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ODPOWIEDZIALNY WYBOR DOSTAWCOW
W ZARZADZANIU ZAOPATRZENIEM W
PRZEDSIEBIORSTWIE HUTNICZYM

Artykut ukazuje najnowsze zagadnienia zréwnowazonego zarzqgdzania funkcjq zakupow przedsiebiorstwa. Celem
artykulu jest przedstawienie narzedzi stosowanych w odpowiedzialnym zarzqdzaniu zaopatrzeniem. Na podstawie
studium literaturowego i stosowanych praktyk biznesowych przygotowano zestaw narzedzi przydatnych przedsiebior-

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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1. WPROWADZENIE

Kazdy rodzaj dziatalno$ci wymaga zakupu débr za-
opatrzeniowych. SpecjaliSci ds. zarzadzania zaczeli
przywigzywaé wieksza wage do zakup6éw zaopatrze-
niowych w drugiej potowie XX wieku, gdy zauwazyli
ich potencjalny wplyw na zyskowno$¢ przedsiebiorstwa
dzieki oszczednosci na kosztach [1]. Funkcja zarzg-
dzania ewoluowata, od biernej nie majacej znaczenia
strategicznego, gdy o wyborze dostawcow decydowaty
cena i dostepnosé, po aktywna w pelni zintegrowana ze
strategig firmy, wtedy decyzje dotyczace zakupow byty
oceniane wielokryterialnie [2].

Na rozwdj funkcji zaopatrzeniowej w przedsiebior-
stwie ma wplyw gospodarka globalna. Zacieranie sie
réznic przestrzennych miedzy uczestnikami taricucha
dostaw skutkuje tworzeniem sie sieci zaleznosci. Do
czynnikéw determinujgcych zakupy zaopatrzeniowe
nadal naleza sprawno$é¢ i efektywnosé, lecz sposéb
rozumienia gléwnych determinantéw ulegl zmianie.
Wraz z rozwojem, w drugiej polowie ubieglego wieku,
koncepcji zr6wnowazonego rozwoju (sustainability de-
velopment) [3] zakupy zaopatrzeniowe zostaly poddane
réwnowazonym ocenom ekonomicznym, ekologicznym
i spolecznym. Narastanie wymogéw zréwnowazonosci
(sustainability) skutkowalo pojawieniem sie zaopa-
trzenia zréwnowazonego (sustainable purchasing) lub
odpowiedzialnego (responsible purchasing). Takie za-
opatrzenie stalo sie elementem zarzadzania zréwnowa-
zonym taicuchem dostaw (Sustainable Supply Chain
Management — SSCM) [4-6].

Celem niniejszej publikacji bylo przedstawienie na-
rzedzi stosowanych w zarzadzaniu odpowiedzialnym

zaopatrzeniem. Za studium przypadku postuzylo przed-
siebiorstwo hutnicze. Na podstawie przegladu literatu-
rowego i stosowanych praktyk biznesowych przygoto-
wano zestaw narzedzi przydatnych producentom stali.

2. ISTOTA ZROWNOWAZONEGO
ZAOPATRZENIA

Okreslenie zrownowazone zarzadzanie zaopatrze-
niem formutuje sie pod koniec lat 90. Stanowi ono uktad
powigzan miedzy dostawcg a producentem w dgzeniu
kazdego z ich do zré6wnowazonego rozwoju. Zréwnowa-
zone zaopatrzenie jest forma integracji spolecznych,
srodowiskowych i ekonomicznych celéw organizacji po-
przez systematyczng koordynacje funkcji zaopatrzenia.
Zakupy zaopatrzeniowe w zréwnowazonym zarzadza-
niu sg funkcja odpowiedzialng za pozyskiwanie dobr
i ustug w celu ich zuzycia do zréwnowazonej produkcji
lub odsprzedazy. Termin ,zakupy zaopatrzeniowe” ro-
zumiany jest bardzo szeroko i obejmuje pozyskiwanie
surowcéw, materiatéw, komponentow, pétfabrykatow,
wyposazenia, czeSci i ustug przez nabywanie, dzierza-
wienie lub w inny zgodny z prawem sposéb [1]. Zré6wno-
wazone zakupy dotycza surowcéw potrzebnych do pro-
dukcji rolnej lub przemystowej, nabywania dobr i ustug
w celu wykorzystania ich w dziataniu organizacji (firm,
instytucji) lub ze wzgledu na wykonywany zawéd, czy
Swiadczone ustugi [7]. Nalezy jednak podkreslié, ze de-
cydujacy wplyw na zréwnowazong produkcje ma zakup
surowcéw bezposrednio uzytych do produkeji wyrobow.
Pozostate formy zakupéw bedg mialy mniejszy, choé
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nadal istotny wplyw na ré6wnowage miedzy ekonomig
biznesu, potrzebami spotecznymi a mozliwo$ciami Sro-
dowiska przyrodniczego. Dang jednostke gospodarczg
mozna uznac za zroéwnowazona, jezeli przyjela i realizu-
je strategie zréwnowazonego rozwoju. Wymogi stawiane
podmiotom sg niekoriczgcy sie listg zgdan (oczekiwan
instytucji, organizacji, klientéw), stad w niektérych pu-
blikacjach przyjmuje sie okreslenie ,podrézy” firm do
uzyskania réwnowagi (journey to sustainability) [8].

3. INSTRUMENTARIUM
ZROWNOWAZONEGO
ZARZADZANIA ZAOPATRZENIEM W
PRZEDSIEBIORSTWIE HUTNICZYM

W zarzadzaniu zré6wnowazonym zaopatrzeniem ak-
cept potozony jest na stosowanie w zakupach zintegro-
wanej metodologii zarzadzania relacjami, procesami,
efektami, ktére wykorzystuje sie wspdlnie z dostawca-
mi [9]. Jak kazdy proces zarzadzania, tak i zarzadza-
nie zaopatrzeniem musi mieé swoje oprzyrzadowanie
metodologiczne w formie konkretnego zbioru metod i
technik. W trakcie studium literaturowego wyodreb-
niono zestaw narzedzi w ,podrézy” do zréwnowazenia
funkcji zaopatrzenia. Narzedzia uporzadkowano zgod-
nie ze szczeblami zarzgdzania organizacjg (od poziomu
strategicznego do operacyjnego). W publikacji opisano
nastepujace narzedzia: strategie, misje i wizje zré6wno-
wazonego przedsiebiorstwa, kodeks odpowiedzialnego
pozyskiwania zasobéw, cykl istnienia wyrobu, zréw-
nowazong karte wynikéw, kwestionariusz samooceny
dostawcéw, macierz klasyfikacji dostaweéw, procedure
wspo6lpracy lub odrzucenia dostawcy. Wymienione na-
rzedzia rozpatrywano w kontekscie ram zréwnowazo-
nego rozwoju jako réwnowazenie ekonomiczne, ekolo-
giczne i spoteczne. Przygotowany zestaw narzedzi jest
przydatny producentom stali w zakupach zaopatrze-
niowych. Dostawy w przedsiebiorstwach hutniczych
obejmuja towary i ustugi na potrzeby dziatalnosci
operacyjnej i wykorzystywane w jej ramach. Zakupy
to: materiaty wsadowe, takie jak ruda zelaza, paliwa
state, materiaty metaliczne, stopy, metale nieszlachet-
ne, a takze ustugi i produkty budowlane, naktady inwe-
stycyjne, ustugi i produkty przemystowe oraz specjali-
styczne, ustugi transportowe i logistyczne.

Pierwszym narzedziem zréwnowazonego zaopatrze-
niajest strategia zré6wnowazonego rozwoju lub odpowie-
dzialnego biznesu (nazewnictwo stosowane zamiennie).
W celu jej wyznaczenia nalezy poznaé trendy zacho-
dzgce w otoczeniu. Trendy w Srodowisku biznesowym
to zmiany, ktére odbywajg sie w czasie i majg wpltyw
na przedsiebiorstwa, dla przykiadu: ,spoleczna odpo-

wiedzialno$é biznesu — Social Corporate Management
— SCM jest okreslana ,zielonym trendem” [10]. Trend
ten obejmuje wszystkie obszary dziatalnosci bizneso-
wej. Raporty SC (Social Corporate) opracowywane sa
zarowno przez dostawcow energii i materiatéw, pro-
ducenté6w wyrobow przemystowych i konsumpcyjnych,
a takze sektor ustug. Zestawienia wedtug wskaznikéw
GRI (Global Reporting Initiative) sa elementem analiz
benchmarkingowych. Dostepno$é raportéw w formie
elektronicznej (internetowej) pozwala na wykonanie
zestawien poszczegélnych wskaznikéw tematycznych
w ukladzie dostawcy-producent. W tabeli 1 zestawiono
udzial procentowy wskaznikéw GRI dostawcéw ener-
gii 1 producenta stali (bezposrednie zuzycie energii
w przedsiebiorstwie hutniczym siega 245 mln GJ) [11].
Analizujac udziat procentowy poszczegélnych tema-
tow we wskaznikach ogétem wedtug GRI, ustalono, ze
najwiekszy udzial maja wskazniki opisujgce oddziaty-
wanie firm na $rodowisko (EN — ENvironment) oraz
praktyki zatrudniania i godna praca (LAbour); udziat
pozostatych wskaznikéw jest duzo mniejszy.

Niektére trendy — tak zwane ,mega trendy” — maja
bardziej globalny i rozszerzony wptyw na sytuacje go-
spodarczg, biznesu i §rodowisko spoteczne. Zmiana kli-
matu jest przyktadem takiego mega trendu poniewaz
wplywa na: dostawcéw, producentéow, klientéw, spote-
czenstwo, konkurencje, inwestor6w i poszczegélne ryn-
ki. Ten mega trend wptywa réwniez na sytuacje na ryn-
ku hutniczym. Ograniczenie emisji dwutlenku wegla, o
co najmniej 40%, do 2030 roku moze odbi¢ sie na ogra-
niczeniu produkcji. Na produkcje 1 tony stali przypada
1 tona emisji dwutlenku wegla [12]. Spadek produkcji
bedzie skutkowat spadkiem zapotrzebowania na rude
zelaza, wegiel koksowy i materialy pomocnicze. Z kolei
wymoég UE uzyskania co najmniej 27% udziatu energii
ze zrodel odnawialnych w catkowitym zuzyciu energii
(pakiet klimatyczno-energetyczny, polityka dekarboni-
zacji) moze spowodowaé wzrost cen energii, a co za tym
idzie kosztéw produkcji stali.

Planujgc zréwnowazone zaopatrzenie nalezy ziden-
tyfikowac trendy, ktére sg istotne dla dostawcéw i pro-
ducentéw oraz ocenié ich potencjalne negatywne i po-
zytywne skutki. Analiza trendéw moze by¢ realizowa-
na na podstawie metodologii scenariuszowej opisanej
w publikacjach z zakresu zarzadzania strategicznego
[13]. Przewidywalno$é poszczegélnych trendéw moze
waha¢ sie od niskiej do wysokiej, a wplyw trendu na
zrownowazony biznes od niewielkiego do duzego. Przy-
kiady pytarnn uzyte do zréwnowazonego scenariusza
zmian: Jak wzrost cen energii wptynie na koszty pro-
dukeji stali? Jaki bedzie koszt inwestycji hutniczych
wynikajacych z zaostrzenia standardéw emisyjnych?
Jaki bedzie catkowity koszt zaopatrzenia jezeli ograni-
czy sie produkcje stali zgodnie z uprawnieniami do emi-

Tabela 1. Udzial poszczegélnych tematéw spolecznej odpowiedzialnosci w raportach GRI

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

. Wskazniki tematyczne GRI
Firma
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%

Skréty: EC - EConomia, EN — ENvironment, HR — Human Relations, SO — SOciety, PR — Public Relations, LA — LAbour.
Zrodlo: Opracowano na podstawie najlepszych raportéw SR 2013, udostepnionych na stronie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu
(http:/ I raportowanie spoleczne.pl) oraz Raportu ArcelorMittal Odpowiedzialnosci Biznesu, 2013 (hitp:/ / arcelormittal.com).
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sji? Jak polityka dekarbonizacji wptynie na cene wegla
i jego dostep oraz koszty produkcji stali? Jak daleko
obostrzenia zréwnowazonego rozwoju moga zmienié
dotychczasowe relacje zaopatrzeniowe? Firmy dagzace
do odpowiedzialnego zaopatrzenia starajg sie zrozu-
mie¢ zlozone relacje przyczynowo-skutkowe pomiedzy
trendami i kierunkami zmian w funkcji zaopatrzenia.

Zmiany w otoczeniu nalezy odnie$¢ do mocnych i sta-
bych stron firmy, ustalajac liste krytycznych czynnikéw
sukcesu (KCS), czyli czynnikéw wyrézniajgcych firme
lub posiadajgcych nadrzedne znaczenie dla jej sukce-
su [14]. Strukture narzedzia utatwiajgcego powigzanie
trendéw z atutami i staboSciami firmy ujeto w formie
tabeli 2.

Wykonane analizy pozwolg zintegrowaé strate-
gie rozwoju firmy ze strategiami na poziomie funk-
cji, w tym ze strategia zréwnowazonego zaopatrzenia
(Rys. 1). Strategia rozwoju firmy to strategia dtugoter-
minowego plan budowania przewagi konkurencyjnej
w warunkach dazenia do réwnowagi. Jej rezultatem
jest wyeksponowanie kwestii zréwnowazonego rozwoju
w misji i wizji przedsigbiorstw.

Formutujgc zréwnowazong misje i wizje nalezy po-
szukiwaé odpowiedzi: Kim jesteSmy? Jak nas zmieni
zrownowazony rozwdj? Jak sie dopasujemy do wymo-
gow zréownowazonego rozwoju? Jak osiggniemy zréw-
nowazony rozw0j? Przyktad misji przedsiebiorstwa
hutniczego, w ktorej uwzgledniono kwestie odpowie-
dzialno$ci za zakupy zaopatrzeniowe: ,,Grupa Arcelor-
Mittal pragnie produkowaé stal w sposéb bezpieczny
i zréownowazony. Dla realizacji tego celu bedziemy
wspoélpracowaé z dostawcami dazac do:

— uzyskania optymalnego tanicucha dostaw wspieraja-
cego przyjeta przez nas polityke odpowiedzialnoSci
biznesu,

— wypracowania rozwigzan w zakresie dostaw wycho-
dzgcych naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom na-
szych klientéw, organéw regulacyjnych oraz otocze-
nia naszej firmy,

— budowania dlugoterminowej warto$ci dodanej przy
jednoczesnym ograniczaniu ryzyka dla naszej dzia-
talnosci, dostawcow i otoczenia naszej Grupy” [15].
W celu oddzialywania producenta na dostawce wpro-

wadza on standardy w zakresie odpowiedzialnego po-

Tabela 2. Powiazanie wymogoéw ekologicznych z mocnymi i stabymi stronami firmy (propozycja scenariusza dla sektora hut-

niczego do 2030 roku)

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

Mocne i stabe strony

Odniesienie Scenariusz do 2030 r.
Oceny 1(2|3|4]|5
Emisja dwutlenku wegla Ograniczenie emisji Inwestycje ograniczajace emisje
o0 co najmniej 40% dwutlenku wegla

Spadek produkcji stali

Skutki finansowe — obowigzek zakupu
uprawnieni do emisji dwutlenku wegla

Odnawialne zrédla energii Udziat co najmniej 27%

w no$nikach energii ogétem

Analiza energetyczna (bilans
energetyczny firmy)

Certyfikowany system zarzgdzania
energig EN ISO 50001:2011

Inwestycje zmniejszajace zuzycie energii

Ograniczenie
kilkuprocentowe pytow

i dwutlenku siarki od 2016
roku lub od 2020 roku

Redukcja pytéow
i dwutlenku siarki (Dyrektywa IED;
(Przejsciowy Plan Krajowy)

Zastosowanie urzgdzeni ochrony
powietrza

Odzyskiwanie pyléw i ponowne
wykorzystywanie w procesie
technologicznym

Wyzsze ceny energii niz w innych
krajach UE (w Polsce obowigzuje
akcyza energetyczna)

Wyréwnanie cen energii

Spadek kosztow produkeji stali
(produkcja stali wysoce energochtonna)

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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zrownowaionego rozwoju
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zZréwnowazonego rozwoju
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Strategia odpowiedzialnego | «—s S

Zrownowaione Zrownowaiona

zaopatrzenie produkcja

Rys. 1. Planowanie strategiczne a zro6wnowazone zaopatrzenie

Fig. 1. Strategic planning and sustainability in purchasing

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Tabela 3. Struktura kodeksu odpowiedzialnego pozyskiwania zasob6w w funkcji zaopatrzenia przedsiebiorstwa hutniczego

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

Wprowadzenie

—wizja odpowiedzialnych zakupéw,
—deklaracja producenta o przestrzeganiu wymogéw zréwnowazonego rozwoju,
— zakres obowigzywania — wskazanie adresatéw zasad zawartych w kodeksie

Misja i cele

— misja nawigzujaca do zroéwnowazonego rozwoju,
— cele zréwnowazonego tancucha dostaw — SSC

Zobowiazania producenta
wobec dostawcow

— formy wspélpracy, zakres dziatan, zasady wspétpracy (szacunku, uczciwosci itd.)

Oczekiwania producenta

wzgledem dostawcow w

ramach poszczegélnych
obszaréow SSC

—oczekiwania w obszarze: Bezpieczeristwo i higiena pracy
- oczekiwania w obszarze: Prawa cztowieka

—oczekiwania w obszarze: Etyka

— oczekiwania w obszarze: Odpowiedzialno$é za srodowisko

Dokumentacja
i monitorowanie

—wykaz podstawowych wymagan w formie udostepnionych dokumentéw potwierdzajacych dzialania
na rzecz zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci dostawcy wobec wymogow otoczenia,

— monitorowanie planéw naprawczych, planéw usprawnien w obszarze odpowiedzialnosci za:
bezpieczenstwo, Srodowisko, spoleczeristwo

Przeglad

— sposéb aktualizacji kodeksu,
—regularne przeglady realizacji programéw i stosowanych praktyk biznesowych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Kodeks Odpowiedzialnego Pozyskiwania Zasobéw, ArcelorMittal, 2013,
dostep: strona www.arcelomitatl.com
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Rys. 2. LCA w zréwnowazonym zaopatrzeniu w przedsiebiorstwie hutniczym (produkcja stali w procesie konwertorowym)
Fig. 2. LCA in sustainable purchasing in metallurgical company (converts BOF's)

Zrédto: Opracowanie wlasne
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zyskiwania zasobéw. Uogélniong forme standardéw
stanowig zapisy w formie kodeksu. Producent w sek-
torze hutniczym — grupa kapitalowa ArcelorMittal —
opracowal Kodeks Odpowiedzialnego Pozyskiwania
Zasobow. Kodeks dostepny jest na stronie internetowe;j
firmy. Strukture kodeksu przedstawiono w tabeli 3.

Osiggniecie zréwnowazonej funkcji zaopatrzenia
wymaga analizy pelnego cyklu istnienia — Life-Cycle
Assessment (LCA). Metoda ta zostata po raz pierwszy
wprowadzona na konferencji amerykarskiego stowa-
rzyszenia Society of Environmental Toxicology and Che-
mistry (SETAC) w Vermont w 1990 roku [16]. Analiza
LCA bada oddzialywanie wyrobéw, procesé6w i ustug
na §rodowisko przyrodnicze. Szczeg6lowy opis metody
znajduje sie w przewodniku SETAC [17]. Na rys. 2 po-
kazano schemat przeplywu wejsé i wyjsé w taicuchu
wyrob6w przemystu hutniczego. Jest to pewien model
(0 duzym stopniu ogélnosci), w praktyce uwzglednienie
wszystkich zalezno$ci pomiedzy systemem produkeji
a zaopatrzeniem jest czesto niemozliwe.

Kolejng metoda jest zr6wnowazona karta wynikéw
(Balanced Scorecard) metoda opracowana przez Ka-
plana i Nortona w 1996 roku [18]. Karta doczekata sie
wielu form adaptacji w réznych obszarach zarzgdzania
firmg, np. marketingu, zarzadzaniu $rodowiskowym,
zarzadzaniu kadrami, benchmarkingu. Karte zastoso-
wano réowniez w zarzgdzaniu zréwnowazonym tanicu-
chem dostaw [10]. Struktura karty zostata zachowana
i obejmuje cztery wymiary (cztery punkty widzenia):
finanse, klienci, procesy wewnetrzne oraz wiedza i
nauka. W publikacjach opisujgcych zréwnowazonos§é
w taricuchu dostaw [10] zmieniono nieco nazewnictwo
poszczegblnych punktéw odniesienia. Perspektywy
oceny to: perspektywa finanse (finance perspective),
perspektywa zréwnowazony rozwdj (sustainability per-
spective), perspektywa tancuch 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 finansowej karty, poza stricte ekono-
micznymi wskaznikami oceny dziatalnos$ci biznesowej,
stosowane sg wskazniki ekologicznej i spotecznej efek-
tywnosci. W perspektywie klienta uwzglednia sie rela-
cje konsument, Srodowisko, spoleczenstwo. W perspek-
tywie procesow wewnetrznych uwzglednia sie procesy
poszczegblnych ogniw taricucha, jak i catego taricucha
(wspoélpraca miedzy uczestnikami tancucha). Ostatnia
perspektywa: wiedza i nauka dotyczy rozwoju kadry,

DOSTAWCA |4—————| PRODUCENT
i

)

i

4 Perspektywa finansowa X

Srodowisko |‘—~‘ Finanse H Spoteczenstwo ‘

Perspektywa sustainability

Srodowisko |._.| Klient }-—¢‘ Spoteczeristwo ]

NSRS

Perspektywa proceséw w funkcji zaopatrzenia

Srodowisko }«—-‘ Procesy ‘-—- spoteczeristwo |
T t

:
S\ | Nauka | wiedza I L

Rys. 3. Funkcja zaopatrzenia w zrownowazonej karcie wy-
nikow
Fig. 3. Purchasing in balanced scorecard

Zrédlo: Opracowanie na podstawie [10]

komunikacji i kooperacji, systeméw informatycznych,
stosowanych technologii, infrastruktury i zasobow.
W tabeli 4 przygotowano strukture karty dla przedsie-
biorstwa hutniczego.

Waznym narzedziem polityki odpowiedzialnego
pozyskiwania zasob6éw jest kwestionariusz samooce-
ny dostawcéw. Samoocene wprowadzita norma ISO
10014:2006 w ramach systeméw zarzgdzania jakoScig.
W funkcji zaopatrzeniowej samoocena jest nowa tech-
nologia, ktora pozwala okreslié¢ aktualny stopiers odpo-
wiedzialnosci dostawcéw za réwnowage ekonomiczna,
ekologiczng i spoteczng. Podstawowym narzedziem sa-
mooceny jest kwestionariusz ankietowy (chociaz istnie-
je mozliwo§¢ wyboru innej metody samooceny). Kwe-
stionariusz najczesciej jest dostepny w wersji elektro-
nicznej na stronie zamawiajgcego. Producent powinien
poinformowaé dostawcéw o koniecznosci jego wypetnie-
nia. Aby unikngé subiektywnosci w trakcie wypelniania
ankiety, wymaga sie od dostawcéw dowoddéw potwier-
dzajacych wskazang odpowiedz. Tymi dowodami mogg
byé: deklaracje najwyzszego kierownictwa o odpowie-
dzialnym biznesie, posiadane certyfikaty systeméw
zarzadzania, realizowane programy zmniejszajgce
negatywne oddzialywanie na Srodowisko itp. Ponadto

Tabela 4. Struktura zrownowazonej karta wynikéw dla przedsiebiorstwa hutniczego

Table 4. The structure of balanced scorecard for metallurgical company

Perspektywa finansowa

Perspektywa sustainability

— dobre wyniki finansowe
—rosngca dochodowosé

— zréwnowazone produkty i ustugi

— dominujacy udzial w rynku

— odpowiedzialno$é za Srodowisko

— ekologiczny wizerunek firmy

— spoleczna odpowiedzialno§é biznesu
—1ad korporacyjny

Perspektywa proceséw w funkcji zaopatrzenia

Perspektywa wiedzy i nauki

— strategiczne znaczenie funkcji zakupow

— odpowiedzialne pozyskiwanie zasob6w

— bezpieczeristwo i niezawodno$é

— wspélpraca (partnerskie relacje w taiicuchu dostaw)

— optymalizacja i jako$¢ proceséw wewnetrznych

—innowacyjne rozwigzania w organizacji pracy i metodach
zarzadzania (sprawno$¢ administracyjna)

— ciggly rozwdj potencjatu ludzkiego

— wprowadzanie na rynek innowacyjnych produktéw i ustug
—myS§lenie procesowe w pelnym cyklu wyrobu (LCA)

— przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy

— otwarta komunikacja i zmotywowani pracownicy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [14]
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pytania zawarte w kwestionariuszu to pytania alter-
natywne, w formie potwierdzenia lub negacji tresci.
Nie powinno si¢ stosowa¢é pytan oceniajgcych, bo wte-
dy pojawia sie wada subiektywnos$ci. Kwestionariusz
moze byé mniej lub bardziej rozbudowany. W pierw-
szym przypadku jest to tzw. metoda szybka lub uprosz-
czona samooceny dostawcow (Tab. 5). W drugim jest
to metoda rozbudowana. Na uzytek zréwnowazonego
zaopatrzenia w wersji pierwszej przyjeto trzy obszary
oceny dostawcéw: ekonomia, ekologia i spoteczenistwo.
W wersji rozbudowanej zakres6w tematycznych jest
wiecej, dodatkowe to: etyczno$é, bezpieczenstwo, wa-
runki pracy, prawa cztowieka, poszanowanie réznorod-
nosci w miejscu pracy itp.

Przedstawiona w tabeli 5 lista pytan jest otwarta
i moze by¢ rozbudowywana. Producenci, po otrzyma-
niu kwestionariuszy wraz z zatgcznikami, weryfikujg

Tabela 5. Uproszczony kwestionariusz samooceny dostawcow

Table 5. The quick questionnaire of supplier self estimation

dostaweéw. Mozna zastosowaé trzy poziomy oceny doj-
rzaloSci dostawcow w kazdym z badanych obszaréw.
Poziom pierwszy — wysoka dojrzatosé (wysoka odpowie-
dzialno$é) — dostawca spetnia wszystkie kryteria zréw-
nowazonego rozwoju (co odpowiada odpowiedziom: tak,
na kazde z pytan). Poziom drugi — $rednia dojrzalosé
(§rednia odpowiedzialno§é) — dostawca spelnit wigk-
szo§¢é kryteriow zréwnowazonego rozwoju. Poziom
trzeci — niska dojrzato$é (niska odpowiedzialnos$é) lub
jej brak — dostawca nie spelnit wymagan zréwnowazo-
nego rozwoju lub spelnit nieliczne. Ocena dostawcow
moze byé realizowana oddzielnie dla kazdego obszaru
badawczego. Na przyktad: w ramach odpowiedzialnoSci
za §rodowisko mozna zastosowac nastepujgce kryteria
klasyfikacji dostawcéw: niemajacych wptyw na $rodo-
wisko, majgcych znaczacy wptyw na srodowisko, maja-
cy bardzo znaczgcy wptyw na Srodowisko.

Obszar oceny

Pytania do uproszczonej metody samooceny dostawcow — przyklady

Odpowiedz
TAK NIE

. fi j ?
Model biznesowy Czy firma jest rentowna

i finanse firmy

e Czy firma dziala we wlasnym imieniu?
Jezeli nie, to prosze dolaczy¢ potwierdzenie prawa do dzialania w imieniu strony
trzeciej) — handlowiec, dystrybutor, agent, wykonawca).

Jezeli tak, to prosze dotaczyé EBIT za ostatnie 3 lata.
® Czy firma jest wiarygodna finansowo?
Jezeli tak, to prosze dotaczyé audytowane bilanse firmy za ostatnie 3 lata.
e Czy wizerunek marketingowy firmy jest pozytywny?
Jezeli tak, to prosze wymieni¢ kilku kluczowych klientéow i dotaczyé referencje.

réwnowaznym standardem?

dokumentow.

Odpowiedzialnosé

. . surowcow?
za $rodowisko

e Czy zarzad firmy zlozyt deklaracje o odpowiedzialno$ci za Srodowisko?
Jezeli tak, to prosze dotaczyé deklaracje.

e Czy w misji lub wizji firmy jest odniesienie do zr6wnowazonego rozwoju?
Jezeli tak, to prosze dotaczy¢ tresé misji i wizji firmy.

o Czy firma wdrozyta SZS zgodny z wymaganiami normy ISO 14001 lub

Jezeli tak, to prosze dotaczyé aktualny certyfikat.
e Czy firma zidentyfikowala aspekty §rodowiskowe?
Jezeli tak, to prosze dotaczycé liste aspektéw kluczowych.
¢ Czy firma legalnie pozyskuje surowce, zasoby?
Jezeli tak, to prosze wskazan numer pozwolenia, licencji lub dotaczyé kopie

e Czy firma przyjmuje wlasciwe procedury dotyczacych bezpieczenistwa wydobycia

Jezeli tak, to prosze wskazaé obowigzujace standardy.
® Czy firma stosuje procedury odpowiedzialnego pozyskiwania zasobéw?

Jezeli tak, to prosze dotaczyé procedure (schemat postepowania).
¢ Czy firma objeta jest wymogiem pomiaru emisji gazéw cieplarnianych (GHG)?
e Czy firma ustalila cele redukcji emisji, ktére zostaty ogloszone publicznie i czy
zostaly zweryfikowane przez instytucje zewnetrzne?
Jezeli tak, to prosze dotaczy¢ raport za ostatnie 3 lata.
e Czy firma dokonuje pomiaru zuzycia wody?
Jezeli tak, to prosze dotaczyé raport za ostatnie 3 lata.
e Czy firma ustalila cele redukcji zuzycia wody, ktére zostaty ogloszone publicznie
czy zostaly zweryfikowane przez instytucje zewnetrzne?
e Czy firma realizuje recykling odpadéw?
Jezeli tak, to prosze dolaczyé raport za ostatnie 3 lata.

Odpowiedzialnosé
za spoleczenstwo

e Czy w miejscu pozyskiwania zasobéw szanowane sg rdzenne prawa ludzi?

e Czy firma prowadzi i raportuje biznes spotecznie odpowiedzialny (CSR)?
Jezeli tak, to prosze dotaczyé raport SC za ostatnie 3 lata.

e Czy w ramach CSR firma postuguje sie wskaznikami GRI?
Jezeli tak, to prosze dolaczy¢ zestawienie wskaznikow za ostatnie 3 lata.

e Czy firma posiada certyfikaty, nagrody, wyréznienia dot. CSR?
Jezeli tak, to prosze dotaczyé posiadane certyfikaty, wyrdznienia, nagrody.

¢ Czy firma jest czlonkiem jakiejkolwiek organizacji, ktéra promuje Prawa
Czlowieka w ramach tanicucha dostaw (cztonkostwo w United Nations
Global Compact, publiczne zobowiazanie dot. przestrzegania standardéw
Miedzynarodowej Organizacji Pracy, Ethical Trading Initiative — Inicjatywa na
Rzecz Etycznego Handlu, itd.)?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza oceny dostawcow w grupie ArcelorMittal (www.arcelormittal.com)
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Tabela 6. Klasyfikacja dostawcow przedsiebiorstwa hutniczego w kategorii: Oddzialywanie na srodowisko

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

Przyklad Wymagania w zakresie odpowiedzialnego pozyskiwania zasobow

Kategoria dostawcy: majacy nieznaczny wplyw na $srodowisko

Mate zaklady — dostawcy Wdrozenie procedur wynikajacych z obowigzkéw nalozonych przepisami prawa
materialéw pomocniczych, Srodowiskowego, analiza ich stosowania i przestrzegania
firmy remontowo-budowlane,
firmy ustugowe, np. z branzy IT

Kategoria dostawcey: majacy znaczacy wplyw na srodowisko

Firmy posiadajace zezwolenie na dziatalno$¢ majaca wptyw na srodowisko, odpowiedni

system zarzadzania obejmujacy elementy ISO 14001, ktére dotycza np.:

— polityki srodowiskowej;

— definicji rél i zakresu odpowiedzialno$ci w ochronie §rodowiska;

— gwarancji, ze pracownicy i menadzerowie petnigcy funkcje w ochronie srodowiska lub
ktoérych dziatalno§é moze mieé wpltyw na Srodowisko posiadaja odpowiednie kwalifikacje
i sg $wiadomi swojego wptywu na Srodowisko;

— oceny aspektow srodowiskowych dziatan, produktéw i ustug;

— oceny wymog6éw prawnych oraz zaangazowania w ich przestrzeganie;

— definicji i wdrozenia procedur majacych na celu zgodno$¢ z polityka srodowiskowa,
realizacje zatozen dotyczacych istotnych aspektow srodowiskowych;

— specyfikacji wewnetrznych na rzecz projektéw produktéow zgodnych ze srodowiskiem;
definicji celow i odpowiednich programoéw;

—rejestru szkolen w zakresie ochrony §rodowiska;

— przygotowania i reakcji w razie wystapienia nagtych zdarzen;

—regularnego monitoringu operacji majacych duze znaczenie dla Srodowiska.

Dostawcy materialéw ogniotrwatych,
ztomu, wody, budowa maszyn, budowa
ciezkich konstrukeji

Kategoria dostawcy: majacy bardzo znaczacy wplyw na srodowisko

Dostawcy majacy duzy wptyw na $rodowisko muszg wdrozyé system zarzadzania
Srodowiskowego (zestaw pytan obowiazujacy dostawcéw o znaczacym oddziatywaniu na
§rodowisko). Dodatkowo muszg uzyskaé certyfikat ISO 14001 lub zatwierdzenie EMAS.
Certyfikat lub zatwierdzenie musza by¢é wazne. Zakres certyfikacji musi obejmowaé
elementy dziatalno$ci firmy majgce wptyw na $rodowisko. Dokumenty (kopie pozwolen,
certyfikatéw) musza zostac sprawdzone przez producenta pod katem mozliwosci ich
akceptacji. Zaangazowanie dostawcéw na rzecz odpowiedzialnego pozyskiwania zasobéw
musi byé wysokie (najwyzszy poziom dojrzatosci).

Dostawcy rudy zelaza, koksu, energii

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Rys. 4. Procedura akceptacji lub odrzucenia dostawcy

Fig. 4. Procedure of supplier choice by producer

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 7. Macierz oceny dostawcoéw przez producentéw
Table 7. Matrix of suppliers estimation by producers

Kryteria oceny

Dostawea 1, 2, 3 itd.

Poziom dojrzalosci (odpowiedzialnosci) dostawcy

Wysoka Srednia Niska

—wizerunek firmy
- tad korporacyjny
—model biznesu

Wymagania ogélne

— systemy zarzadzania $rodowiskowego
— gospodarka zasobami

— gospodarka odpadami

— prawa czlowieka

—raportowanie S.C., itd.

Wymagania ogélne

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W tabeli 6 przedstawiono klasyfikacje dostawcow
w kategorii: oddzialywanie na §rodowisko na przykla-
dzie przedsiebiorstwa hutniczego.

Narzedziem zastosowanym do klasyfikacji dostaw-
c6w moze byé macierz spetnienia wymagan producenta
(Tab. 7).

Finalnym dzialaniem ze strony producenta jest do-
konanie wyboru dostawcéw. W zr6wnowazonym zarzg-
dzaniu zaopatrzeniem firmy zastrzegajg sobie prawo
odrzucenia dostawcéw, ktérzy nie spetniajg wymogéw
odpowiedzialnego pozyskiwania zasobéw. Procedura
akceptacji badz odrzucenia dostawcéow zostata przed-
stawiono na rys. 4.

4. PODSUMOWANIE

Problematyka zré6wnowazonych zakup6éw jest nowym
obszarem zarzgdzania. Proces wdrazania zréwnowazo-
nego zarzadzania funkcjg zaopatrzeniowg nie nalezy
do tatwych. Zlozono§é struktur dostaw powoduje, ze
moze ona by¢ analizowana z réznych punktéw widze-
nia. W niniejszej publikacji, na podstawie przegladu
literatury i praktyki biznesu, prébowano przyblizyé

narzedzia zréwnowazonego zarzadzania zaopatrze-
niem, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zestawu narze-
dzi pomocnych przedsigbiorstwom hutniczym. Opisane
narzedzia mogg i sg one stosowane w innych branzach
do odpowiedzialnego pozyskiwania zasob6éw. Sposrod
przedstawionych w publikacji narzedzi do najczesciej
stosowanych nalezg: kwestionariusz odpowiedzialnego
wyboru dostawcow oraz macierz oceny stopnia spet-
nienia wymagan (ujetych w ankiecie) przez poszcze-
gblnych dostawcow, a takze kodeks odpowiedzialnego
pozyskiwania zasobéw. Pozostal narzedzia (zré6wnowa-
zona karta wynikéw, analiza pelnego cyklu istnienia —
LCA) sa rzadziej stosowane wsréd producentéw. Zasto-
sowanie tych narzedzi uwarunkowane jest dostepem
do informacji dotyczacych réznych obszaréw odpowie-
dzialnego pozyskiwania zasobéw kazdego z uczestni-
kéw procesu zakupéw. Rozwéj narzedzi odpowiedzial-
nego pozyskiwania zasob6w idzie w parze z poziomem
Swiadomosci uczestnik6w procesu zakupéw za Srodowi-
sko 1 spoleczenstwo. Przystepujac do odpowiedzialnego
wyboru dostawcéw nalezy zastosowacé najprostsze na-
rzedzia, takie jak kwestionariusz ankietowy, z czasem
wprowadzajac pozostate, ktére umozliwiaja komplek-
SOW4g ocene procesu.
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