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Streszczenie

Niniejszy artykut dotyczy tematyki ESCM — zarzadzania zrownowazonym s$rodowiskowo tancuchem dostaw.
Glowne pytanie brzmi: w jaki sposob przedsigbiorstwa moga opracowac ,,analiz¢ biznesowa” dotyczaca opla-
calnosci praktyki? Odpowiedz wykracza daleko poza srodowiskowe i techniczne usprawnienia.
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Abstract

The article is focused on ESCM — environmentally sustainable supply chain management. The main question is:
how can organizations develop a ‘business case’ for valuing the practice? The answer goes far beyond environ-

mental and technical improvements.
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There are many activities that business organiza-
tions complete that can have environmentally sus-
tainable implications. Many policy makers and
business executives are coming to terms with these
activities. The activities range from simple depart-
mental and employee initiatives such as introducing
more efficient lighting or recycling programs to
relatively complex and integrated activities such as
life cycle analysis, design for the environment and
environmentally sustainable supply chain manage-
ment (ESCM) programs. In this short essay I will
focus on the more complex organizational activity,
one that can possibly have the most profound influ-
ence on the environment, ESCM. I will keep my
focus direct and practical: how can organizations
develop a ‘business case’ for valuing this practice?
These initial insights are meant to help both manag-
ers, business executives, and policy makers under-
stand that the value associated with these activities
goes beyond environmental improvements.

Przedsigbiorstwa prowadza wiele dziatan odno-
szacych si¢ do zréwnowazenia $Srodowiskowego.
Obejmuja one proste inicjatywy dziatow lub poje-
dynczych pracownikow, dotyczace skuteczniejsze-
go oswietlenia czy programow recyklingowych, a
takze stosunkowo ztozone i zintegrowane progra-
my, takie jak analiza cyklu zycia, projekty przyjaz-
ne $rodowisku czy zarzadzanie tancuchem dostaw
w sposob zrownowazony Srodowiskowo (ESCM).
W tej kroétkiej pracy zamierzam skupi¢ si¢ na bar-
dziej ztozonych dziataniach organizacyjnych, ktore
moga mie¢ gleboki wptyw na $rodowisko, na za-
rzadzanie ESCM. Skoncentruj¢ si¢ na elementach
bezposrednich i praktycznych: w jaki sposob przed-
sigbiorstwa moga opracowac ,,analiz¢ biznesowa”
dotyczaca oceny tej praktyki? Te poczatkowe spo-
strzezenia maja pomoc menadzerom, dyrektorom i
tworcom strategii w zrozumieniu, ze warto$¢ zwia-
zana z tymi dzialaniami wykracza daleko poza
usprawnienia §rodowiskowe.
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Unlike many other activities ESCM may not only
be a complex internal activity but also requires the
initiatives and collaboration of external organiza-
tional collaborators. These programs are not simple
and typically require significant resources for their
design, implementation and management. Not only
are they multi-organizational, but multi-functional.
For example, it will require the efforts of market-
ing, engineering, procurement, logistics, and opera-
tions managers, in addition to the environmental
management groups to manage the supply capacity
of an organization. Thus, not only is it a complex
issue to manage for practitioners, but researchers in
these fields also need to be understanding of theo-
ries and models from a number of disciplines.

Business value, as I define it, means improving
the organization’s short-term and long-term profit-
ability. I will focus on four ways that organizations
can gain business value from ESCM. These are: 1)
Reduction of costs in the supply chain, 2) Business
continuity 3) New revenue streams, and 4) Further
strengthening the ‘right to do business’. 1 will
briefly go over each of these and provide some
examples. The purpose is only to provide a general
set of value-adding factors, they are not meant to be
exhaustive and critical thinkers can define numer-
ous other means for gaining value.

Reduction of costs occurs from the elimination of
wastes. Porter and Van der Linde (1995) in their
seminal article essentially point to the fact that any
pollution essentially means there is inefficiency and
increased costs. This idea also flows through the
supply chain. If supply chains produce wastes they
increase their costs. Eliminating waste streams will
reduce costs, very tangible costs such as waste
disposal costs and intangible costs such as the qual-
ity of life of its employs. When taken across the
supply chain and across organizations these costs
may be substantial. Indirect costs to society, which
may be internalized through taxes, fines and penal-
ties, would also be lessened.

Business continuity essentially means having the
resources to continue to remain in business and
delivering products or services to customers. If
organizational supply chains are unsustainable, they
may use up their resources and materials may not
be as easily available or their costs can dramatically
increase. By managing supply chains in a sustain-
able way (e.g. sustainable forestry and sustainable
fisheries) the supply of these resources may be
guaranteed more effectively and the supply chain
will continue to thrive. Another business continuity
issue is the concern that some of your suppliers
may be forced to cease operations by authorities
due to poor environmental performance, causing
further disruption and costs to your supply chain.
From a broader national economy perspective there
is China’s ‘Circular Economy’ concept (Sarkis and
Zhu, 2008) which requires that resources be man-
aged in a sustainable way such that wastes are

W odréznieniu od pozostalych dziatan, ESCM
oznacza nie tylko kompleksowe dziatanie na po-
tyw 1 wspotpracy instytucji zewngtrznych. Te pro-
gramy nie sa proste i zwykle pochtaniajq znaczace
zasoby do ich stworzenia, wdrozenia oraz do zarza-
dzania. Sa one nie tylko wieloorganizacyjne, ale
rowniez wielofunkcjonalne. Zarzadzanie wydajno-
$cig dostawcza przedsigbiorstwa, oprocz grup za-
rzadzania S$rodowiskowego, bedzie przyktadowo
wymagalo dziatan na polu marketingu, inzynierii,
zaopatrzenia, logistyki 1 kierownikow operacyj-
nych. A zatem jest to nie tylko skomplikowana
interdyscyplinarna kwestia dla praktykow, ale row-
niez dla researcherow.

Warto$¢ biznesowa (ang. business value) oznacza
poprawe krotkoterminowej i dlugoterminowej opta-
calno$ci. Skoncentruj¢ si¢ na czterech sposobach,
ktére pozwola przedsigbiorstwom zwigkszy¢ war-
tos¢ biznesowa w oparciu o ESCM. Sa to: 1) Re-
dukcja kosztow w tancuchu dostaw, 2) ciagtos$¢
biznesowa 3) nowe dochody oraz 4) wzmocnienie
,prawa do robienia interesow”. Pokrotce przeanali-
zuj¢ kazdy z tych punktéw na podstawie przykta-
doéw. Moim celem jest przedstawienie ogolnego
zestawu czynnikow zwigkszajacych warto$¢. Nie
jest to zestaw kompletny i analitycy moga zdefi-
niowa¢ wiele innych srodkéw na zyskanie wartosci.

Redukcja kosztéw polega na eliminacji odpadow.
Porter i Van der Linde (1995) w swoim waznym
artykule wyraznie wskazujg na fakt, ze kazde za-
nieczyszczenie oznacza, ze wystepuja nieskutecz-
no$¢ oraz zwigkszone koszty. Ta idea funkcjonuje
rowniez w tancuchu dostaw. Jesli tancuchy dostaw
wytwarzaja odpady, zwigkszaja sig¢ ich koszty.
Eliminacja odpadoéw zmniejszy koszty materialne
(optaty za pozbycie si¢ odpadow) i niematerialne
(np. jako$¢ zycia oséb ja stosujacych). Analizujac
caty fancuch dostaw w przedsigbiorstwie, koszty te
moga by¢ znaczace. Koszty posrednie dla spote-
czenstwa (ktore moga by¢ internalizowane poprzez
podatki, grzywni i kary), réwniez zostalyby obni-
Zone.

Ciaglos¢ biznesowa oznacza zasadniczo posiada-
nie zasobow pozwalajacych na kontynuowanie
dziatalno$ci biznesowej i dostarczanie produktow
czy ustug klientom. Jesli tancuchy dostaw sa nie-
zrownowazone, moga zuzywac zasoby i materialy,
moga nie by¢ tatwo dostepne lub ich koszty moga
dramatycznie wzrastaé. Zarzadzajac lancuchami
dostaw w sposéb zrownowazony (np. zrbwnowazo-
na gospodarka lesna czy rybotéwstwo) zapasy tych
zasobow beda gwarantowane skuteczniej, a tancuch
dostaw bedzie dobrze funkcjonowac. Kolejna kwe-
stia zwiazana z ciagloScia biznesows jest obawa, ze
niektorzy wazni dostawcy moga zosta¢ zmuszeni
do wstrzymania dziatalno$ci przez wtadze z powo-
du nieodpowiedniego traktowania $rodowiska, co
spowoduje dalsze zaburzenia i koszty dla tancucha
dostaw. Z perspektywy szerszej gospodarki pan-
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brought back into the supply chains as resources.
In this situation, the continued operations of social
economic production systems will continue.

Organizations, and supply chains, may realize
extra revenues through ESCM. Byproducts and
former waste products may find alternative uses
instead of non-value adding disposal to landfills. If
the concept of ESCM is extended to closing the
supply chain loop, products and materials that are
returned may be remanufactured and resold, poten-
tially as ‘green’ products. Thus, what may have
been viewed as a cost center for organizations (a
net cost is incurred by a particular product or de-
partmental activity) may become a revenue genera-
tor or profit center. These potentials clearly exist in
the supply chain. Another unique consideration
would be using supply chains as monolithic net-
works involved in various market based mecha-
nisms to help reduce wastes. One such example is
the cap-and-trade systems for greenhouse gases.
The parlaying of credits by savings in the supply
chain may become unexpected revenue streams that
can be shared by members of the supply chain.

Finally, to operate effectively and with little con-
flict with stakeholders, organizations need to de-
velop their ‘right to do business’. This value-
adding dimension is related to furthering the reputa-
tion and legitimacy of organizations that have
ESCM in place. Industries or companies that are
viewed as socially irresponsible will have greater
barriers and thus difficulty when attempting to
complete their business activities in various regions
or difficulties when seeking to expand their organ-
izational capacity in current locations. Practicing
ESCM may help organizations enter into regions
that may not have been previously supportive or
welcoming to their businesses. The ‘not-in-my-
backyard’ (NIMBY) syndrome may be lessened if
the reputation of the organizations within the sup-
ply chain is enhanced with sustainable organiza-
tional practices. Also, advantages may be accrued
by having greater freedom fewer barriers to relo-
cate, when the decision is based on other business
metrics. For example, just-in-time and lean manu-
facturing require that organizations make quick
deliveries, thus maintaining a close proximity of
suppliers is important. Having good environmental
practices by suppliers make it easier for relocation
purposes for operational and business reasons.
Also, the close proximity dimension helps in trans-
portation savings that include both environmental
and economic dimensions, almost a complete virtu-
ous cycle of environmental performance and busi-
ness performance simultaneously improving.

What I have provided are some possible dimen-
sions that organizations can gain business value
through ESCM practices. Yet, we are not naive to
think that all these values will accrue. Careful
analyses are required. Making businesses aware of
these benefits is an initial step. Integrating these

stwowej, istnieje chinska koncepcja ,,Circular Eco-
nomy — gospodarka obiegowa” (Sarkis and Zhu,
2008), ktéra wymaga, aby zasobami zarzadzaé w
sposéb zréwnowazony tak, aby odpady byty przy-
wracane do tancucha dostaw jako zasoby. W tej
sytuacji, state dziatania spoteczno-ekonomicznych
systemow produkcji beda kontynuowane.

Przedsigbiorstwa i tancuchy dostaw moga dzigki
ESCM zapewni¢ sobie dodatkowe dochody. Pro-
dukty uboczne i stare produkty odpadowe moga
znalez¢ alternatywne wykorzystanie, zamiast bez-
wartosciowego wywozu na wysypiska. Jesli kon-
cepcje¢ ESCM rozszerzy si¢ do zamknigcia obiegu
fancucha dostaw, produkty i materialy, ktore do
niego wracaja, moga zosta¢ przetworzone i ponow-
nie sprzedane, potencjalnie jako produkty ,,zielo-
ne”. A zatem to, co byto postrzegane przez przed-
sigbiorstwa jako obszar powstawania kosztéw
(okres$lony produkt czy dziatanie w dziale wiaze si¢
z kosztem netto) moze stac si¢ generatorem zyskow
czy obszarem przynoszacym profity. Ten potencjat
wyraznie istnieje w lancuchu dostaw. Kolejnym
wyjatkowym rozwigzaniem moze by¢ wykorzysta-
nie tancuchow dostaw jako sieci monolitycznych,
zaangazowanych w dziatania ro6znych rynkow w
oparciu o mechanizmy pomagajace zmniejszaé
ilo$¢ odpadow. Przyktadem moga by¢ systemy typu
,cap-and-trade” (handel limitami) w przypadku
gazdw cieplarnianych. Uzyskiwanie srodkoéw dzigki
oszczednosciom w tancuchu dostaw moze sta¢ sig
nieoczekiwanym zrédtem dochodow, ktorymi moga
dzieli¢ sig jego cztonkowie.

W koncu, aby dziata¢ skutecznie i przy minimal-
nych konfliktach z udziatowcami, przedsigbiorstwa
musza stworzy¢ ,prawo do prowadzenia intere-
sow”. Ten zwigkszajacy warto$¢ element jest po-
wiazany z rozwinigciem reputacji i prawomocnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktére stosuje
ESCM. Fabryki lub firmy, ktére sa postrzegane
jako spotecznie nieodpowiedzialne beda mieé
wigksze bariery, a zatem réwniez trudno$ci, probu-
jac uskutecznia¢ swoje dziatania biznesowe w roz-
nych regionach, czy starajac si¢ rozszerzy¢ swoja
dziatalno$¢ organizacyjna w istniejacym miejscu.
Praktykowanie ESCM moze pomoc przedsigbior-
stwom wejs$¢ do regionow, ktore niekoniecznie byty
im przychylne. Syndrom NIMBY (nie na moim
podworku) moze zosta¢ ostabiony, jesli reputacja
przedsigbiorstwa w lancuchu dostaw jest lepsza
dzigki zrownowazonym praktykom organizacyj-
nym. Mozna réwniez zgromadzi¢ korzy$ci, majac
wieksza swobode i mniej barier do pokonania pod-
czas przenosin, gdy decyzja opiera si¢ na innych
wyliczeniach biznesowych. Przyktadowo wytwa-
rzanie typu ,just-in-time” (dostawa na czas) i
,szczupte zarzadzanie” (lean) wymaga od przedsig-
biorstwa szybkich dostaw, a zatem wazne jest po-
siadanie dostawcow w bezposredniej bliskoSci.
Stosowanie dobrych praktyk srodowiskowych przez
dostawcow ufatwia to w kontek$cie zmiany
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factors into investment decisions, within and be-
tween organizations is clearly the next step. Also,
these items need to be weighed against the costs of
completing these activities. But, the costs as well
as the benefits, include short-term, long-term, tan-
gible and intangible costs and measures.

Researchers need to evaluate and value these
activities and dimensions. Policy makers need to
help organizations become aware and help encour-
age the identification of these sometimes difficult to
identify benefits. Practitioners need to look at the
broader perspective and think more strategically
and creatively in how to convince their sharehold-
ers and partners that ESCM is not only good for the
environment, but also good for the long term sus-
tainability of the organization and supply chain
itself.
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umiejscowienia, ze wzgledow operacyjnych i
biznesowych. Czynnik blisko$ci pomaga oszczg-
dzi¢ na transporcie, co obejmuje zaro6wno element
srodowiskowy, jak i ekonomiczny — jednoczesna
poprawe petnego cyklu dziatan $rodowiskowych i
biznesowych.

Przedstawitem kilka czynnikoéw umozliwiajacych
przedsigbiorstwom zwigkszanie wartosci bizneso-
wej za pomoca praktyk zwiazanych z ESCM. Nie
jestesmy jednak naiwni, aby mysle¢, ze wszystkie
te wartosci zostang zwigkszone. Potrzebne sa w tym
wzgledzie uwazne analizy. Jednak prowadzenie
interesOw ze §wiadomoscia tego faktu, to pierwszy
krok. Krokiem nastgpnym jest wlaczenie tych
czynnikow do decyzji inwestycyjnych w dziata-
niach wewnatrz i pomig¢dzy przedsigbiorstwami.
Nalezy réwniez rozwazy¢ te elementy w kontekscie
kosztéw ukonczenia tych dzialan. Ale zaréwno
koszty, jak i korzysci, niosa w sobie koszty i ele-
menty krotkoterminowe, dlugoterminowe, mate-
rialne i niematerialne.

Researcherzy musza oceni¢ i okresli¢ wartos¢
tych dziatan i czynnikow. Tworcy strategii musza
pomdc uswiadomié¢ przedsigbiorstwom korzysci,
cho¢ czasami sa to korzysci trudne do zidentyfiko-
wania. Praktycy musza spojrze¢ na szersza perspek-
tywe i mysle¢ bardziej strategicznie i tworczo, w
jaki sposob przekona¢ udziatowcdw i partnerow, ze
ESCM jest dobre nie tylko dla $rodowiska, ale
takze dla dlugoterminowego zrownowazenia same-
go przedsigbiorstwa oraz tancucha dostaw.



