementéw koncepcji Lean Manufacturing
a doskonaleniem systemu zarzadzania s$rodowiskowego ISO 14001.
Pozytywny zwigzek przejawia sie oddziatywaniem elementdéw koncepcji Lean
Manufacturing  na srodowiskowe  zdefiniowane

gldwne  aspekty

w organizacjach.
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Tabela 6.1. Zestawienie pytan badawczych i najwazniejszych wnioskéw (c.d.)

Pytanie badawcze

Odpowiedz / wnioski

P5. Jakie sg gtowne aspekty Srodowiskowe oraz mierniki funkcjonowania
systemu zarzgdzania Srodowiskowego ISO 14001 w badanych

przedsiebiorstwach?

Stopien  oddzialywania na  $rodowisko naturalne w  badanych
przedsiebiorstwach jest mierzony za pomocg miernikbw oceny systemu
zarzadzania $rodowiskowego, ktére z kolei odnosza sie do zdefiniowanych

aspektow Srodowiskowych.

Gtéwne aspekty srodowiskowe oraz mierniki oceny funkcjonowania systemu
zarzgdzania $rodowiskowego ISO 14001 zidentyfikowane w badanych

przedsiebiorstwach zostaty zbiorczo przedstawione w tabeli 3.22.

Mierniki oceny systemu zarzadzania Srodowiskowego sg Scisle powigzane

z aspektami Srodowiskowymi.

Z przeprowadzonych badah wynika, iz aspekty $rodowiskowe

w poszczegolnych przedsiebiorstwach sg Scisle powigzane z charakterem

procesu produkcyjnego.

P6. Jaka jest warto$¢ dodana dla Srodowiska [VAfE] generowana przez

poszczegdlne narzedzia koncepcji Lean Manufacturing?

Rozpoznanie wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] poszczegdlnych
narzedzi koncepcji LM zawiera tabela 4.1. Do najwazniejszych zaliczy¢
mozna: zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadow wg kodow, zmniejszenie
ilosci odpadéw mieszanych, ograniczenie wydatku energetycznego oséb
pracujgcych przy obstudze maszyn, zmniejszenie ryzyka wystgpienia sytuacji
awaryjnej na stanowisku pracy, zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej na
stanowiskach pracy, zmniejszenie ilosci odpadéw w postaci wadliwych

wytworzonych czesci.
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Tabela 6.1. Zestawienie pytan badawczych i najwazniejszych wnioskéw (c.d.)

Pytanie badawcze

Odpowiedz / wnioski

P7. Jaki jest potencjat Srodowiskowy poszczegdinych narzedzi koncepcji

Lean Manufacturing?

Do wyznaczenia potencjatu Srodowiskowego przyjeto autorski schemat
postepowania zgodnego z rysunkiem 4.2.

Potencjat srodowiskowy wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing
skladajgcy sie z dwdch zmiennych: generowanej wartosci dodanej dla
srodowiska [VAfE] oraz wptywu na srodowisko naturalne 1SO 14001 zostat

przedstawiony w tabeli 4.2.

P8. W jakich

Srodowiskowego ISO 14001 mozna zastosowac elementy koncepcji Lean

obszarach  funkcjonowania systemu zarzgdzania

Manufacturing?

Wybrane narzedzia koncepcji Lean Manufacturing najmocniej skorelowane
sg z nastepujgcymi obszarami systemu zarzadzania $rodowiskowego ISO
14001: realizacjg polityki Srodowiskowej, realizacja zadan i celow

Srodowiskowych oraz sterowaniem operacyjnym.

Najsilniejsze oddziatywanie pomiedzy systemem zarzgdzania

srodowiskowego ISO 14001 a koncepcjg Lean Manufacturing zachodzi na

poziomie operacyjnym, w obszarze sterowania operacyjnego.

P9. Jak wdraza¢ elementy koncepcji Lean Manufacturing, aby doskonalgc
produkcje, rownocze$nie doskonali¢ system zarzgdzania Srodowiskowego
ISO 140012

Odpowiedzig na przywotane pytanie badawcze sg zestawione w rozdziale
5.2. wytyczne wdrazania poszczegolnych narzedzi Lean Manufacturing
pozwalajgce uwolni¢ ich potencjat srodowiskowy generujac wyznaczong

w badaniu praktycznym warto$¢ dodang dla srodowiska [VAfE].

Zrédto: opracowanie wiasne
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Wyniki badan w Swietle wymagan nowej normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja

angielska

System zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001 — w Swietle wymagan nowej normy
z 2015 roku (podobnie jak w przypadku poprzedniego wydania normy) — opiera sie na cyklu
ciggtego doskonalenia PDCA. Wymdg doskonalenia systemu zostat zapisany w rozdziale
10 normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska. Gtéwne zmiany, jakie wprowadza nowa
norma, dotycza: sposobu umiejscowienia organizacji wzgledem otoczenia blizszego i dalszego
(zdefiniowanie kontekstu organizacji), analizy i oceny ryzyka zwigzanego z prowadzong
dziatalnoscig, zarzadzania dokumentacjg systemu. Wymagania normy PN-EN ISO 14001:2015
wersja angielska nie wprowadzajg znaczgcych zmian w zakresie doskonalenia systemu
zarzadzania Srodowiskowego.

Wytyczne  doskonalenia  systemu  zarzadzania  $rodowiskowego 1SO14001
z wykorzystaniem elementéw koncepcji Lean Manufacturing (ktérych opracowanie byto celem
rozprawy doktorskiej) mogg zosta¢ wykorzystane w organizacjach posiadajgcych system
zarzadzania Srodowiskowego zgodny z normg PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska. Jest
to mozliwe dzieki temu, ze proces badawczy w swej konstrukcji odnosit sie do rozpoznania
wartosci dodanej dla s$rodowiska [VAfE] poszczegdlnych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing (natomiast VAfE odnosi sie do zidentyfikowanych aspektéw $srodowiskowych).
Wymagania w zakresie identyfikacji i redukcji zagrozen $rodowiskowych (w tym aspektow
Srodowiskowych) w ramach wymagan nowej normy nie podlegty zmianie. Zatem wnioskuje sie,
iz wytyczne przedstawione zaréwno w podrozdziale 5.1. oraz 5.2. sg mozliwe do zastosowania

réwniez w $wietle wymagan nowej normy PN-EN ISO 14001:2015 wersja angielska.

Osiagniecia autorki rozprawy doktorskiej

Do najwazniejszych osiggnie¢ autorki rozprawy doktorskiej nalezy:

1. Rozpoznanie stanu literatury dotyczacej metod doskonalenia systemoéw zarzgdzania
Srodowiskowego I1ISO 14001 i doskonalenia produkcji z wykorzystaniem elementow
koncepcji Lean Manufacturing. Przeanalizowano okoto 180 pozycji literatury krajowej
i zagranicznej, stron internetowych oraz tresci wymagan dla systemu zarzadzania
srodowiskowego zawartych w normach ISO serii 14000.

2. Okreslenie technik, narzedzi oraz mechanizmoéw doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego ISO 14001 stosowanych w badanych przedsiebiorstwach
produkcyjnych.

3. Zdefiniowane gtéwnych miernikbw oceny wspoétzaleznosci zachodzacych miedzy
doskonaleniem produkcji z wykorzystaniem okreslonych narzedzi Lean Manufacturing
arealizacjg procesu ciggtego doskonalenia w ramach systemu zarzgdzania
srodowiskowego ISO 14001.

4. Zaproponowanie autorskiej definicji wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] uzytej

w badaniu wiasciwym.
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5. Rozpoznanie wartosci dodanej dla srodowiska [VAfE] wynikajgcej z zastosowania
okreslonych narzedzi Lean Manufacturing w odniesieniu do aspektéw srodowiskowych.

6. Dokonanie oceny potencjatu Srodowiskowego wybranych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing wedtug autorskiego schematu postepowania.

7. Opracowanie wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego
ISO14001 z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, aby
uzyskac efekt synergii w postaci minimalizacji negatywnego oddziatywania organizac;ji
na srodowisko naturalne. Wytyczne opracowano w formie:

—  Wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego ISO 14001
z wykorzystaniem elementow koncepcji Lean Manufacturing.

— Wytycznych  wdrazania  elementéw  koncepcji Lean  Manufacturing
pozwalajgcych uzyskac efekt synergii w doskonaleniu systemu zarzgdzania
Srodowiskowego ISO 14001.

8. Zaproponowanie wdrazania wybranych narzedzi Lean Manufacturing jako elementu
doskonalenia systemu zarzgdzania $srodowiskowego 1SO 14001 (patrz rys 1.1.).

W wyniku przeprowadzonych badan zweryfikowano hipotezy, ktére zostaty sformutowane
na poczatku rozprawy. Obie hipotezy, zaréwno H1 oraz H2, zostaty potwierdzone w catosci.
W wyniku weryfikacji hipotezy H2 uzyskano zbiér wytycznych mogacych stanowi¢ przewodnik
stosowania wybranych narzedzi Lean Manufacturing w procesie doskonalenia systemow
zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001. Dzieki temu niniejsza rozprawa oprdocz charakteru

naukowego ma réwniez charakter implikacyjny.

Kierunki dalszych badan

Podjete badania naukowe mozna kontynuowac w nastepujgcych obszarach:

— Rozszerzenie badan w zakresie mozliwosci wykorzystania koncepcji Lean Manufacturing
w doskonaleniu sformalizowanych systemow zarzadzania, tj. systemu zarzgdzania jakoscia
ISO 9001 oraz systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy wg normy PN
18001).

— Przeprowadzenie szczegétowych badan w zakresie zastosowania narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzadzania srodowiskowego wg normy PN-EN
1ISO14001:2015 wersja angielska po uptywie okresu przejsciowego (3 lata).

— Kompleksowa weryfikacja opracowanych wytycznych doskonalenia systemu zarzgdzania
srodowiskowego 1SO14001 z wykorzystaniem wybranych narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w organizacjach i instytucjach publicznych, takich jak: urzedy, szkoty,
szpitale itp.

— Doskonalenie metod pomiaru efektéw wdrozen wybranych narzedzi koncepcji Lean

Manufacturing uwzgledniajgcych aspekt Srodowiskowy.
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2004, nr 70, poz. 631).

Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 23 kwietnia 2004 roku w sprawie wzoru wniosku o
wpis podmiotu do rejestru, weryfikatoréw srodowiskowych oraz wzoréw dokumentéw,
formy, czestotliwosci i terminéw przekazywania informacji z rejestru wojewodzkiego do
rejestru krajowego (Dz. U. 04. 91. 930);

Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 23 kwietnia 2004 roku w sprawie zakresu danych,
ktére zawiera rejestr wojewddzki oraz wzoru wniosku o rejestracje organizacji
w rejestrze wojewddzkim (Dz. U. 04. 91. 931;

Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 23 kwietnia 2004 roku w sprawie wspétczynnikow
réznicujgcych wysokos¢ optaty rejestracyjnej w krajowym systemie Ekozarzgdzania
i Audytu (EMAS)(Dz. U. 04. 91. 932)

Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego ochronie,
udziale spoteczehnstwa w ochronie $rodowiska oraz o ocenach oddziatywania na
srodowisko (Dz.U. 2008 nr 199 poz. 1227)

Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony srodowiska.
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Zrodia internetowe:

http://www.emas-polska.pl/pliki’emas-poradnik.pdf

www.pfiso14000.org.pl

www.rc.com.pl
http://lean.org.pl/lang/pl/minione-10-lat-ruchu-lean-w-polsce-wnioski-i-perspektywy
http://lean.org.pl/lang/pl/smed-czyli-skracanie-czasow-przezbrojen-maszyn-i-urzadzen
www.plant-maintenance.com

www.ecology.or.jp/isoworld

http://www.iso.org/iso
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ZALACZNIKI

Zalacznik A
SCENARIUSZ WYWIADU ZOGNISKOWANEGO

Informacje ogodine
Czas spotkania: okoto 2 godzin.

Potrzebne materiafy: tablica typu flipchart, markery, kolorowe karteczki, guma do

przyklejania kartek, notes do notowania, dtugopis

Miejsce spotkania: sala szkoleniowa

Przygotowanie wywiadu

Czas trwania: okoto 15 minut
Przebieg:

1. Przedstawienie sie moderatora wywiadu.
2. Krotka prezentacja celu wywiadu oraz jego catosciowego przebiegu (czas trwania,

zapewnienie o poufnosci zebranych danych).
Instrukcja dla moderatora:

Istotne jest, aby na poczagtku wywiadu moderator zaprezentowat sie uczestnikom
badania. Nalezy przedstawi¢ problem badawczy, na temat ktérego chce sie uzyskaé
wyczerpujace informacje. Opinie wydawane przez konsultantéw i audytoréw powinny
by¢ szczere, odnoszgce sie do praktyki biznesowej i realnych przypadkéw. Uczestnicy
powinni zosta¢ poinformowani o poufnosci danych oraz o tym, ze ich nazwiska oraz
nazwy przedsigbiorstw, ktdére bedg wymienia¢ odnoszac sie do swoich zawodowych
doswiadczen, nie zostang wykorzystane w tresci rozprawy. Moderator powinien
przeprowadzi¢ dyskusje grupowg z uwzglednieniem wytycznych znajdujgcych sie
w tabeli 3.1.

Dyskusja grupowa

Instrukcja dla moderatora:

Podane ponizej pytania stanowig jedyne propozycje pytan, jakie nalezatoby zadac¢ dla
kazdego z paneli dyskusyjnych. Moderator powinien dazy¢ do pogtebiania pytan,
w przypadku gdy uzna temat za wazny z punktu widzenia pozyskiwania informacji do
pracy badawczej.

Podczas wywiadu moderator powinien dgzyé do tego, aby wszyscy uczestnicy brali

czynny udziat w dyskusji. W tym celu powinien zachecaé osoby uchylajgce sie od
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odpowiedzi do wyrazania swojej opinii. Powinno sie przy tym podkresli¢, ze badanie
stuzy zebraniu réznych opinii i zadna odpowiedz nie bedzie oceniana.

3.1 Doskonalenie systemu zarzadzania sSrodowiskowego 1SO14001
Uczestnicy: audytorzy systemu zarzadzania srodowiskowego 1SO14001

— Jakie sg dziatania przedsiebiorstw produkcyjnych podejmowane w ramach
doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001?

- Jakie sg gtéwne wskazniki monitorujgce dziatania doskonalgce w ramach SZS?

— Na jakich obszarach funkcjonowania systemu zarzadzania s$rodowiskowego
nalezatby sie skupi¢, chcac go doskonali¢?

— Czy znane sg Panstwu narzedzia, techniki oraz metody doskonalenia systemu
zarzadzania srodowiskowego ISO 140017 Jesli tak, to jakie?

— Czy audytowane przez Panstwa przedsiebiorstwa stosujg w/w narzedzia, techniki
oraz metody doskonalenia systemu zarzadzania Srodowiskowego?

— Jakie sg najpopularniejsze Panstwa zdaniem metody, narzedzia oraz techniki
doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego 1SO14001? Czy metody te sg
formalnie wpisane w programy srodowiskowe audytowanych przez Parnstwo
organizacji?

— Czy spotkali sie Panstwo z formalnym wykorzystywaniem narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001?

— Czy dziatania doskonalgce z wykorzystaniem narzedzi koncepcji Lean

Manufacturing byty uwzglednione w programach srodowiskowych?

3.2 Narzedzia Lean Manufacturing i obszary ich zastosowan w przedsiebiorstwach

produkcyjnych
Uczestnicy: konsultanci ds. optymalizacyjnych proceséw produkcyjnych

— Jakie narzedzia koncepcji Lean Manufacturing sg Panstwa zdaniem najczesciej
wdrazane przez przedsiebiorstwa produkcyjne?

— Jakie korzysci dla przedsiebiorstwa przynosi implementacja wymienionych przez
Panstwa narzedzie koncepcji LM?

— Czy w ramach wdrozen poszczegdlnych narzedzi zauwazono pozytywne zmiany
w innych niz produkcyjne obszarach funkcjonowania organizacji? Jesli tak, to jakie
to byty obszary?

— Jakimi wskaznikami postugujg sie przedsiebiorstwa, aby odnotowac¢ pozytywne
zmiany uzyskane dzieki wdrozeniu LM?

— Czy spotkali sie Panstwo z wykorzystaniem koncepcji Lean Manufacturing w celu

doskonalenia zarzadzania srodowiskowego?
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3.3 Zastosowanie narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemu

zarzadzania srodowiskowego 1ISO14001

Uczestnicy: audytorzy systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001/ konsultanci

ds. optymalizacyjnych proceséw produkcyjnych

— Czy uwazajg Panstwo, ze wdrozenie koncepcji Lean Manufacturing moze mie¢
wptyw na funkcjonowanie systemu zarzadzania srodowiskowego
w przedsiebiorstwie?

— Jak wedlug Panstwa mozna okresli¢ wptyw poszczegdinych narzedzi koncepcji
Lean Manufacturing na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego?

— Czy mozna potgczy¢ wskazane obszary doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego 1SO14001 =z wybranymi elementami koncepcji Lean
Manufacturing?

— Czy wedlug Panstwa koncepcja LM posiada ,zdolno$¢” doskonalenia systemu
zarzadzania srodowiskowego 1ISO140017? Jak mozna bytoby jg wyrazi¢?

— Prosze dokona¢ wyboru narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, ktére mogtyby

Panstwa zdaniem w sposéb pozytywny oddziatywac ze srodowiskiem naturalnym.

Iv. Zakonczenie spotkania
Czas trwania: okoto 20 minut
Przebieg:

1. Podzigekowanie uczestnikom za udziat w wywiadzie.
Ponowne zapewnienie o anonimowosci wywiadu i poufnosci udzielanych informacji.
Zapewnienie o poinformowaniu o wynikach i najwazniejszych wnioskach

z przeprowadzonego badania.

V. Wskazoéwki techniczne dla moderatora

Instrukcje dla moderatora:

Uczestnicy wywiadu powinni zostaé¢ poinformowani o poufnosci udzielonych informac;ji
oraz opusci¢ spotkanie w poczuciu, Zze udzielone przez nich odpowiedzi stanowig cenne
dane wejsciowe procesu badawczego. Na zakonczenie powinno sie udzieli¢ odpowiedzi

na ewentualne pytania ze strony uczestnikow wywiadu.
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Zalacznik B
ANALIZA WYWIADU ZOGNISKOWANEGO

Wywiad zostat podzielony na trzy panele tematyczne: (1) Doskonalenie systemu
zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001, (2) Narzedzia Lean Manufacturing i obszary ich
zastosowan w przedsiebiorstwach produkcyjnych, (3) Zastosowanie narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgadzania Srodowiskowego ISO14001. W ramach
paneli tematycznych moderator zadawat po kilka pytan dotyczgcych mozliwosci zastosowania
koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgdzania s$rodowiskowego
1ISO14001.

1. Doskonalenie systemu zarzadzania Srodowiskowego 1SO14001

Pierwszy panel dyskusyjny dotyczyt doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego
ISO14001 i zostat przeprowadzony wsrod audytoréw systemu zarzgdzania srodowiskowego
ISO14001. Pierwszym pytaniem, jakie zadano, bylo: Jakie sg dziatania przedsiebiorstw
produkcyjnych podejmowane w ramach doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego
1SO14001?

Odpowiedzi:

Respondenci zgodnie orzekli, ze petnomocnicy przedsiebiorstw produkcyjnych podejmujg
dziatania doskonalgce system zarzgdzania $rodowiskowego, opierajgc sie na wynikach
audytéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz zaleceniach z przegladdéw zarzadzania, i sg to
najczesciej: dziatania inwestycyjne odnoszgce sie do redukcji znaczgcych aspektow
$rodowiskowych oraz dziatania doskonalgce dokumentacje SZS.

Kolejne pytanie dotyczylo miernikédw oceny funkcjonowania systemu zarzgdzania
Srodowiskowego ISO14001. Zadano pytanie: Jakie sg gtdwne wskazniki monitorujgce dziatania
doskonalgce w ramach SZS?

Audytorzy jednomy$inie odpowiedzieli, ze gtdwne wskazniki oceny funkcjonowania systemu
zarzgdzania srodowiskowego sg scisle powigzane ze znaczgcymi aspektami srodowiskowymi,
a do najczesciej stosowanych zaliczajg: zuzycie energii elektrycznej, wody (do celéow
produkcyjnych i socjalno-bytowych) oraz rzadziej paliw ciektych. Jeden z audytoréow podkreslit,
iz mierniki sg uzaleznione od procesu produkcyjnego realizowanego w przedsiebiorstwie
produkcyjnym, bo to on jest procesem generujgcym najwiekszg ilos¢ odpaddw i ma najwiekszy
wptyw na srodowisko naturalne.

Kolejno zadano pytanie o obszary doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego
ISO14001. Pytanie brzmiato: Na jakich obszarach funkcjonowania systemu zarzgdzania
Srodowiskowego nalezatby sie skupic¢, chcgc go doskonali¢?

Respondenci odpowiedzieli, ze nalezatoby sie skupi¢ w pierwszej kolejnosci na
aspektach srodowiskowych, w tym aspektach znaczacych. Dwoch audytorow poruszyto kwestie

zwigzane z doskonaleniem dokumentacji systemu zarzadzania srodowiskowego. Jednogtosnie
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stwierdzono, ze wszystkie dziatania zwigzane z doskonaleniem powinny by¢ monitorowane za
pomoca miernikdw oceny funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego 1SO14001.

Nastepnie zadano pytana dotyczace narzedzi, technik oraz metod doskonalenia
systemu zarzadzania srodowiskowego. Zadano trzy pytania, przy czym pytanie drugie i trzecie
stanowity uzupetnienie pytania pierwszego: (1) Czy znane sg Panstwu narzedzia, techniki oraz
mechanizmy doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego ISO 140017 Jesli tak, to
jakie? (2) Czy audytowane przez Panstwa przedsiebiorstwa stosujg w/w narzedzia, techniki
oraz metody doskonalenia systemu zarzgdzania $rodowiskowego? (3) Jakie sg
najpopularniejsze metody, narzedzia oraz techniki doskonalenia systemu zarzgdzania
Srodowiskowego ISO14001? Czy metody te sg formalnie wpisane w programy $rodowiskowe?

Uczestnicy wywiadu mieli trudno$¢ z zaszeregowaniem dziatarh doskonalenia systemu
zarzgdzania $rodowiskowego do odpowiednich narzedzi, technik oraz mechanizméw
doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego. Bez przypisania do odpowiedniej kategorii
(dzielgc na narzedzia, techniki i mechanizmy) wymienili jako elementy doskonalenia: audyty
wewnetrzne, dziatania korygujgce i zapobiegawcze, przeglady zarzadzania, analize
srodowiskowa, analize cyklu zycia produktu LCA, dziatania projakosciowe zwigzane z redukcjg
zuzycia medidw, dziatania organizatorskie zwigzane z zarzgdzaniem odpadami, dziatania
racjonalizatorskie zwigzane =z zarzgdzaniem i doskonaleniem produkcji (w tym Lean),
histogramy, analizy Pareto, ekoetykietowanie, bilanse energetyczne. Jeden z audytoréw
wskazat na stosowanie metody GREEN LEAN w jednym z przedsiebiorstw produkcyjnych,
w ktérym za dziatania zwigzane z doskonaleniem systemu zarzgdzania $rodowiskowego
z wykorzystaniem koncepcji Lean Manufacturing byla odpowiedzialna specjalnie do tego
stworzona komorka organizacji. Uczestnicy wywiadu wskazali na audyty wewnetrzne, dziatania
korygujagce i zapobiegawcze jako najczesciej stosowane przez przedsiebiorstwa produkcyjne
mechanizmy doskonalenia systemu zarzadzania $srodowiskowego 1SO14001. W programach
srodowiskowych jednoczesnie spotyka sie konkretne dziatania, ktorych zrédiem byty w/w
mechanizmy doskonalenia. Do najcze$ciej formalnych dziatann doskonalacych zaliczy¢é mozna:
wlasciwg gospodarke wodno-Sciekowg, redukcje zuzycia energii elektrycznej, redukcje
generowania odpadéw (odpad produkcyjny), zapobieganie wystgpieniu awarii.

Nastepnie poddano dyskusji mozliwos¢ wykorzystania narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego 1ISO14001. Zadano dwa
pytania: (1) Czy spotkali sie Panstwo z formalnym wykorzystywaniem narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzgdzania Srodowiskowego 1SO14001? (2) Czy
dziatania doskonalgce z wykorzystaniem narzedzi koncepcji Lean Manufacturing byty
uwzglednione w programach Srodowiskowych?

Trzech na pieciu audytoréw nie spotkato sie z zastosowaniem elementéw koncepciji
Lean Manufacturing w doskonaleniu systemu zarzadzania $rodowiskowego 1SO14001.
Jednakze stwierdzili, ze jest to ciekawy temat, wymagajgcy wiekszego zbadania i ewentualnego
rozwazenia ze strony petnomocnikéw ds. SZ. Jeden z respondentéw spotkat sie z wdrazaniem

elementéw koncepcji Lean Manufacturing w organizacji celem doskonalenia systemu
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zarzgdzania $rodowiskowego 1SO14001. W przedsiebiorstwie reprezentowanym przez
respondenta powstat specjalnie do tego powotany dziat, ktéry miat za zadanie wdrazanie oraz
raportowanie wynikéw srodowiskowych koncepcji LM. Jeden z respondentéw stwierdzit, ze w
polityce przedsiebiorstwa (w tym polityce srodowiskowej) bardzo czesto spotkaé mozna
zobowigzanie najwyzszego kierownictwa do doskonalenia proceséw produkcyjnych metodg

Lean Manufacturing.

2. Narzedzia Lean Manufacturing i obszary ich zastosowan w przedsiebiorstwach

produkcyjnych

Druga cze$¢ wywiadu zostata przeprowadzona z konsultantami ds. optymalizacji proceséw
produkcyjnych i dotyczyta rozpoznania gtéwnych korzysci oraz obszaréw implementacji
narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Respondentom
zadano na poczatku pytanie dotyczgce identyfikaciji najczesciej wdrazanych narzedzi koncepcji
LM. Zadano pytanie: Jakie narzedzia koncepcji Lean Manufacturing sg najcze$ciej wdrazane
przez przedsiebiorstwa produkcyjne?

Wiekszos¢ badanych wymienita nastgepujgce narzedzia koncepcji LM: mapowanie
strumienia wartosci (VSM), dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S, system Kanban,
catkowicie efektywna konserwacja maszyn (TPM), skracanie czaséw przezbrojen metodg
SMED. Do rzadziej spotykanych respondenci zaliczyli: tworzenie przeptywu jednej sztuki OPF
(z ang. One-Piece-Flow), standaryzacje pracy, metode balansowania produkcji Heijunka,
Jidoka3®*, metody Hoshin3%, Poka-Yoke3¢ i Kaizen?.

Zadajgc kolejne pytanie, moderator chciat uzyska¢ odpowiedz dotyczacg korzysci
wynikajacych z wdrazania narzedzi LM oraz obszaréw doskonalenia. Zadano pytania: (1) Jakie
korzysci dla przedsiebiorstwa przynosi implementacja wymienionych przez Panstwa narzedzi
koncepcji LM? (2) Czy w ramach wdrozen poszczegélnych narzedzi zauwazono pozytywne
zmiany w innych niz produkcyjne obszarach funkcjonowania organizacji? Jesli tak, to jakie to
byty obszary?

Wszyscy respondenci stwierdzili, ze korzysci zwigzane z wdrozeniem poszczegoélnych
narzedzi sg zwigzane gtownie z obszarem doskonalenia produkcji i sg to: redukcja czasu
potrzebnego na wyprodukowanie produktu, eliminacja marnotrawstwa i operacji niedodajgcych
wartoéci produktowi z punktu widzenia klienta, poprawa terminowosci realizacji zamowien,
wzrost wydajnosci stanowisk pracy, linii produkcyjnych, redukcja zapaséw w postaci
komponentéw, potproduktow, produktdéw gotowych, redukcja ilosci wytwarzanych odpadéw,

wzrost bezpieczehstwa pracy. Jeden z respondentéw wymienit dodatkowo zmniejszenie ryzyka

34 JIDOKA - natychmiastowe rozwigzanie problemu poprzez zatrzymanie pracy linii produkcyjnej oraz
oddzielenie od siebie pracy maszyny i cztowieka (Szmelter, 2013)

35 HOSHIN - zarzgdzanie strategig lub rozwoj strategii przedsiebiorstwa (Kubik, 2012)

3 POKA - YOKE - to technika stosowana w celu unikniecia btedu ludzkiego w pracy. Wystepuje w jednym
z dwoch stanéw: (1) wada juz nastgpita, pozwalajgc wykry¢ wade, (2) kiedy wada ma wystgpic,
wyzwalajgc jej wezesne wykrycie (Dudek-Burlikowska, Szewieczek, 2009)

37 KAIZEN — doskonalenie matymi krokami, ktore dotyczy kazdego — zaréwno cztonkow kierownictwa, jak
i pracownikdw — i pocigga za sobg relatywnie niskie koszty (Chmielarz, Richter, 2011).
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zwigzanego z wystgpieniem sytuacji awaryjnych (takich jak: pozar, wybuch cieczy
tatwopalnych).

W odniesieniu do wdrozeh poszczegdlnych narzedzi respondenci zdefiniowali inne obszary
niz produkcyjne, ktére moga ulec doskonaleniu: dziatania logistyczne, dziatania BHP i ppoz.,
zarzadzanie jakos$cig, zarzadzanie Srodowiskowe. Jeden z respondentéw wymienit dodatkowo
dziatania zwigzane z projektowaniem wyrobu, ktére mogg wykorzystywaé elementy POKA-
YOKE.

W pytaniu dalszej kolejnosci spytano o stosowane przez organizacje mierniki pozytywnych
zmian spowodowanych wdrozeniem narzedzi koncepcji LM. Pytanie brzmiato: Jakimi
wskaznikami postugujg sie przedsiebiorstwa, aby odnotowac pozytywne zmiany uzyskane
dzieki wdrozeniu LM?

Wszyscy respondenci odpowiedzieli zgodnie, Zze sg to najczesciej gtbwne wskazniki oceny
funkcjonowania przedsiebiorstwa KPI (z ang. Key Performance Indicators). Gtéwne wskazniki
najczesciej odnosza sie do: czasu potrzebnego na wytworzenie produktu [dni], terminowosci
liczonej jako wskaznik OTD (z ang. On Time Delivery) [wyrazonej %, jako udziat zlecen
opoznionych w catosci zlecen zrealizowanych], jakosci wytworzonych produktow [liczonej jako
ilos¢ sztuk reklamacji]. Do gtdwnych  wskaznikow pojedynczo  wystepujgcych
w przedsiebiorstwach produkcyjnych zaliczy¢é mozna wskazniki zwigzane m.in. z: aspektem
zarzgdzania BHP i ppoz., aspektem zarzadzania srodowiskowego, np.: zuzycie medidw itp.

Ostatnie pytanie dotyczytlo wykorzystania koncepcji LM w doskonaleniu systemu
zarzgdzania $rodowiskowego 1S0O14001. Zadano pytanie: Czy spotkali sie Panstwo
z wykorzystaniem koncepcji Lean Manufacturing w celu doskonalenia zarzgdzania
S$rodowiskowego?

Wiekszos¢ (czterech na pieciu) respondentdw potwierdzito brak formalnego zapisu
o stosowaniu elementéw koncepcji LM w doskonaleniu systemu zarzadzania srodowiskowego.
Jednakze stwierdzono, ze doskonalenie zarzadzania srodowiskowego jest ,automatyczne”,
poniewaz narzedzia koncepcji Lean Manufacturing posrednio oddziatywajg na wiele obszaréw
funkcjonowania przedsiebiorstwa, w tym réwniez zarzadzanie $rodowiskowe. Jeden
zrespondentow potwierdzit natomiast celowe i formalne stosowanie koncepcji LM
w doskonaleniu  zarzadzania  $rodowiskowego w  reprezentowanym przez siebie
przedsiebiorstwie. Wszyscy respondenci jednogtosnie stwierdzili, ze temat ten nalezy zbadag,
aby wyniki badan staty sie uzupetnieniem badan nad koncepcjg Green Lean, ktéra jest dos¢
ubogo opisana w literaturze przedmiotu (patrz praktyczne poradniki dla konsultantéw i kadry

menedzerskiej przedsiebiorstw produkcyjnych).

3. Zastosowanie narzedzi koncepcji Lean Manufacturing w doskonaleniu systemu

zarzadzania sSrodowiskowego 1SO14001

Trzeci panel tematyczny dotyczyt zastosowania narzedzi koncepcji Lean Manufacturing
w doskonaleniu systemu zarzgdzania srodowiskowego i miat na celu wywotanie dyskusji

pomiedzy audytorami i konsultantami ds. optymalizacyjnych. Dyskusje te miaty sprowokowaé
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nastepujgce pytania: (1) Czy uwazajg Panstwo, ze wdrozenie koncepcji Lean Manufacturing
moze mie¢ wplyw na funkcjonowanie  systemu  zarzgdzania  Srodowiskowego
w przedsiebiorstwie? (2) Jak wedfug Panstwa mozna okresli¢ wptyw poszczegdlnych narzedzi
koncepcji Lean Manufacturing na doskonalenie systemu zarzgdzania srodowiskowego?

Respondenci (audytorzy oraz konsultanci) jednogtosnie stwierdzili, ze wdrozenie koncepcji
Lean manufacturing moze mie¢ wptyw na funkcjonowanie systemu zarzgdzania
srodowiskowego, ale tylko w pewnym okreslonym zakresie (respondenci nie wyrazili opinii na
temat potencjalnych obszaréw, nalezatoby to zbadac). Audytorzy, jako grupa respondentéw,
wskazali na mozliwos¢ powigzania koncepcji LM z aspektami srodowiskowymi zdefiniowanymi
w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Jako czeS¢ wspdlng wskazali obszar sterowania
operacyjnego, ktéry powigzany jest scisle z procesem produkcyjnym przedsigbiorstwa.

Pytanie: Czy mozna potfgczy¢ wskazane obszary doskonalenia systemu zarzgdzania
Srodowiskowego 1SO14001 z wybranymi elementami koncepcji Lean Manufacturing? zostato
pominiete poniewaz respondenci nie potrafili jednoznacznie wskazaé obszaréw systemu
zarzgdzania srodowiskowego podlegajgcych doskonaleniu przy wdrozeniu koncepcji LM.

W nastepnej czes$ci wywiadu poproszono respondentéw o opinie na temat kwestii
,Zzdolnosci” doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO14001 z wykorzystaniem
koncepcji LM. Pytanie brzmiato: Czy wedfug Panstwa opinii koncepcja LM posiada ,zdolno$¢”
doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO14001? Jak mozna bytoby jg wyrazi¢?

Respondenci jednogtosnie stwierdzili, iz koncepcja LM posiada zdolnos¢ doskonalenia
systemu zarzgdzania Srodowiskowego. Zaproponowali odniesienie jej do gtéwnych aspektow
srodowiskowych zidentyfikowanych w organizacji. Dwéch z respondentéw zaznaczyto, iz aby
zbadac¢ wptyw, nalezatoby potgczy¢ wdrazanie elementéw koncepcji LM z miernikami oceny
funkcjonowania systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO14001.

Na koniec zadano pytanie o wskazanie wsréd wymienionych w drugim panelu tematycznym
wywiadu narzedzi koncepcji LM tych narzedzi, ktére moga najsilniej oddziatywaé
ze $rodowiskiem naturalnym. Poproszono uczestnikow wywiadu: Prosze dokonac¢ wyboru
narzedzi koncepcji Lean Manufacturing, ktére mogtyby w sposéb pozytywny oddziatywaé
ze Srodowiskiem naturalnym.

Respondenci utworzyli liste narzedzi koncepcji LM, ktére ich zdaniem mogg oddziatywac
ze $rodowiskiem naturalnym. Narzedzia zostaty dodatkowo uszeregowane przez respondentéw
w kolejnosci od najwiekszego do najmniejszego oddziatywania, w kolejnosci: catkowicie
efektywna konserwacja maszyn (TPM), dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S, mapowanie

strumienia wartosci (VSM), skracanie czaséw przezbrojenh metodg SMED, system Kanban.
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Zalacznik C
KWESTIONARIUSZ USTRUKTURYZOWANY DO WYWIADU
POGLEBIONEGO

Okres badan w przedsiebiorstwach: 2012-2016
Miejsce badan: miejsce pracy osoby prowadzacej badanie, siedziby przedsiebiorstw

Uczestnicy badania: petnomocnicy ds. SZ oraz osoby odpowiedzialne za wdrazanie koncepcji
Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie

OGOLNE DANE PRZEDSIEBIORSTWA

Nazwa przedsiebiorstwa

Branza

Wielkos$¢ zatrudnienia

Portfolio produktowe

Posiadane certyfikaty systeméw zarzadzania
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CZESC | ZARZADZANIE SRODOWISKOWE

A1. PANEL — SYSTEM ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO, IDENTYFIKACJA
GLOWNYCH ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH ORAZ MIERNIKI OCENY
FUNKCJONOWANIA SYSTEMU ZARZADZANIA 1SO14001

Czy w przedsiebiorstwie wdrozono i certyfikowano system zarzgdzania srodowiskowego
zgodny z norma ISO14001?

TAK (pyt. 3) O NIEWIEM

NIE (pyt. 2) 7 ODMAWIAM ODP

Prosze zaznaczy¢, jakie dodatkowe, dobrowolne systemy zarzadzania zostaty wdrozone w
przedsiebiorstwie?

System Zarzadzania Srodowiskowego 00 Wymagania EMAS
1SO14001 O Inne branzowe/korporacyjne,
Program Odpowiedzialnos¢ i Troska (jakie?)............

Zasady Czystej Produkcji

Jakie sg gtéwne zatozenia polityki Srodowiskowej/polityki zintegrowanego systemu
zarzadzania?

Czy przedsiebiorstwo prowadzi rejestr aspektéw srodowiskowych?
TAK 0 NIEWIEM
NIE 1 ODMAWIAM ODP

Jakie zidentyfikowano aspekty Srodowiskowe w przedsiebiorstwie, ktére z nich sg
znaczgce?

Jakie zdefiniowano mierniki oceny doskonalenia systemu zarzgdzania srodowiskowego w
przedsiebiorstwie?
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A2. PANEL - STOSOWANE NARZEDZIA, METODY ORAZ TECHNIKI DOSKONALENIA

SYSTEMU ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO 1S014001

Jakie mechanizmy doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego 1ISO14001 sg
stosowane w przedsiebiorstwie?

Jakie techniki proekologiczne stosuje organizacja, aby zredukowaé zanieczyszczenia
uwalniane do gleby, powietrza oraz wody?

Jakie znane i dostepne techniki i narzedzia sg wykorzystywane w doskonaleniu
zarzgdzania srodowiskowego? Prosze wybrac¢ z ponizszych:
Wiasciwa gospodarka wodno-$ciekowg

Ograniczenie zuzycia energii

Ochrona powietrza przed zanieczyszczeniem

TECHNKI

Obnizenie poziomu hatasu

Zapobieganie wystapieniu awarii

Analiza cyklu zycia LCA

Bilanse ekologiczne

Histogramy, analiza Pareto

Controlling ekologiczny

Rachunkowos¢ ekologiczna

Analiza wskaznikowa

Wiaczenie aspektéw do projektu wyrobu

NARZEDZIA

QFD

FMEA

Ekoetykietowanie

Marketing ekologiczny

Raporty srodowiskowe
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B1. PANEL — NARZEDZIA LEAN MANUFACTURING ORAZ OBSZARY ICH STOSOWANIA

10. Jakie narzedzia koncepcji Lean Manufacturing wdrozono w przedsigbiorstwie?

11. Jakie sg gtéwne obszary zastosowania/powody wdrozen elementéw koncepcji Lean
Manufacturing?

Woybrane narzedzia koncepcji Lean

Manufacturing

Doskonalenie procesu
wytwarzania (produkc;ji)
Doskonalenie SZ$
1ISO14001
Doskonalenie BHP i ppoz.
Doskonalenie proceséw
logistycznych
Doskonalenie systemu
zarzgdzania jakoscig

Mapowanie Strumienia Wartosci VSM

System sterowania zapasami KANBAN

Skracanie czasu przezbrojen SMED

Catkowicie efektywna konserwacja maszyn TPM

Dobre praktyki na stanowiskach pracy 5S

12. W jakich obszarach funkcjonowania systemu zarzgdzania $rodowiskowego mozna
zastosowaé elementy szczuptego wytwarzania Lean Manufacturing? Prosze wybrac
Z ponizszych:

Obszary SZ$ 1S014001 VSM KANBAN SMED TPM 5S

Realizacja celéw Polityki Srodowiskowe;j

Identyfikacja i ocena aspektow srodowiskowych

Wymagania prawne i inne

Cele, zadania i programy SZS

Zasoby, role, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia

Kompetencje, szkolenia i $wiadomos$é pracownikow

Komunikacja

Dokumentacja systemu

Sterowanie operacyjne

Gotowos¢ reagowania na awarie

A\ MOST

194



http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

B2. PANEL - IDENTYFIKACJA WARTOSCI DODANEJ DLA SRODOWISKA WYBRANYCH

NARZEDZI LEAN MANUFACTURING

13.

14.

Czy kiedykolwiek spotkata sie Pan/Pani z zaleceniami doskonalenia zarzadzania

srodowiskowego poprzez wdrazanie elementéw koncepcji Lean Manufacturing?
[ TAK 71 NIEWIEM
[ NIE 71 ODMAWIAM ODP

Biorgc pod uwage potencjat poszczegdlnych elementéw/narzedzi koncepcji Lean
Manufacturing w zastosowaniu przy doskonaleniu zarzgdzania srodowiskowego, jak wedtug
Pana/Pani poszczegdlne elementy/narzedzia koncepcji Lean Manufacturing mogtyby
wptyngé na funkcjonowanie systemu zarzgdzania $rodowiskowego 1SO1001?

VSM (Value Stream Mapping) — Mapowanie Strumienia Wartos$ci

58 -

Dobre Praktyki na Stanowiskach Pracy

TPM — Total Productive Maintenance — Catkowicie Produktywna Konserwacija

SMED - Single Minute of Die — Skracanie Czaséw Przezbrojen Maszyn

SYSTEM KANBAN — ciggniony system sterowania zapasami
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15. Czy podczas wdrazania narzedzi Lean Manufacturing odnotowano pozytywne
oddziatywanie wprowadzanych zmian na funkcjonowanie systemu zarzadzania
Srodowiskowego 1SO140017 Jedli tak, to w jakim zakresie i jaki byt to wptyw? Prosze
odnies¢ sie do wskaznikow powigzanych z gtéwnymi aspektami Srodowiskowymi.
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Zatacznik D
WYSTANDARYZOWANE IKONY MAPOWANIA STRUMIENIA WARTOSCI
Z UWZGLEDNIENIEM ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH

Standardowe ikony mapowania strumienia wartosci

AL

Zakfad zewnetrzny

I
:l:I:I:I:I:I:I:I:I:I:I:I:I:I:I:I:VI:
Symbol pchania
—
: y —
Symbol ssania
Wyroby gotowe do Symbol supermarketu
klienta
CIT
C/O
3 zmiany
Braki 2%
Magazyn I I

Centrum sterowania
ERP/MRP

Reczne przekazywanie W

informacii
Elektroniczne

przekazywanie informacii 197
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Uzupetnienie standardowych ikon o informacje dotyczace aspektéw srodowiskowych

Proces ABC

Kod odpadu [t]

Kod odpadu [t]

Kod odpadu [t

Transport

Rodzaj opakowania

llo$¢ zapasu WIP

llo$¢ km lub m

Proces I

—

Symbol pchania

Magazynowanie

Rodzaj opakowania

Wielko$¢ magazynu

Sposob ogrzewania

A\ MOST

Symbol ssania

2

Wyroby gotowe do

klienta

Symbol supermarketu

Magazyn
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Zatacznik E
PRZYKLADOWA MAPA STRUMIENIA WARTOSCI UWZGLEDNIAJACA
ASPEKTY SRODOWISKOWE
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Dostawca

Transport
Rodza] opakow:

oS¢ zapasu WIF

llos¢ km lub

m

ERP

Magazynowanie

Rodza] opakowania

Wielkos¢ magazynu

Sposéb ogzewana

WMagazynowanie |
wac [ FEmmee
Sposob ogzewania
Rodzaj opakowania Rodzaj opakowania
WielkoE magazynu Proces montazu Il WielkoS¢ magazynu Proces spawania |
Sposob ogzewania Sposob ogzewania
Transport
Rodzajopakowania__| | | ————— | | |
Tosé zapasu WIP
Tosé kmub m
CIT WIP cIT CiT
cio Cio Ci0
3zmiany 3zmiany 3zmiany
Braki 2% Braki2% Braki2%
Transport
................... |” S— R
Dane procesu [ _Towel ] Dane procesu Tost zspasu P Dane procesu
renda: il Kod odpadu [t] Kod odpadu [t]
2 Co. . Kod odpadu [t] Kod odpadu [t]
— zlecenie produkcyjne M M

S

P — work in progress
\G — magazyn wejsciowy
P — zintegrowany system informatyczny klasy ERP

Kod odpadu

Kod odpadu

Symbol supermarketu

Klient

Transport
Rodzaj opakowania

Tlos¢ zapasu WIP

llos¢ km lub m

Rodzaj opakowania i
Proces uzbrajania | WielkoS¢ magazyny Proces pakowania
Sposeb ogzewana
| E————— |
CiT WIP CiT
cio cio
3zmiany Jzmiany
Braki 2% Braki 2%
Transport

Dane procesu

Rodza] opakowania

llos¢ zapasu WIP

o&kmlub m

Dane procesu

Kod odpadu [t Kod odpadu I
Kod odpadu i Kod odpadu i
Kod odpadu [t Kod odpadu [t
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Zatacznik F

PRZYKLAD CZERWONEJ ETYKIETY STOSOWANEJ W METODZIE 5S
UWZGLEDNIAJACEJ ASPEKTY SRODOWISKOWE ETAPU SELEKCJI

CZERWONA ETYKIETA
Przedmiot: Data wypetnienia karty: Data usuniecia
przedmiotu
Numer inwentarzowy przedmiotu:
KATEGORIA (zaznaczyé¢ wiasciwe)
Dokumenty, papiery Wyposazenie/sprzet Komponenty
Procedury Przybory materiat Potprodukty
Wyroby gotowe Inne
DECYZJA (zaznaczyé¢ wlasciwe)
Wyznaczy¢ nowe miejsce:
Sprzedac¢ Kto?
Wyrzuci¢ Kto?
UTYLIZACJA

Zastosuj segregacje

Kod odpadu:

Podpis czytelny:

Uwaga: Decyzje odnos$nie przedmiotu nalezy podjgc¢ w ciggu dwoch tygodni od daty wystawienia etykiety.
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