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ODPOWIEDZIALNY WYBÓR DOSTAWCÓW 
W ZARZ DZANIU ZAOPATRZENIEM W 

PRZEDSI BIORSTWIE HUTNICZYM

Artyku  ukazuje najnowsze zagadnienia zrównowa onego zarz dzania funkcj  zakupów przedsi biorstwa. Celem 

artyku u jest przedstawienie narz dzi stosowanych w odpowiedzialnym zarz dzaniu zaopatrzeniem. Na podstawie 

studium literaturowego i stosowanych praktyk biznesowych przygotowano zestaw narz dzi przydatnych przedsi bior-

stwom hutniczym w zakupach zaopatrzeniowych. 
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RESPONSIBLE CHOICE OF SUPPLIERS IN PURCHASING 
MANAGEMENT IN METALLURGICAL COMPANY

The article shows the new part of management that is sustainability in purchasing. The aim of article is presenta-

tion of key tools in creating of sustainable choice of suppliers. Review of literature and business practice was helpful 

in preparing of the tools for metallurgical company.
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WPROWADZENIE

Ka dy rodzaj dzia alno ci wymaga zakupu dóbr za-

opatrzeniowych. Specjali ci ds. zarz dzania zacz li 

przywi zywa  wi ksza wag  do zakupów zaopatrze-

niowych w drugiej po owie XX wieku, gdy zauwa yli 

ich potencjalny wp yw na zyskowno  przedsi biorstwa 

dzi ki oszcz dno ci na kosztach [1]. Funkcja zarz -

dzania ewoluowa a, od biernej nie maj cej znaczenia 

strategicznego, gdy o wyborze dostawców decydowa y 

cena i dost pno , po aktywn  w pe ni zintegrowan  ze 

strategi  Þ rmy, wtedy decyzje dotycz ce zakupów by y 

oceniane wielokryterialnie [2]. 

Na rozwój funkcji zaopatrzeniowej w przedsi bior-

stwie ma wp yw gospodarka globalna. Zacieranie si  

ró nic przestrzennych mi dzy uczestnikami a cucha 

dostaw skutkuje tworzeniem si  sieci zale no ci. Do 

czynników determinuj cych zakupy zaopatrzeniowe 

nadal nale  sprawno  i efektywno , lecz sposób 

rozumienia g ównych determinantów uleg  zmianie. 

Wraz z rozwojem, w drugiej po owie ubieg ego wieku, 

koncepcji zrównowa onego rozwoju (sustainability de-

velopment) [3] zakupy zaopatrzeniowe zosta y poddane 

równowa onym ocenom ekonomicznym, ekologicznym 

i spo ecznym. Narastanie wymogów zrównowa ono ci 

(sustainability) skutkowa o pojawieniem si  zaopa-

trzenia zrównowa onego (sustainable purchasing) lub 

odpowiedzialnego (responsible purchasing). Takie za-

opatrzenie sta o si  elementem zarz dzania zrównowa-

onym a cuchem dostaw (Sustainable Supply Chain 

Management – SSCM) [4–6]. 

Celem niniejszej publikacji by o przedstawienie na-

rz dzi stosowanych w zarz dzaniu odpowiedzialnym 

zaopatrzeniem. Za studium przypadku pos u y o przed-

si biorstwo hutnicze. Na podstawie przegl du literatu-

rowego i stosowanych praktyk biznesowych przygoto-

wano zestaw narz dzi przydatnych producentom stali. 

2. ISTOTA ZRÓWNOWA ONEGO 
ZAOPATRZENIA

Okre lenie zrównowa one zarz dzanie zaopatrze-

niem formu uje si  pod koniec lat 90. Stanowi ono uk ad 

powi za  mi dzy dostawc  a producentem w d eniu 

ka dego z ich do zrównowa onego rozwoju. Zrównowa-

one zaopatrzenie jest form  integracji spo ecznych, 

rodowiskowych i ekonomicznych celów organizacji po-

przez systematyczn  koordynacj  funkcji zaopatrzenia. 

Zakupy zaopatrzeniowe w zrównowa onym zarz dza-

niu s  funkcj  odpowiedzialn  za pozyskiwanie dóbr 

i us ug w celu ich zu ycia do zrównowa onej produkcji 

lub odsprzeda y. Termin „zakupy zaopatrzeniowe” ro-

zumiany jest bardzo szeroko i obejmuje pozyskiwanie 

surowców, materia ów, komponentów, pó fabrykatów, 

wyposa enia, cz ci i us ug przez nabywanie, dzier a-

wienie lub w inny zgodny z prawem sposób [1]. Zrówno-

wa one zakupy dotycz  surowców potrzebnych do pro-

dukcji rolnej lub przemys owej, nabywania dóbr i us ug 

w celu wykorzystania ich w dzia aniu organizacji (Þ rm, 

instytucji) lub ze wzgl du na wykonywany zawód, czy 

wiadczone us ugi [7]. Nale y jednak podkre li , e de-

cyduj cy wp yw na zrównowa on  produkcj  ma zakup 

surowców bezpo rednio u ytych do produkcji wyrobów. 

Pozosta e formy zakupów b d  mia y mniejszy, cho  
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nadal istotny wp yw na równowag  mi dzy ekonomi  

biznesu, potrzebami spo ecznymi a mo liwo ciami ro-

dowiska przyrodniczego. Dan  jednostk  gospodarcz  

mo na uzna  za zrównowa on , je eli przyj a i realizu-

je strategi  zrównowa onego rozwoju. Wymogi stawiane 

podmiotom s  nieko cz c  si  list  da  (oczekiwa  

instytucji, organizacji, klientów), st d w niektórych pu-

blikacjach przyjmuje si  okre lenie „podró y” Þ rm do 

uzyskania równowagi (journey to sustainability) [8].

3. INSTRUMENTARIUM 
ZRÓWNOWA ONEGO 

ZARZ DZANIA ZAOPATRZENIEM W 
PRZEDSI BIORSTWIE HUTNICZYM

W zarz dzaniu zrównowa onym zaopatrzeniem ak-

cept po o ony jest na stosowanie w zakupach zintegro-

wanej metodologii zarz dzania relacjami, procesami, 

efektami, które wykorzystuje si  wspólnie z dostawca-

mi [9]. Jak ka dy proces zarz dzania, tak i zarz dza-

nie zaopatrzeniem musi mie  swoje oprzyrz dowanie 

metodologiczne w formie konkretnego zbioru metod i 

technik. W trakcie studium literaturowego wyodr b-

niono zestaw narz dzi w „podró y” do zrównowa enia 

funkcji zaopatrzenia. Narz dzia uporz dkowano zgod-

nie ze szczeblami zarz dzania organizacj  (od poziomu 

strategicznego do operacyjnego). W publikacji opisano 

nast puj ce narz dzia: strategi , misj  i wizj  zrówno-

wa onego przedsi biorstwa, kodeks odpowiedzialnego 

pozyskiwania zasobów, cykl istnienia wyrobu, zrów-

nowa on  kart  wyników, kwestionariusz samooceny 

dostawców, macierz klasyÞ kacji dostawców, procedur  

wspó pracy lub odrzucenia dostawcy. Wymienione na-

rz dzia rozpatrywano w kontek cie ram zrównowa o-

nego rozwoju jako równowa enie ekonomiczne, ekolo-

giczne i spo eczne. Przygotowany zestaw narz dzi jest 

przydatny producentom stali w zakupach zaopatrze-

niowych. Dostawy w przedsi biorstwach hutniczych 

obejmuj  towary i us ugi na potrzeby dzia alno ci 

operacyjnej i wykorzystywane w jej ramach. Zakupy 

to: materia y wsadowe, takie jak ruda elaza, paliwa 

sta e, materia y metaliczne, stopy, metale nieszlachet-

ne, a tak e us ugi i produkty budowlane, nak ady inwe-

stycyjne, us ugi i produkty przemys owe oraz specjali-

styczne, us ugi transportowe i logistyczne.

Pierwszym narz dziem zrównowa onego zaopatrze-

nia jest strategia zrównowa onego rozwoju lub odpowie-

dzialnego biznesu (nazewnictwo stosowane zamiennie). 

W celu jej wyznaczenia nale y pozna  trendy zacho-

dz ce w otoczeniu. Trendy w rodowisku biznesowym 

to zmiany, które odbywaj  si  w czasie i maj  wp yw 

na przedsi biorstwa, dla przyk adu: „spo eczna odpo-

wiedzialno  biznesu – Social Corporate Management 

– SCM jest okre lana „zielonym trendem” [10]. Trend 

ten obejmuje wszystkie obszary dzia alno ci bizneso-

wej. Raporty SC (Social Corporate) opracowywane s  

zarówno przez dostawców energii i materia ów, pro-

ducentów wyrobów przemys owych i konsumpcyjnych, 

a tak e sektor us ug. Zestawienia wed ug wska ników 

GRI (Global Reporting Initiative) s  elementem analiz 

benchmarkingowych. Dost pno  raportów w formie 

elektronicznej (internetowej) pozwala na wykonanie 

zestawie  poszczególnych wska ników tematycznych 

w uk adzie dostawcy-producent. W tabeli 1 zestawiono 

udzia  procentowy wska ników GRI dostawców ener-

gii i producenta stali (bezpo rednie zu ycie energii 

w przedsi biorstwie hutniczym si ga 245 mln GJ) [11]. 

Analizuj c udzia  procentowy poszczególnych tema-

tów we wska nikach ogó em wed ug GRI, ustalono, e 

najwi kszy udzia  maj  wska niki opisuj ce oddzia y-

wanie Þ rm na rodowisko (EN  ENvironment) oraz 

praktyki zatrudniania i godna praca (LAbour); udzia  

pozosta ych wska ników jest du o mniejszy.

Niektóre trendy  tak zwane „mega trendy”  maj  

bardziej globalny i rozszerzony wp yw na sytuacj  go-

spodarcz , biznesu i rodowisko spo eczne. Zmiana kli-

matu jest przyk adem takiego mega trendu poniewa  

wp ywa na: dostawców, producentów, klientów, spo e-

cze stwo, konkurencj , inwestorów i poszczególne ryn-

ki. Ten mega trend wp ywa równie  na sytuacj  na ryn-

ku hutniczym. Ograniczenie emisji dwutlenku w gla, o 

co najmniej 40%, do 2030 roku mo e odbi  si  na ogra-

niczeniu produkcji. Na produkcj  1 tony stali przypada 

1 tona emisji dwutlenku w gla [12]. Spadek produkcji 

b dzie skutkowa  spadkiem zapotrzebowania na rud  

elaza, w giel koksowy i materia y pomocnicze. Z kolei 

wymóg UE uzyskania co najmniej 27% udzia u energii 

ze róde  odnawialnych w ca kowitym zu yciu energii 

(pakiet klimatyczno-energetyczny, polityka dekarboni-

zacji) mo e spowodowa  wzrost cen energii, a co za tym 

idzie kosztów produkcji stali.

Planuj c zrównowa one zaopatrzenie nale y ziden-

tyÞ kowa  trendy, które s  istotne dla dostawców i pro-

ducentów oraz oceni  ich potencjalne negatywne i po-

zytywne skutki. Analiza trendów mo e by  realizowa-

na na podstawie metodologii scenariuszowej opisanej 

w publikacjach z zakresu zarz dzania strategicznego 

[13]. Przewidywalno  poszczególnych trendów mo e 

waha  si  od niskiej do wysokiej, a wp yw trendu na 

zrównowa ony biznes od niewielkiego do du ego. Przy-

k ady pyta  u yte do zrównowa onego scenariusza 

zmian: Jak wzrost cen energii wp ynie na koszty pro-

dukcji stali? Jaki b dzie koszt inwestycji hutniczych 

wynikaj cych z zaostrzenia standardów emisyjnych? 

Jaki b dzie ca kowity koszt zaopatrzenia je eli ograni-

czy si  produkcj  stali zgodnie z uprawnieniami do emi-

Tabela 1. Udzia  poszczególnych tematów spo ecznej odpowiedzialno ci w raportach GRI

Table 1. Percent of particular topics in social responsibility according to GRI reports

Firma
Wska niki tematyczne GRI

EC EN LA HR PR SO

Tauron Polska Energia SA 52% 17% 22% 8%

Energa SA 12% 36% 18% 13% 8% 13%

ArcelorMittal Poland 8,3% 41% 41% 4% 4%

Skróty: EC – EConomia, EN – ENvironment, HR – Human Relations, SO – SOciety, PR – Public Relations, LA – LAbour.

ród o: Opracowano na podstawie najlepszych raportów SR 2013, udost pnionych na stronie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu 

(http://raportowanie spo eczne.pl) oraz Raportu ArcelorMittal Odpowiedzialno ci Biznesu, 2013 (http://arcelormittal.com). 
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sji? Jak polityka dekarbonizacji wp ynie na cen  w gla 

i jego dost p oraz koszty produkcji stali? Jak daleko 

obostrzenia zrównowa onego rozwoju mog  zmieni  

dotychczasowe relacje zaopatrzeniowe? Firmy d ce 

do odpowiedzialnego zaopatrzenia staraj  si  zrozu-

mie  z o one relacje przyczynowo-skutkowe pomi dzy 

trendami i kierunkami zmian w funkcji zaopatrzenia.

Zmiany w otoczeniu nale y odnie  do mocnych i s a-

bych stron Þ rmy, ustalaj c list  krytycznych czynników 

sukcesu (KCS), czyli czynników wyró niaj cych Þ rm  

lub posiadaj cych nadrz dne znaczenie dla jej sukce-

su [14]. Struktur  narz dzia u atwiaj cego powi zanie 

trendów z atutami i s abo ciami Þ rmy uj to w formie 

tabeli 2. 

Wykonane analizy pozwol  zintegrowa  strate-

gi  rozwoju Þ rmy ze strategiami na poziomie funk-

cji, w tym ze strategi  zrównowa onego zaopatrzenia 

(Rys. 1). Strategia rozwoju Þ rmy to strategia d ugoter-

minowego plan budowania przewagi konkurencyjnej 

w warunkach d enia do równowagi. Jej rezultatem 

jest wyeksponowanie kwestii zrównowa onego rozwoju 

w misji i wizji przedsi biorstw. 

Formu uj c zrównowa on  misj  i wizj  nale y po-

szukiwa  odpowiedzi: Kim jeste my? Jak nas zmieni 

zrównowa ony rozwój? Jak si  dopasujemy do wymo-

gów zrównowa onego rozwoju? Jak osi gniemy zrów-

nowa ony rozwój? Przyk ad misji przedsi biorstwa 

hutniczego, w której uwzgl dniono kwestie odpowie-

dzialno ci za zakupy zaopatrzeniowe: „Grupa Arcelor-

Mittal pragnie produkowa  stal w sposób bezpieczny 

i zrównowa ony. Dla realizacji tego celu b dziemy 

wspó pracowa  z dostawcami d c do: 

uzyskania optymalnego a cucha dostaw wspieraj - 

cego przyj t  przez nas polityk  odpowiedzialno ci 

biznesu, 

wypracowania rozwi za  w zakresie dostaw wycho- 

dz cych naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom na-

szych klientów, organów regulacyjnych oraz otocze-

nia naszej Þ rmy,

budowania d ugoterminowej warto ci dodanej przy  

jednoczesnym ograniczaniu ryzyka dla naszej dzia-

alno ci, dostawców i otoczenia naszej Grupy” [15].

W celu oddzia ywania producenta na dostawc  wpro-

wadza on standardy w zakresie odpowiedzialnego po-

Tabela 2. Powi zanie wymogów ekologicznych z mocnymi i s abymi stronami Þ rmy (propozycja scenariusza dla sektora hut-
niczego do 2030 roku)

Table 2. Inß uence of environment standards on company strengths and weaknesses (proposition for metallurgy until 2030)  

Odniesienie Scenariusz do 2030 r.
Mocne i s abe strony

Oceny 1 2 3 4 5

Emisja dwutlenku w gla Ograniczenie emisji 

o co najmniej 40%

Inwestycje ograniczaj ce emisj  

dwutlenku w gla

Spadek produkcji stali

Skutki Þ nansowe – obowi zek zakupu 

uprawnie  do emisji dwutlenku w gla

Odnawialne ród a energii Udzia  co najmniej 27% 

w no nikach energii ogó em

Analiza energetyczna (bilans 

energetyczny Þ rmy)

CertyÞ kowany system zarz dzania 

energi  EN ISO 50001:2011

Inwestycje zmniejszaj ce zu ycie energii

Redukcja py ów 

i dwutlenku siarki (Dyrektywa IED; 

(Przej ciowy Plan Krajowy)

Ograniczenie 

kilkuprocentowe py ów 

i dwutlenku siarki od 2016 

roku lub od 2020 roku 

Zastosowanie urz dze  ochrony 

powietrza

Odzyskiwanie py ów i ponowne 

wykorzystywanie w procesie 

technologicznym

Wy sze ceny energii ni  w innych 

krajach UE (w Polsce obowi zuje 

akcyza energetyczna)

Wyrównanie cen energii Spadek kosztów produkcji stali 

(produkcja stali wysoce energoch onna)

ród o: Opracowanie w asne

Rys. 1. Planowanie strategiczne a zrównowa one zaopatrzenie

Fig. 1. Strategic planning and sustainability in purchasing

ród o: Opracowanie w asne
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Tabela 3. Struktura kodeksu odpowiedzialnego pozyskiwania zasobów w funkcji zaopatrzenia przedsi biorstwa hutniczego

Table 3. The structure of responsibility in purchasing in metallurgy – how to be responsible for resources

Wprowadzenie 
wizja odpowiedzialnych zakupów, 

deklaracja producenta o przestrzeganiu wymogów zrównowa onego rozwoju, 

zakres obowi zywania – wskazanie adresatów zasad zawartych w kodeksie 

Misja i cele 
misja nawi zuj ca do zrównowa onego rozwoju, 

cele zrównowa onego a cucha dostaw  SSC 

Zobowi zania producenta 
wobec dostawców

formy wspó pracy, zakres dzia a , zasady wspó pracy (szacunku, uczciwo ci itd.) 

Oczekiwania producenta 
wzgl dem dostawców w 
ramach poszczególnych 

obszarów SSC

oczekiwania w obszarze: Bezpiecze stwo i higiena pracy 

oczekiwania w obszarze: Prawa cz owieka 

oczekiwania w obszarze: Etyka 

oczekiwania w obszarze: Odpowiedzialno  za rodowisko 

Dokumentacja 
i monitorowanie

wykaz podstawowych wymaga  w formie udost pnionych dokumentów potwierdzaj cych dzia ania  

na rzecz zrównowa onego rozwoju i odpowiedzialno ci dostawcy wobec wymogów otoczenia,

monitorowanie planów naprawczych, planów usprawnie  w obszarze odpowiedzialno ci za:  

bezpiecze stwo, rodowisko, spo ecze stwo

Przegl d
sposób aktualizacji kodeksu, 

regularne przegl dy realizacji programów i stosowanych praktyk biznesowych 

ród o: Opracowanie w asne na podstawie: Kodeks Odpowiedzialnego Pozyskiwania Zasobów, ArcelorMittal, 2013, 

dost p: strona www.arcelomitatl.com

Rys. 2. LCA w zrównowa onym zaopatrzeniu w przedsi biorstwie hutniczym (produkcja stali w procesie konwertorowym) 

Fig. 2. LCA in sustainable purchasing in metallurgical company (converts BOFs)

ród o: Opracowanie w asne
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zyskiwania zasobów. Uogólnion  form  standardów 

stanowi  zapisy w formie kodeksu. Producent w sek-

torze hutniczym – grupa kapita owa ArcelorMittal  

opracowa  Kodeks Odpowiedzialnego Pozyskiwania 

Zasobów. Kodeks dost pny jest na stronie internetowej 

Þ rmy. Struktur  kodeksu przedstawiono w tabeli 3.

Osi gni cie zrównowa onej funkcji zaopatrzenia 

wymaga analizy pe nego cyklu istnienia – Life-Cycle 

Assessment (LCA). Metoda ta zosta a po raz pierwszy 

wprowadzona na konferencji ameryka skiego stowa-

rzyszenia Society of Environmental Toxicology and Che-

mistry (SETAC) w Vermont w 1990 roku [16]. Analiza 

LCA bada oddzia ywanie wyrobów, procesów i us ug 

na rodowisko przyrodnicze. Szczegó owy opis metody 

znajduje si  w przewodniku SETAC [17]. Na rys. 2 po-

kazano schemat przep ywu wej  i wyj  w a cuchu 

wyrobów przemys u hutniczego. Jest to pewien model 

(o du ym stopniu ogólno ci), w praktyce uwzgl dnienie 

wszystkich zale no ci pomi dzy systemem produkcji 

a zaopatrzeniem jest cz sto niemo liwe.

Kolejn  metod  jest zrównowa ona karta wyników 

(Balanced Scorecard) metoda opracowana przez Ka-

plana i Nortona w 1996 roku [18]. Karta doczeka a si  

wielu form adaptacji w ró nych obszarach zarz dzania 

Þ rm , np. marketingu, zarz dzaniu rodowiskowym, 

zarz dzaniu kadrami, benchmarkingu. Kart  zastoso-

wano równie  w zarz dzaniu zrównowa onym a cu-

chem dostaw [10]. Struktura karty zosta a zachowana 

i obejmuje cztery wymiary (cztery punkty widzenia): 

Þ nanse, klienci, procesy wewn trzne oraz wiedza i 

nauka. W publikacjach opisuj cych zrównowa ono  

w a cuchu dostaw [10] zmieniono nieco nazewnictwo 

poszczególnych punktów odniesienia. Perspektywy 

oceny to: perspektywa Þ nanse (Þ nance perspective), 

perspektywa zrównowa ony rozwój (sustainability per-

spective), perspektywa a cuch dostaw (supply chain 

perspective), perspektywa rozwoju i nauki (learning 

and growth perspective) [10, s. 30]. Schemat kary w re-

lacjach dostawca-producent przedstawiono na rys. 3.

W perspektywie Þ nansowej karty, poza stricte ekono-

micznymi wska nikami oceny dzia alno ci biznesowej, 

stosowane s  wska niki ekologicznej i spo ecznej efek-

tywno ci. W perspektywie klienta uwzgl dnia si  rela-

cje konsument, rodowisko, spo ecze stwo. W perspek-

tywie procesów wewn trznych uwzgl dnia si  procesy 

poszczególnych ogniw a cucha, jak i ca ego a cucha 

(wspó praca mi dzy uczestnikami a cucha). Ostatnia 

perspektywa: wiedza i nauka dotyczy rozwoju kadry, 

komunikacji i kooperacji, systemów informatycznych, 

stosowanych technologii, infrastruktury i zasobów. 

W tabeli 4 przygotowano struktur  karty dla przedsi -

biorstwa hutniczego.

Wa nym narz dziem polityki odpowiedzialnego 

pozyskiwania zasobów jest kwestionariusz samooce-

ny dostawców. Samoocen  wprowadzi a norma ISO 

10014:2006 w ramach systemów zarz dzania jako ci . 

W funkcji zaopatrzeniowej samoocena jest now  tech-

nologi , która pozwala okre li  aktualny stopie  odpo-

wiedzialno ci dostawców za równowag  ekonomiczn , 

ekologiczn  i spo eczn . Podstawowym narz dziem sa-

mooceny jest kwestionariusz ankietowy (chocia  istnie-

je mo liwo  wyboru innej metody samooceny). Kwe-

stionariusz najcz ciej jest dost pny w wersji elektro-

nicznej na stronie zamawiaj cego. Producent powinien 

poinformowa  dostawców o konieczno ci jego wype nie-

nia. Aby unikn  subiektywno ci w trakcie wype niania 

ankiety, wymaga si  od dostawców dowodów potwier-

dzaj cych wskazan  odpowied . Tymi dowodami mog  

by : deklaracje najwy szego kierownictwa o odpowie-

dzialnym biznesie, posiadane certyÞ katy systemów 

zarz dzania, realizowane programy zmniejszaj ce 

negatywne oddzia ywanie na rodowisko itp. Ponadto 

Rys. 3. Funkcja zaopatrzenia w zrównowa onej karcie wy-
ników

Fig. 3. Purchasing in balanced scorecard

ród o: Opracowanie na podstawie [10]

Tabela 4. Struktura zrównowa onej karta wyników dla przedsi biorstwa hutniczego

Table 4. The structure of balanced scorecard for metallurgical company

Perspektywa Þ nansowa Perspektywa sustainability 

dobre wyniki Þ nansowe  

rosn ca dochodowo   

zrównowa one produkty i us ugi 

 dominuj cy udzia  w rynku 

odpowiedzialno  za rodowisko 

ekologiczny wizerunek Þ rmy  

spo eczna odpowiedzialno  biznesu 

ad korporacyjny 

Perspektywa procesów w funkcji zaopatrzenia Perspektywa wiedzy i nauki

strategiczne znaczenie funkcji zakupów 

odpowiedzialne pozyskiwanie zasobów 

bezpiecze stwo i niezawodno 

wspó praca (partnerskie relacje w a cuchu dostaw) 

optymalizacja i jako  procesów wewn trznych 

innowacyjne rozwi zania w organizacji pracy i metodach  

zarz dzania (sprawno  administracyjna)

ci g y rozwój potencja u ludzkiego 

wprowadzanie na rynek innowacyjnych produktów i us ug 

my lenie procesowe w pe nym cyklu wyrobu (LCA)  

przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy 

otwarta komunikacja i zmotywowani pracownicy 

ród o: Opracowanie w asne na podstawie [14]
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pytania zawarte w kwestionariuszu to pytania alter-

natywne, w formie potwierdzenia lub negacji tre ci. 

Nie powinno si  stosowa  pyta  oceniaj cych, bo wte-

dy pojawia si  wada subiektywno ci. Kwestionariusz 

mo e by  mniej lub bardziej rozbudowany. W pierw-

szym przypadku jest to tzw. metoda szybka lub uprosz-

czona samooceny dostawców (Tab. 5). W drugim jest 

to metoda rozbudowana. Na u ytek zrównowa onego 

zaopatrzenia w wersji pierwszej przyj to trzy obszary 

oceny dostawców: ekonomia, ekologia i spo ecze stwo. 

W wersji rozbudowanej zakresów tematycznych jest 

wi cej, dodatkowe to: etyczno , bezpiecze stwo, wa-

runki pracy, prawa cz owieka, poszanowanie ró norod-

no ci w miejscu pracy itp. 

Przedstawiona w tabeli 5 lista pyta  jest otwarta 

i mo e by  rozbudowywana. Producenci, po otrzyma-

niu kwestionariuszy wraz z za cznikami, weryÞ kuj  

dostawców. Mo na zastosowa  trzy poziomy oceny doj-

rza o ci dostawców w ka dym z badanych obszarów. 

Poziom pierwszy – wysoka dojrza o  (wysoka odpowie-

dzialno ) – dostawca spe nia wszystkie kryteria zrów-

nowa onego rozwoju (co odpowiada odpowiedziom: tak, 

na ka de z pyta ). Poziom drugi – rednia dojrza o  

( rednia odpowiedzialno ) – dostawca spe ni  wi k-

szo  kryteriów zrównowa onego rozwoju. Poziom 

trzeci – niska dojrza o  (niska odpowiedzialno ) lub 

jej brak – dostawca nie spe ni  wymaga  zrównowa o-

nego rozwoju lub spe ni  nieliczne. Ocena dostawców 

mo e by  realizowana oddzielnie dla ka dego obszaru 

badawczego. Na przyk ad: w ramach odpowiedzialno ci 

za rodowisko mo na zastosowa  nast puj ce kryteria 

klasyÞ kacji dostawców: niemaj cych wp yw na rodo-

wisko, maj cych znacz cy wp yw na rodowisko, maj -

cy bardzo znacz cy wp yw na rodowisko. 

Tabela 5. Uproszczony kwestionariusz samooceny dostawców

Table 5. The quick questionnaire of supplier self estimation 

Obszar oceny Pytania do uproszczonej metody samooceny dostawców – przyk ady
Odpowied

TAK NIE

Model biznesowy 

i Þ nanse Þ rmy

Czy Þ rma dzia a we w asnym imieniu? • 

Je eli nie, to prosz  do czy  potwierdzenie prawa do dzia ania w imieniu strony 

trzeciej) – handlowiec, dystrybutor, agent, wykonawca).

Czy Þ rma jest rentowna? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  EBIT za ostatnie 3 lata.

Czy Þ rma jest wiarygodna Þ nansowo? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  audytowane bilanse Þ rmy za ostatnie 3 lata.

Czy wizerunek marketingowy Þ rmy jest pozytywny? • 

Je eli tak, to prosz  wymieni  kilku kluczowych klientów i do czy  referencje.

Odpowiedzialno  

za rodowisko

Czy zarz d Þ rmy z o y  deklaracj  o odpowiedzialno ci za rodowisko? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  deklaracj .

Czy w misji lub wizji Þ rmy jest odniesienie do zrównowa onego rozwoju? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  tre  misji i wizji Þ rmy.

Czy Þ rma wdro y a SZ  zgodny z wymaganiami normy ISO 14001 lub • 

równowa nym standardem? 

Je eli tak, to prosz  do czy  aktualny certyÞ kat.

Czy Þ rma zidentyÞ kowa a aspekty rodowiskowe? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  list  aspektów kluczowych.

Czy Þ rma legalnie pozyskuje surowce, zasoby? • 

Je eli tak, to prosz  wskaza  numer pozwolenia, licencji lub do czy  kopie 

dokumentów.

Czy Þ rma przyjmuje w a ciwe procedury dotycz cych bezpiecze stwa wydobycia • 

surowców? 

Je eli tak, to prosz  wskaza  obowi zuj ce standardy.

Czy Þ rma stosuje procedury odpowiedzialnego pozyskiwania zasobów? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  procedur  (schemat post powania).

Czy Þ rma obj ta jest wymogiem pomiaru emisji gazów cieplarnianych (GHG)?• 

Czy Þ rma ustali a cele redukcji emisji, które zosta y og oszone publicznie i czy • 

zosta y zweryÞ kowane przez instytucje zewn trzne? 

Je eli tak, to prosz  do czy  raport za ostatnie 3 lata.

Czy Þ rma dokonuje pomiaru zu ycia wody? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  raport za ostatnie 3 lata.

Czy Þ rma ustali a cele redukcji zu ycia wody, które zosta y og oszone publicznie • 

czy zosta y zweryÞ kowane przez instytucje zewn trzne?

Czy Þ rma realizuje recykling odpadów? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  raport za ostatnie 3 lata.

Odpowiedzialno  

za spo ecze stwo

Czy w miejscu pozyskiwania zasobów szanowane s  rdzenne prawa ludzi?• 

Czy Þ rma prowadzi i raportuje biznes spo ecznie odpowiedzialny (CSR)? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  raport SC za ostatnie 3 lata.

Czy w ramach CSR Þ rma pos uguje si  wska nikami GRI? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  zestawienie wska ników za ostatnie 3 lata.

Czy Þ rma posiada certyÞ katy, nagrody, wyró nienia dot. CSR? • 

Je eli tak, to prosz  do czy  posiadane certyÞ katy, wyró nienia, nagrody.

Czy Þ rma jest cz onkiem jakiejkolwiek organizacji, która promuje Prawa • 

Cz owieka w ramach a cucha dostaw (cz onkostwo w United Nations 

Global Compact, publiczne zobowi zanie dot. przestrzegania standardów 

Mi dzynarodowej Organizacji Pracy, Ethical Trading Initiative – Inicjatywa na 

Rzecz Etycznego Handlu, itd.)? 

ród o: Opracowanie w asne na podstawie kwestionariusza oceny dostawców w grupie ArcelorMittal (www.arcelormittal.com)
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Tabela 6. KlasyÞ kacja dostawców przedsi biorstwa hutniczego w kategorii: Oddzia ywanie na rodowisko 

Table 6. ClasifÞ cation of suppliers by metallurgical company in category: Environment

Przyk ad Wymagania w zakresie odpowiedzialnego pozyskiwania zasobów

Kategoria dostawcy: maj cy nieznaczny wp yw na rodowisko

Ma e zak ady – dostawcy 

materia ów pomocniczych, 

Þ rmy remontowo-budowlane, 

Þ rmy us ugowe, np. z bran y IT

Wdro enie procedur wynikaj cych z obowi zków na o onych przepisami prawa 

rodowiskowego, analiza ich stosowania i przestrzegania

Kategoria dostawcy: maj cy znacz cy wp yw na rodowisko

Dostawcy materia ów ogniotrwa ych, 

z omu, wody, budowa maszyn, budowa 

ci kich konstrukcji 

Firmy posiadaj ce zezwolenie na dzia alno  maj c  wp yw na rodowisko, odpowiedni 

system zarz dzania obejmuj cy elementy ISO 14001, które dotycz  np.: 

polityki rodowiskowej;  

deÞ nicji ról i zakresu odpowiedzialno ci w ochronie rodowiska;  

gwarancji, e pracownicy i menad erowie pe ni cy funkcje w ochronie rodowiska lub  

których dzia alno  mo e mie  wp yw na rodowisko posiadaj  odpowiednie kwaliÞ kacje 

i s  wiadomi swojego wp ywu na rodowisko; 

oceny aspektów rodowiskowych dzia a , produktów i us ug; 

oceny wymogów prawnych oraz zaanga owania w ich przestrzeganie;  

deÞ nicji i wdro enia procedur maj cych na celu zgodno  z polityk  rodowiskow ,  

realizacj  za o e  dotycz cych istotnych aspektów rodowiskowych; 

specyÞ kacji wewn trznych na rzecz projektów produktów zgodnych ze rodowiskiem;  

deÞ nicji celów i odpowiednich programów; 

rejestru szkole  w zakresie ochrony rodowiska; 

przygotowania i reakcji w razie wyst pienia nag ych zdarze ; 

regularnego monitoringu operacji maj cych du e znaczenie dla rodowiska. 

Kategoria dostawcy: maj cy bardzo znacz cy wp yw na rodowisko

Dostawcy rudy elaza, koksu, energii

Dostawcy maj cy du y wp yw na rodowisko musz  wdro y  system zarz dzania 

rodowiskowego (zestaw pyta  obowi zuj cy dostawców o znacz cym oddzia ywaniu na 

rodowisko). Dodatkowo musz  uzyska  certyÞ kat ISO 14001 lub zatwierdzenie EMAS. 

CertyÞ kat lub zatwierdzenie musz  by  wa ne. Zakres certyÞ kacji musi obejmowa  

elementy dzia alno ci Þ rmy maj ce wp yw na rodowisko. Dokumenty (kopie pozwole , 

certyÞ katów) musz  zosta  sprawdzone przez producenta pod k tem mo liwo ci ich 

akceptacji. Zaanga owanie dostawców na rzecz odpowiedzialnego pozyskiwania zasobów 

musi by  wysokie (najwy szy poziom dojrza o ci).

ród o: Opracowanie w asne

Rys. 4. Procedura akceptacji lub odrzucenia dostawcy

Fig. 4. Procedure of supplier choice by producer

ród o: Opracowanie w asne
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W tabeli 6 przedstawiono klasyÞ kacj  dostawców 

w kategorii: oddzia ywanie na rodowisko na przyk a-

dzie przedsi biorstwa hutniczego.

Narz dziem zastosowanym do klasyÞ kacji dostaw-

ców mo e by  macierz spe nienia wymaga  producenta 

(Tab. 7). 

Finalnym dzia aniem ze strony producenta jest do-

konanie wyboru dostawców. W zrównowa onym zarz -

dzaniu zaopatrzeniem Þ rmy zastrzegaj  sobie prawo 

odrzucenia dostawców, którzy nie spe niaj  wymogów 

odpowiedzialnego pozyskiwania zasobów. Procedura 

akceptacji b d  odrzucenia dostawców zosta a przed-

stawiono na rys. 4.

4. PODSUMOWANIE

Problematyka zrównowa onych zakupów jest nowym 

obszarem zarz dzania. Proces wdra ania zrównowa o-

nego zarz dzania funkcj  zaopatrzeniow  nie nale y 

do atwych. Z o ono  struktur dostaw powoduje, e 

mo e ona by  analizowana z ró nych punktów widze-

nia. W niniejszej publikacji, na podstawie przegl du 

literatury i praktyki biznesu, próbowano przybli y  

narz dzia zrównowa onego zarz dzania zaopatrze-

niem, ze szczególnym uwzgl dnieniem zestawu narz -

dzi pomocnych przedsi biorstwom hutniczym. Opisane 

narz dzia mog  i s  one stosowane w innych bran ach 

do odpowiedzialnego pozyskiwania zasobów. Spo ród 

przedstawionych w publikacji narz dzi do najcz ciej 

stosowanych nale : kwestionariusz odpowiedzialnego 

wyboru dostawców oraz macierz oceny stopnia spe -

nienia wymaga  (uj tych w ankiecie) przez poszcze-

gólnych dostawców, a tak e kodeks odpowiedzialnego 

pozyskiwania zasobów. Pozosta  narz dzia (zrównowa-

ona karta wyników, analiza pe nego cyklu istnienia – 

LCA) s  rzadziej stosowane w ród producentów. Zasto-

sowanie tych narz dzi uwarunkowane jest dost pem 

do informacji dotycz cych ró nych obszarów odpowie-

dzialnego pozyskiwania zasobów ka dego z uczestni-

ków procesu zakupów. Rozwój narz dzi odpowiedzial-

nego pozyskiwania zasobów idzie w parze z poziomem 

wiadomo ci uczestników procesu zakupów za rodowi-

sko i spo ecze stwo. Przyst puj c do odpowiedzialnego 

wyboru dostawców nale y zastosowa  najprostsze na-

rz dzia, takie jak kwestionariusz ankietowy, z czasem 

wprowadzaj c pozosta e, które umo liwiaj  komplek-

sow  ocen  procesu.

Tabela 7. Macierz oceny dostawców przez producentów

Table 7. Matrix of suppliers estimation by producers

Kryteria oceny

Dostawca 1, 2, 3 itd.

Poziom dojrza o ci (odpowiedzialno ci) dostawcy

Wysoka rednia Niska

Wymagania ogólne

wizerunek Þ rmy 

ad korporacyjny 

model biznesu  

Wymagania ogólne

systemy zarz dzania rodowiskowego  

gospodarka zasobami 

gospodarka odpadami 

prawa cz owieka 

raportowanie S.C., itd. 

ród o: Opracowanie w asne
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