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Kodeksy postepowania z dostawcami
— proces tworzeniq, dyfuzja wiedzy

| kalkulacja kosztow

Supplier codes of conduct — the process of making, knowledge

diffusion and calculation of costs

Gléwny przedmiot rozwazan stanowi problematyka zarza-
dzania kodeksami postepowania. Jest to rzadki obszar dys-
kusji zaréwno w literaturze polskiej, jak i éwiatowe]. Tema-
tyka poruszanych zagadnien wpisuje sie w szerszy kontekst
dotyczacy zréwnowazonych tancuchéw dostaw i dzialan spo-
tecznie odpowiedzialnych. Oryginalne studium badawcze
wypelnia luke empiryczna w zakresie tworzenia kodekséw,
kosztow ich obstugi oraz dyfuzji wiedzy.

Zebrany material badawczy od 52 duzych i §rednich przed-
siebiorstw produkeyjnych zlokalizowanych w Polsce postu-
zyl do sformulowania konkluzji 1 wytyczenia przyszlych kie-
runkéw badawczych. Na podstawie badai miedzy innymi
ustalono, ze kodeksy postepowania tworzone sa przede
wszystkim na podstawie wlasnych do$wiadezen. Tym sa-
mym dowiedziono, ze w obszarze omawianych kodekséw
przedsiebiorstwa cechuje najnizszy poziom generacji odpo-
wiedzialnego zarzadzania tancuchem dostaw — tzw. RSCM
1.0. Stwierdzono réwniez, ze trudnosci dotyczace kalkulacji
kosztéw audytowania i monitorowania dzialaf, bedacych
konsekwencja przyjetych kodekséw postepowania, wynikaja
przede wszystkim ze zlozonoscei 1 réznorodnoéel systeméw
zarzadzania nimi.

Stowa kluczowe:

kodeksy postepowania, kodeksy postepowania
z dostawecami, ziéwnowazony taricuch dostaw,
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu.

Our main considerations were the issues related to the
management of the codes of conduct. It is a rarely
discussed area both in the Polish as well as in the global
literature. The issues are a part of a broader context
regarding both sustainable supply chains and social
responsible actions. This original research study bridges
the empirical gap concerning the codes of conduct, their
costs and knowledge diffusion.

The research material acquired from 52 large and
medium production enterprises localized in Poland
allowed to formulate the conclusions and to develop the
future research directions. Based on the research, we
determined that the codes of conduct are made mostly on
the basis of own experience. At the same time, we proved
that in the area of the discussed conducts of enterprises,
there was the lowest level of the generation of responsible
supply chain management — the so-called X.

We also claim that the difficulties regarded the
calculation of the costs of auditing and monitoring
actions, which are the consequences of the applied codes
of conduct, result mainly from the complexity and
diversity of their managing systems.

Key words:

code of conduct, supplier codes of conduct,
sustainable supply chain, corporate social
responsibility.

Wstep

Coraz wigksza presja ze strony interesariuszy do-
tyczaca koniecznosci prowadzenia biznesow zrdwno-
wazonych powoduje narastajace zainteresowanie ko-
deksami postepowania, w tym kodeksami postepo-
wania z dostawcami (ang. supplier code of conduct —
SCC). Obserwacja gospodarki biznesowej rodzi prze-
konanie, iz kody postepowania arbitralnie sa narzu-
cane partnerom oraz ze ich zawartos$¢ i zwiazane z ni-

mi koszty zarzadzania nie sa transparentne. Z punk-
tu widzenia uczestnikow taficucha dostaw korzystna
jest sytuacja, kiedy koszty zarzadzania kodeksami
sprawicdliwie roztozone sa po obu stronach tahcucha
dostaw oraz gdy przy ich wspdttworzeniu uczestniczy
nie tylko podmiot je egzekwujacy. Z uwagi na to, ze
nie ma jednoznacznego obrazu rzeczywistoSci gospo-
darczej w przedstawionej materii, celem niniejszego
opracowania jest poszerzenie wiedzy na temat zarza-
dzania kodeksami post¢powania.
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Jest to istotne zar6wno z punktu widzenia teorii
nauki, jak i praktyki biznesu. Do tej pory niewiele
jest naukowych opracowafi nawigzujacych do réwno-
wagi w taficuchu dostaw na linii dostawca-odbiorca
w zakresie wspottworzenia kodekséw postepowania,
dyfuzji wiedzy w tym obszarze, raportowania oraz
kosztdw ich obstugi/zarzadzania. Stabo sa takze roz-
poznane przyczyny problemow zwiazanych z oblicza-
niem kosztow. W zwigzku z powyzszym w niniejszym
opracowaniu starano si¢ udzieli¢ odpowiedzi na sze-
reg nurtujacych i dotychczas nierozstrzygnigtych
przedstawionych ponizej pytan badawczych:

B Jakiego rodzaju podejScie (generacji 1.0, 2.0, 3.0)
Responsible Supply Chain Management (RSCM)
stosowane jest w zwigzku z wdrozeniem SCC ko-
deksow postepowania odnoszace si¢ do uczestni-
kow ich tworzenia?

B Kto ponosi koszty zwigzane z monitoringiem, au-
dytem SCC?

B Co utrudnia kalkulacje kosztéw zwiazanych z za-
rzadzaniem SCC?

B Czy tre§¢ kodeksow jest powszechnie znana za-
rowno wirdd dostawcdw, jak i odbiorcow oraz czy
powszechna jest znajomo§¢ w zakresie stosowania
kodeksdw u konkurencji?

Udzielenie odpowiedzi na tak postawione pytania
pozwoli zglebi¢ wiedze nad stanem wdrazania prak-
tyk sustainable supply chain (SSC) na linii dostawca-
-odbiorca, w tym w szczegdlnosci dotyczacych moni-
torowania i audytowania dostawcow oraz kosztow
7 tym zwiazanych.

Istota kodeksow postepowania

W trakcie procesu zarzadzania zréwnowazonymi
tahcuchami dostaw' swoje uzasadnienic moze mied
zardwno podejScie normatywne, jak i niecnormatywne
(Kogg, 2003) i oba podejScia moga si¢ uzupelniaé
(Tachizawa, Wong, 2015). Formalne mechanizmy za-
rzadzania moga by¢ zdefiniowane jako uzgodnienia,
ktdre narzucaja konkretne zachowanie. Sa to wigc
wyrazne zasady, procedury i normy, ktére wyznacza-
ja prawa i obowiazki poszczegdlnych przedsie-
biorstw. Formalizacja dzialah moze by¢ realizowana
poprzez ustanowienie norm, procedur kontrolnych,
kodeksdw postepowania, sformalizowanych proce-
sow, ale takze przez wyspecylikowanie listy zastrze-
zonych materialéw. Moga one wspdlistnie z niefor-
malnymi sposobami zarzadzania, ktére zwigzane sa
z wymiang informacji, kreowaniem wartosci, kultura,
normami spofecznymi i tworzeniem plaszczyzny wza-
jemnego zaufania.

Jednym z kluczowych clementow sktadajacych si¢
na budowanic zréwnowazonych taficuchéw dostaw
nalezacych do normatywnej sfery zarzadzania sa ko-
deksy postgpowania.

Kodeksy postepowania nie majg jednej ogolnie
uznanej definicji (...). Wszystkie majg na celu zdefi-
niowanie norm i zasad, ktorymi powinni kierowac sie
ich adresaci (...). Cechg wyrdzniajgcq kodeksy poste-
powania jest to, ze majg charakter dobrowolny, a nie
prawnie wigzgcy (Keller, 2008, s. 220-221). Kodeksy
przyjmuja mniej lub bardziej sformalizowana forme.
W praktyce przedsi¢biorstw najczesciej jest to zbior
zasad postepowania dotyczacych aspektow spolecz-
nych, ekonomicznych i Srodowiskowych (Bondy,
Matten, Moon, 2004). Sa one oparte na dostgpnych
wytycznych i normach opracowanych na rzecz rozwo-
ju dziatafi spotecznic odpowiedzialnych. Wsrdd nich
przyktadowo wymieni¢ mozna wytyczne (OECD),
systemy zarzadzania (ISO 26 000), wytyczne raporto-
wania (GRI), normy zgodnosci (AA 1000 AS) czy za-
sady dotyczace fadu korporacyjnego (ang. Global
Compact). Spora cz¢$¢ kodeksow jest takze opraco-
wana na podstawie doSwiadczeh samych przedsic-
biorstw. Kodeksy nawiazuja do programéw etyczno-
-Srodowiskowych, zasad post¢gpowania i wytycznych
branzowych (ang. the Clean Clothes Campaign, the
Forest Stewardship Council), do poszczegblnych wy-
miardw zrownowazonego rozwoju (ang. the CERES
Principles, ICFTU Code of Labour Practice) lub sa
natury wiclowatkowej i ogdlne;j.

Kodeksy postepowania moga by¢ tworzone przez
organizacje rzadowe, organizacje mi¢dzynarodowe,
grupy interesu spolecznego (jak organizacje konsu-
mentdéw, ochrony Srodowiska, zwiazki zawodowe).
Moga by¢ takze sporzadzane przez przedsigbiorstwa
lub grupy wsparcia dla biznesu (stowarzyszenia prze-
mystowe i handlowe, izby handlowe, zespoty eksper-
tow czy forum lideréw biznesu; Kolk, van Tulder,
Welters, 1999; Jenkins, 2001). Ich adresatami sg do-
stawcy 1 partnerzy biznesowi, interesariusze we-
wnetrzni lub szersza spotecznos$¢ oczekujaca tego ty-
pu informacji. Kodeksy postepowania z dostawcami
nalezg wigc do calej rodziny kodeksow. W praktyce
mamy wi¢c do czynienia z typowymi biznesowymi ko-
deksami postepowania, w ktorych takze podejmowa-
na jest tematyka dostawcow, z odrgbnymi kodeksami
skicrowanymi tylko i wylacznie do dostawcdw, jak
réwniez z kodeksami specyficznymi dla danych orga-
nizacji, branz itp.>.

Kodeksy postepowania
z dostawcami

Egzemplifikacje ztozonej tematyki dotyczacej ko-
deksow postepowania z dostawcami sa oparte na ba-
daniach empirycznych realizowanych na przyktadzie
wielu podmiotéw biznesowych (Oehmen i in., 2010),
a takze case study z konkretnych przedsigbiorstw
upublicznionych na stronach internetowych (firmy
Apple, McDonald's, Deutsche Post DHL, Costco
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Wholesale Corporation, Damen, DNV GL, Skanska,
Whirlpool i wielu innych).

Wsrod podstawowych obszardw zainteresowania
kodeksdw postepowania z dostawcami mozna wyroz-
ni¢: standardy pracy (m.in. pracy dzieci, zakazu dys-
kryminacji, czasu pracy), bezpieczefistwo i higieng
pracy (m.in. wypadki przy pracy, choroby zawodowe,
zgodno$¢ z lokalnymi przepisami bezpicczehstwa
i higieny pracy), srodowisko (m.in. emisje do powie-
trza, minimalizacje odpaddw, przyjazne dla Srodowi-
ska procesy), kwestie etyczne (m.in.: zjawisko korup-
cji, ujawnianie informacji, prawa czltowieka), zgod-
nos$¢ (m.in. zarzadzanie odpowiedzialnoScia, pomiar
wynikow, zobowiazania przedsicbiorstw). Obszary te
sq zbiezne z opracowaniami dotyczacymi ogdlnych
kodeksow postgpowania (OECD, 2001), niemniej
zawarto$¢ kodeksdw przypisanych konkretnym
przedsi¢biorstwom jest Zzroznicowana.

Jak pokazuje praktyka, nawet kodeksy, ktore na-
potykaja trudnosci w procesie ich implementacji, sa
7rodtem wzorcow do budowania kolejnych kodeksow
i wytycznych postepowania w roéznych sferach aktyw-
nosci (Moran, 2009). Podejmowanie wysitkow w tym
zakresie prowadzi do tworzenia kultury pracy z po-
szanowaniem aspektow ekonomicznych, spotecznych
i Srodowiskowych. Przyktadem takiego kodeksu mo-
ze by¢ ,,UN Draft Code on Transnational Corpora-
tions” (Sauvant, 2015).

Tematyka kodeksow postepowania z dostawcami
wpisuje si¢ w szerszy kontekst dotyczacy spotecznie
odpowiedzialnych zakupéw (Miemczyk, Johnsen,
Macquet, 2012). Poprzez kodeksy postgpowania
skicrowane do dostawcdw kupujacy zarzadzaja i mo-
nitoruja dostawcdw w zakresie praktyk Srodowisko-
wych, etyki biznesowej oraz aspektdw zwiazanych
z czynnikiem ludzkim (standardami pracy, zdrowia
ibezpieczenstwa). Ich wielowymiarowo$¢ determinu-
je rozne kierunki badan.

Kodeksy post¢powania w taficuchu dostaw micdzy
innymi omawiane sa na poziomie branz i przedsic-
biorstw (Yu, 2008; Pedersen, Andersen, 2006). W ra-
mach kodeksow omawiana jest tematyka procesu se-
kwencyjnego ich implementacji (Mamic, 2005),
zgodnoSci dostawcow z kodeksami postgpowania
(Egels-Zandén, 2007), czynnikéw wplywajacych na
sukces ich wdrazania (Roberts, 2003), narzedzi
wspomagajacych proces ich zarzadzania (OECD,
2001), ich znaczenia w zalezno$ci od odlegtosei geo-
graficznej migdzy przedsi¢gbiorstwami i umicjscowie-
nia przedsi¢biorstw w laficuchu dostaw (Awaysheh,
Klassen, 2010), zgodnosci z nimi w zaleznosci od pre-
sji cenowej, ztozonoSci produkcji oraz czasu trwania
umowy (Jiang, 2009b), zarzadzania reputacja
i zmniejszania ryzyka poprzez kodeksy (Thorne, Qu-
inn, 2016).

Generalnie w literaturze przedmiotu mato jest
opracowan dedykowanych stricte kodeksom poste-
powania z dostawcami. Przyktadowo w bazie Web of

Science i w bazie Scopus pod hastem ,,suplier code of
conducts” mozna wygenerowac kilka rekordéw. Do-
piero poszerzenie hasta wyszukiwan o ,,code of con-
duct” pozwala wygenerowal zdecydowanic wigcej
pozycji’. NajczeSciej sa to rozwazania dotyczace ogdl-
nych kodeksow postepowania.

Przyktadowo A. Kolk i wspotautorzy (Kolk, van
Tulder, Welters, 1999) analizuja 132 kodeksy poste-
powania opracowywane przez czterech réznych akto-
row: grupy interesu spotecznego, grupy wsparcia dla
biznesu, organizacje mi¢dzynarodowe i firmy. X. Hu
(2006) rozwaza czy dobrowolne kodeksy postgpowa-
nia (w tym kodeksy skierowane do dostawcdw) moga
zapewni¢ pracownikowi prawa w krajach rozwijaja-
cych sie.

Wsrod opracowan ogdlnych znajduja si¢ jednak
takze i te, ktore ukierunkowane sa gldéwnie na aspek-
ty dotyczace dostawcow. Na przyktad M.A. Emmel-
hainz i R.J. Adams (1999) analizuja 27 kodeksow po-
stepowania, w ktorych podejmowane sa gtownie kwe-
stie dotyczace powiazan z dostawcami. D.A. Krueger
(2008) bada normy etyczne i komponenty zgodnoSci
na przyktadzie wybranej branzy, X. Yu (2015) anali-
zuje kwestie standardéw pracy wsrdd dostawcow
dziatajacych na rzecz znanej korporacji. M. C. Schle-
per i C. Busse (2013) identyfikuja kluczowe obszary
charakterystyczne dla standaryzowanego etycznego
kodeksu dostawcy.

Istnicje takze wicle pozycji, ktére odnosza si¢ do
dziatafi zrownowazonych na linii dostawca-odbiorca,
ktore wpisuja si¢ w problematyke kodeksow postepo-
wania z dostawcami. Przyktadowo sg to kwestie doty-
czace: zarzadzania taficuachem dostaw w kontekScie
pracy dzieci (Winstanley, Clark, Leeson, 2002), rela-
tywizmu etycznego w procesach zakupowych (Razza-
que, Hwee, 2002), ochrony Srodowiska, sprawiedli-
wego handlu, zdrowia i bezpieczefistwa oraz praw
czlowicka (Maloni, Brown, 2006), uwzgledniania
kryteriéw spotecznej odpowiedzialnoSci w podejmo-
waniu decyzji zakupowych (Maignan, Hillebrand,
McAlister, 2002}, jak rowniez odnoszace si¢ do pro-
blematyki zielonych taficuchéw dostaw (Liu i in.,
2015). Spektrum literatury na ten temat jest niezwy-
kle szerokie, niemniej nie podnosi si¢ w niej bezpo-
Srednio tematu zasadnoSci tworzenia, pomiaru czy
procesow implementacji kodeksdw postegpowania
z dostawcami.

Pozytywne i negatywne aspekty
implementaciji kodeksow
postepowania

Na $wicecie wicle jest przyktadow przedsiewzicd,
ktore operujg wokol zagadnieh zwiazanych z zarza-
dzaniem kodeksami postepowania. Na przyktad jed-
no z najwickszych stowarzyszeh handlowych branzy
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detalicznej NRF (ang. National Retail Federation)
opracowalo zbidr zasad dotyczacych zgodnoSci
przedsigbiorcow z prawem (ang. Statement of Princi-
ples on Supplier Legal Compliance), w ktdrych zawar-
to wezwanie skierowane do detalistow dotyczace zo-
bowigzania ich do sprzedazy towardéw produkowa-
nych legalnie, etycznie i z poszanowaniem zasad mo-
ralno$ci. Jednymi z przedsicbiorstw, ktére sankcjo-
nuja te zasady, sa: Body Shop i Sears. Innym pomy-
stem jest powolywanie tzw. partnerstwa dla przemy-
stu odziezowego (ang. Apparel Industry Partnership
— AIP), ktore sformutowalo zalecenia dotyczace
monitorowania dostawcow. Do zalecef tych migdzy
innymi dostosowaly si¢ firmy Reebok i Nike. Innym
przedsigwzigciem tego rodzaju jest dziatalno$¢ grupy
zawiazanej przez najwickszych detalistéw i produ-
centow tzw. Trendsetters. Celem grupy jest naktada-
nic amerykafiskich standarddéw pracy na zagranicz-
nych dostawcow. Migdzy innymi nalezg tu takie firmy
jak: Levi Strauss czy Gap. Powyzsze przyklady po-
chodza 7z rynku amerykafiskiego, ktory jest bardziej
rozwini¢ty pod wzgledem tworzenia kodeksow poste-
powania w porOéwnaniu do rynku europejskiego czy
japofiskiego (Kolk, van Tulder, Welters, 1999).
Mimo wielu inicjatyw podejmowanych w tym ob-
szarze, okreSlenie wplywu praktyk zwiazanych z za-
rzadzaniem kodeksami postepowania w odniesieniu
do uczestnikow taficucha dostaw jest trudne i niejed-
noznaczne. Jedna z glownych przyczyn tego stanu
rzeczy jest fakt, iz dane wykorzystane do tego typu
analiz opieraja si¢ niemal wylacznie na monitorowa-
niu i kontroli raportéw, ktdrych wiarygodnos$¢ bywa
kwestionowana. Ponadto jako$¢ i rzetelno$¢ samego
procesu kontroli podawana zostaje w watpliwos<.
Przyktadowo w wyniku badafi naukowych* dotycza-
cych metod i narzedzi audytowania globalnego
przedsicbiorstwa Swiadczacego ustugi audytorskie
i doradcze, jednego z najwickszych na Swiecie, Priva-
terhouseCoopers (PwC) odnotowano wyrazne ogra-
niczenia w systemie monitoringu i metodologii
w procesie kontroli dostawcow (O'Rourke, 2002).
Miedzy innymi stwierdzono, ze informacje, na pod-
stawie ktdrych opracowuje si¢ raporty, w duzej mie-
rze dostarczane sa przez kierownictwo, a stosowany
system kontroli nie jest w staniec wychwyci¢ przypad-
kow podwdinej ksiegowosci. Do podobnych wnio-
skow doszedt R.M. Locke z zespolem badawczym
(Locke, Amengual, Mangla, 2009). Autorzy na kon-
kretnych przyktadach’ wykazuja, iz tradycyjne kodek-
sy postepowania stuza gtéwnie zarzadzajacym kodek-
sami oraz ochronie ich reputacji. W swoim opraco-
waniu starali si¢ stworzy¢ podstawy teoretyczne kon-
cepcyjnego modelu i zestaw praktyk stosowanych do
wspierania pracy opartej na standardach w global-
nym fancuchu dostaw. Na podstawic analiz doszli do
wniosku, ze kazde z proponowanych uje¢ (odzwier-
ciedlajacych praktyki zycia gospodarczego) ma swoje
stabosci. Uznali, iz kodeksy post¢powania z zasady

powinny stuzy¢ pracownikom, ale zamiast tego dzia-
tania w ramach kodeksdw sprowadzaja si¢ do ograni-
czenia odpowiedzialnoSci prawnej Swiatowych ma-
rek. Autorzy dowiedli takze, ze raporty z przeprowa-
dzonych kontroli wsrod dostawcow sa niepelne
i oparte w zasadniczej cz¢Sci na dokumentach fa-
brycznych.

Z wprowadzeniem kodeksow wiaze si¢ takze ryzy-
ko wystapicnia niepozadanych zachowafi ze strony
dostawcdw. Prowadzone kontrole mogg sprawid, iz
dostawcy bedg starali si¢ ukryé prawde, aby nie stra-
ci¢ zleceniodawcy. JednoczeS$nie wzrost poziomu
wdrozefi kodeksdw postepowania moze prowadzié
do wzrostu zapotrzebowania na ustugi konsultingowe
majace na celu wspomdc firmy w ukrywaniu sytuacji,
w ktorych kodeksy nie sa przestrizegane (Roberts,
2003). Ponadto zauwaza si¢ (Emmelhainz, Adams,
1999), ze kodeksy nie zawieraja istotnych szczegdtow
i wskazdwek dotyczacych kierunkdw potrzebnych
dziatafi. Zwraca si¢ rowniez uwage na zbyt duzy libe-
ralizm w zakresie ich monitorowania i egzekwowa-
nia, ktéry moze prowadzi¢ do kwestionowania zasad-
nofci ich przestrzegania przez dostawcow. Podkresla
si¢ takze ich pejoratywny charakter, poniewaz sa
w nich zawarte sankcje za ich nieprzestrzeganie
(OECD, 2001).

Oprécz sygnatéw negatywnych zwigzanych z im-
plementacjg kodeksdw postepowania wskazuje sic
réwniez na ich wymierne korzysci (Closs, Speier, Me-
acham, 2011). Miedzy innymi zauwaza si¢, iz wybor
dostawcy tradycyjnie opiera si¢ przede wszystkim na
redukcji kosztow i maksymalizacji zysku (Duo, Sar-
kis, 2010). Dlatego tez tak wazne sa programy kon-
troli, ktére pomagaja monitorowal wydajno$¢ do-
stawcow i pociagnad ich do odpowiedzialnosci. Z ko-
lei G.M. Magnan i wspotautorzy (2011) zauwazaja,
ze stosowanic kodeksow postepowania z dostawcami
prowadzi do wspdlnej pracy nad rozwiazywaniem po-
jawiajacych si¢ problemdw i zmniejszaniem rotacji
dostawcow.

Metodologia badan

Wybdr podmiotéw do badan miat charakter loso-
wy. Losowania dokonano sposrdd 908 Srednich i du-
zych przedsigbiorstw zarejestrowanych w GUS. Do
badan wylosowano 270 jednostek zgodnie z typowa
procedura statystyczna i z mozliwoSciami finansowy-
mi przeznaczonymi na realizacj¢ badan. Narzedzie
badawcze stanowit autorski kwestionariusz ankiety.
Postuzyt on do przeprowadzenia wywiadow. W wyni-
ku podjetych prac uzyskano 52 w petni wartoSciowe
od strony merytorycznej ankiety. Kwestionariusz
sktadat si¢ z czterech pytafi o charakterze zamknig-
tym, w tym z jednego bardziej rozbudowanego (do 14
pozycji testowych). W dwoch pytaniach zastosowano
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picciostopniowa skal¢ Likerta, w dwdch pozostatych
respondenci micli mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi
z opcja jednokrotnego wyboru. Przyjmuje sig, ze
wsrdd przedsigbiorstw odmawiajacych udzialu w ba-
daniach znajduje si¢ spora grupa, ktdra nie posiada-
ta kodeksow postgpowania. Liczba uzyskanych an-
kiet pozwala na wnioskowanie dotyczace grupy bada-
nych przedsi¢biorstw, niemniej rzetelny pomiar po-
dejmowanych watkow oraz wysoka jakos$¢ zebranego
materiatu (z uwagi na odrzucanie ankiet wypelnio-
nych tylko w cze¢Sci) uprawnia do stwierdzenia, ze
uzyskany material jest cennym zrodiem rzadkich in-
formacji. W przyszioSci warto wigc poszerzy¢ skale
tego typu badafi w celu weryfikacji dotychczasowych
ustalefi, dokonania analiz poréwnawczych oraz po-
glebienia badafi w kierunku rozbudowanych case
study. Badania poprzedzone byly wywiadami pilota-
zowymi majacymi na celu ustalenie czy treSci zawar-
te w pytaniach sa zrozumialte oraz czy respondenci
beda skfonni odpowiadad na pytania.

Implementacja kodeksow
postepowania — wyniki badan

Podejscie RSCM w procesie
tworzenia kodeksdw postepowania

Obecnic uwaza si¢, iz najbardziej rozpowszech-
nionym podejSciem w zarzadzaniu zréwnowazonym
tahcuchem dostaw jest tzw. podejScic RSCM 1.0
(GLOBAL CSR, 2011, s. 7-8). W takim przypadku
firma zwykle samodzielnie buduje swdj kodeks po-
stepowania, z ktdrego ma wywiazac si¢ jej dostawca
oraz cz¢sto zastrzega sobie prawo do monitorowania
i przeprowadzania audytu u dostawcow. W celu
zmniejszenia ryzyka zarzadzania dostawcami, budo-
wania zaufania i zwigkszenia legitymizacji dziatah
wsrod interesariuszy nicktdre firmy decyduja si¢ na
zlecenie kontroli jednostkom zewnetrznym (firmom
doradczym lub organizacjom pozarzadowym).

W przypadku RSCM 2.0 firmy staraja si¢ korzy-
sta¢ z kodeksdw postepowania wypracowanych dla
catej branzy i/lub kodeksow ustanowionych w proce-
sie wiclostronnych uzgodnieh z udziatem réznych in-
teresariuszy (w tym uczestnikow lancucha dostaw).
W RSCM Generation 2.0 gtéwna uwaga skoncentro-
wana jest nic na monitorowaniu zgodnoSci, lecz na
rozwoju zdolnoSci dostawcdw. W tym podejSciu naj-
bardziej cenne jest to, co wychodzi poza kontrole
i monitoring. Do przyktadowych kodeksow typu 2.0
naleza: Ghana Busines Code, ETI (ang. Ethical Tra-
ding Initiative), FLA (ang. Fair Labour Association),
EICC (ang. Electronics Industry Code of Conduct),
ICC (ang. International Code of Conduct for the Pro-
duction of Cut Flowers), BSCI (ang. Business Social
Compliance Initiative), Novartis (ang. Pharmaceuti-

cal Industry Principles for Responsible Supply Chain
Management), WIETA (ang. Agricultural Ethical
Trade Initiative), Fashion Institute NICE program
(GLOBAL CSR, 2011, s. 7-8, 187).

Generacja RSCM 3.0 zaktada wicksze zaangazo-
wanie innych, niz sektory biznesowe w tworzenie ko-
deksow postepowania i ich kontrole przez organiza-
cje doradeze i rzadowe (GLOBAL CSR, 2011, s. 44).
Jest to zwigzane z faktem, iz audyty zlecone ze stro-
ny odbiorcy wywoluja kontrowersje i tak naprawde
chronig interesy zleceniodawcow.

W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sie,
ze firmy najczesciej korzystaja z kodekséw wypraco-
wanych w firmie na podstawic wlasnych do§wiadczen
— 69%, w dalszej kolejnosci wykorzystywane sa ko-
deksy wspolnie opracowane przez zaproszonych do
tego interesariuszy z faficucha dostaw i/lub stworzo-
ne sa na podstawic gotowych wzorcow wypracowa-
nych przez organizacje branzowe — 29%, natomiast
tylko nicliczne przedsigbiorstwa majg wsparcie przy
opracowywaniu kodeksow ze strony organizacji do-
radczych i rzadowych (rys. 1).

Koszty monitoringu i audytu
kodekséw postepowania

Jak si¢ dowodzi w badaniach (Jiang, 2009),
przedsi¢biorstwa sa nic tylko odpowiedzialne za
przestrzeganie kodekséw postgpowania, ale takze
w coraz wickszym stopniu zobowiazane sa do zapla-
ty za koszty zwiazane z procesem ich monitoringu
i audytu. Gdy problemy sg zidentyfikowane, dostaw-
¢y sa zobowigzani do ich rozwiazania i zaplacenia za
pOZniejsze kolejne kontrole. W sytuacji duzej nie-
rownowagi w tahncuchu dostaw i wickszej sily prze-
targowej po stronic odbiorcy zagrozenie tego typu
si¢ poteguje. Obciazanie kosztami wczeSnicjszych
ogniw tancucha dostaw implikuje z kolei przerzuca-
nie kosztow przez dostawcOw na pracownikow i ko-
lejnych dostawcow ulokowanych w gorze tahcucha
dostaw lub powoduje hamowanie procesow inwesty-
cyjnych.

Jak wynika z badafi, wylaczny lub gtéwny ci¢zar
kosztdéw zwigzanych z monitoringiem i audytem ko-
deksow postgpowania ponoszony jest przez odbior-
cOw — 48%, a w przypadku 18% badanych przez do-
stawcow. U 349% podmiotéw koszty rozkladane sa
rownomiernie (rys. 2).

Bariery wdrazania
kodekséw postepowania

Koszty monitorowania i audytowania kodeksow
postepowania sa krytycznym elementem na drodze
ich implementacji. Przyczyn takiego stanu rzeczy
nalezy szukaé przede wszystkim w trudnosciach
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Rysunek 1

Ilden’ryfikccjo podejs¢ RSCM (generacii 1.0, 2.0, 3.0) w budowaniu kodekséw postepowania

80%
69%
70%
60%
50%
40%
29%
30%
20%

10%

0%

glownie na podstawie wilasnych  przy wspoludziale uczestnikow
taricucha dostaw i/lub organizacji pozabiznesowych (doradczych,

doswiadczen

przy wspoludziale organizacji

branzowych lub tylko przez nich rzadowych) lub tylko przez nich

Zrédto: opracowanie wlasne.

zwiazanych z ich kalkulacja. Przedsi¢biorstwa, nic
znajac naktaddw na przedsi¢wzigcia podejmowane
w ramach kodeksOw post¢powania, nie sa w stanie
oceni€ ich efektéw i tym samym kosztow otrzyma-
nych korzySci.

Koszty monitorowania wewnetrznego nie sa przy-
pisane jednej komorce czy stanowisku pracy i z zasa-
dy przenikaja rozne struktury firmy, a pracownicy
wykonujacy funkcje zwiazane z ,,obstuga” kodeksdw
postepowania maja takze przypisane inne zadania
(rys. 3). Ponadto monitoring i audyt dostawcow wy-
konuje si¢ z rdzna czestotliwoscia, wirdd podmiotoéw
o roznych profilach dziatalnoSci mniej lub bardziej
oddalonych geograficznie, z réznym wsparciem ze
strony firm konsultingowych. Rozny jest tez przed-
miot i zakres kontroli. Wszystkie te czynniki sprawia-
ja, iz trudno ustali¢ rzeczywiste koszty wdrazania ko-
deksow postegpowania.

Na podstawic badan ustalono, ze do szczegdlnie
istotnych barier stojacych na drodze oszacowania
kosztéw zarzadzania kodeksami postgpowania zali-
CZOno:

]
Rysunek 2

B zlozony charakter systemow monitorowania do-
stawcow (pod wzgledem czestotliwosci, czasu,
miejsca, zakresu, przedmiotu, pilnosci itp.) wyni-
kajacy z roznego ukiadu relacji (zaufania, dtugosci
wspOlpracy itp.) z kazdym z dostawcow;

B brak informacji na temat kosztow ponoszonych
przez dostawcow; rdzne systemy monitorowania
dostawcow wynikajace z réznych oczekiwan in-
nych odbiorcéw niz badanej firmy;

B trudnoSci w zestawieniu danych dotyczacych
kosztow od poszczegblnych dostawcow z uwagi
na specyfike firm, ich obroty, liczbg¢ zatrudnio-
nych, warto$¢ zamdowiefi, profil dziatania itp.

Dyfuzja wiedzy dotyczqca
koddw postepowania z dostawcami

Znajomo§¢ tredcei zawartej w kodeksach postepo-
wania jest podstawowa determinanta ich efektywne-
go stosowania. Powszechna ich znajomo$¢ wsrod
pracownikOw po stronie dostawcy na poziomie 10%

IZréd’ro pokrycia kosztéw dotyczqeych kodekséw postepowania

wytacznie gtéwnie
dostawcy dostawcy

mniej wigcej w réwnym stopniu
dostawcy i odbiorcy

Zrédto: opracowanie wlasne.

ghdwnie wylacznie
odbiorcy odbiorcy
32%
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Rysunek 3

Bariery utrudnigjgce kalkulacje kosztéw zarzqdzania kodeksami postepowania z dostawcami

T o % rézne okoliczno$ci monitoringu (sytuacje nadzwyczajne, zgodne z harmonogramem)
T A % prak potrzeby ewidencji tego typu kosztow

[ TR rozproszenie organizacyjne jednostek monitorowanych
7 traktowanie kosztu jako integralnej czedci ryzyka

[ S U ujmowanie tylko kosztu zagregowanego

I s roine procedury obliczania kosztow
T S s rozny poziom zaangazowania dostawcow
a1 rozproszenie odpowiedzialnoci za zarzadzanie kodeksami
T o % rozproszenie lokalizacyjne jednostek monitorowanych
ST stosowanie réznych kodeksow
I G 5% trudnodc w poréwaniu danych finansowych ze wzgledu na réznorodnos¢ odbiorcow
T i rézne systemy monitorowania dostawcow
T ETIITassn brak informacii na temat kosztéw ponoszonych przez dostawcow
N 19% ztozony charakter systemGw monitorowania dostawcow

W% 20% 40% 60% 80% 100%

M bardzo istotna lub istotna M $rednioistotna W mato istotna lub nieistotna

Zrédto: opracowanie wlasne.

i po stronie odbiorcy na poziomie 4% Swiadczy o sta-
bo rozwinig¢tej w tej materii SwiadomoSci. Az w 49%
badanych przedsi¢biorstw podano, Ze pracownicy
nic znajg treSci kodeksdw, raczej jej nie znaja lub
udziclono odpowiedzi wymijajacej. Analogicznice
w odniesieniu do dostawcow stwierdzono, ze taka sy-
tuacja ma miejsce w 77% podmiotéw. Ponadto usta-
lono, Ze ponad 70% badanych nie wie czy kodeksy
postepowania sa bardziej rozwini¢te u konkurencji

(1ys. 4).

]
Rysunek 4

Podsumowanie i dyskusja

Na podstawie uzyskanych wynikoéw udzielono odpo-
wiedzi na pytania: kto jest zaangazowany w powstawanic
kodeksow postepowania, kto ponosi koszty ich monito-
ringu i audytu oraz jakie s3 mozliwosci ich oszacowania?

W wyniku przeprowadzonych badan sformutowa-
no ponizsze konkluzje:

1. Tylko jedna trzecia badanych przedsicbiorstw

w tworzeniu kodeksOw postepowania wykorzystu-

Dyfuzja wiedzy dotyczqca kodeksow postepowania z dostawcami

konkurencji

0% 25% S50% 75% 100%
M tak lub raczej tak H trudno powiedzied

Zrédto: opracowanie wlasne.

tresé kodekséw znajg wszyscy pracownicy dostawcéw

tre$¢ kodekséw znajg wszyscy pracownicy naszej firmy

kodeksy postepowania sg bardziej rozwiniete niz u

nie lub raczej nie
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je podejScie generacji RSCM 2.0. lub 3.0. Istnieje
zatem zagrozenie, iz firmy buduja kodeksy
z punktu widzenia wlasnych interesow, nie wyko-
rzystujac potencjatu, potrzeb i wiedzy innych
uczestnikdow fancucha, w tym przede wszystkim
dostawcdw, oraz doSwiadczefi organizacji poza-
biznesowych. W przysztoSci istotne jest wigc prze-
prowadzenie pogtebionych badafi dotyczacych
zdiagnozowania przyczyn niskiego poziomu zaan-
gazowania uczestnikow taficucha dostaw i innych
interesariuszy w ramach omawianych dziataf oraz
zweryfikowanie czy wynika to z niskiego poziomu
orientacji zrbwnowazonej w biznesie.

. Obciagzenia finansowe zwigzane z monitoringiem
i audytem kodeksdw postgpowania w przypadku
okolo jednej piatej badanych przerzucane sa
w gore taficucha dostaw. Nalezy zatem dazy¢ do
optymalnego rozktadu kosztéw z tym zwigza-
nych, to znaczy takiego, ktory jest adekwatny do
mozliwosci finansowych uczestnikdw tancucha
dostaw. Zasadne jest zatem przeprowadzenie ba-
dafi na temat wykonalnoSci stawianych wymagafi
finansowych adresatom kodeksdw postepowania
i skonfrontowanie ich z budzetami jakimi dyspo-
nuja obie zainteresowane strony, tj. dostawcy
i odbiorcy.

. Istnieja istotne ograniczenia w mozliwoSci szaco-
wania kosztow SCC. Do najistotniejszych naleza:
ztozono$¢ i réznorodnosé sposobow monitorowa-
nia dostawcow oraz brak informacji o poniesio-
nych kosztach przez dostawcow.
Zidentyfikowane ograniczenia sprawiaja, ze obli-
czenie realnego kosztu monitorowania i audytu
dostawcOw jest transparentne w sytuacji zlecenia
caloSci prac na zewnatrz firmy oraz w przypadku
zaawansowanych systemdOw organizacyjnych,
w ktdrych wyodrebniono osoby wyznaczone tylko
do tych zadah. A zatem oszacowanic takich kosz-
tOw w ujeciu rocznym w pordOwnaniu z obrotami
firmy w wielu wypadkach jest bardzo trudne. Brak
przejrzystoSci w zakresie omawianych kosztow
utrudnia lub uniemozliwia przeprowadzenic ana-
liz poréwnawczych przez kilka lat w danej jednost-
ce, jak rdwniez dokonanie benchmarkingu z inny-
mi podmiotami gospodarczymi. W zwiazku z po-
wyzszym zasadne jest wyrazne, personalne defi-
niowanic zakresu obowiazkOw w tym obszarze
oraz wypracowanie systemu informacji na temat
ponoszonych kosztow monitoringu i kontroli nie-
zaleznie od 7rddet ich finansowania.

Fakt, iz na tym polu istnicje wicle barier, Swiadczy
o niedoskonatoSci istnicjacych systeméw kalkulo-
wania kosztow kodeksow postepowania. Dlatego
tez w przysziosci celowe jest przeprowadzenie ba-
daf dotyczacych sprawdzonych wzordw rozliczania
kosztow zwiazanych z zarzadzaniem kodeksami po-
stepowania oraz ich oceny pod katem ograniczen
i uniwersalnoSci ich implementowania.

4. Uzyskane wyniki w zakresie znajomoSci kodek-
sOw postepowania u dostawcow, wsrod pracowni-
kéw badanej firmy i u konkurencji oraz sporza-
dzania raportdw wskazuja na niski poziom wie-
dzy w tej materii. Wskazane jest zatem rozszerze-
nie badafi majacych na celu ustalenie czy taki
stan rzeczy determinujg czynniki endo- czy egzo-
genne. Mozna skonstatowad, ze niwelowanie
trudno$ci zwiazanych z zarzadzaniem kodeksami
moze przyczyni¢ si¢ do konstruktywnej budowy
zrownowazonych taficuchéw dostaw. Nalezy jed-
nak wzia¢ pod uwage fakt, ze problemy z ustale-
niem kosztéw obstugi kodeksdw postgpowania
oraz oddalone w czasie efekty ich wdrazania
uniemozliwiaja dokonanic oceny ich przydat-
noSci w krotkich horyzontach czasowych. Dlate-
go ich wykorzystanie nalezy w wickszym stopniu
utozsamiaé ze stylem dzialania konstytuujacym
kultur¢ organizacyjna niz z narz¢dziem parame-
trycznym stuzacym do osiggania szybkich i wy-
miernych efektow rynkowych.

Wydaje si¢ zatem, ze konieczne jest podjecie dal-
szych badan, ktore przede wszystkim koncentrowad
si¢ beda nie na analizach mniej lub bardziej skodyfi-
kowanych raportdw i opracowan, lecz na badaniu
procesu zbierania informacji i wiarygodnoSci dostar-
czanych danych. Zasadne jest takze rozbudowanie
badan na temat wplywu podjetych aktywnosci w ob-
szarze kodeksow postgpowania na dostawcdw i in-
nych interesariuszy oraz na temat procesdw rozwia-
zywania problemow zidentyfikowanych w trakcie
kontroli u dostawcow.

Jak podkresla si¢ w literaturze przedmiotu, ko-
deksow postepowania niec mozna traktowac tylko ja-
ko odpowiedzi na presj¢ otoczenia zewngtrznego.
Nalezy je traktowad jako plaszczyzne do konstruk-
tywnego dialogu z interesariuszami zewng¢trznymi
oraz widzie¢ w nich wielki potencjat do budowy pra-
widlowych relacji z biznesowymi i pozabiznesowymi
partnerami. Niemniej ich monitoring i sankcje po-
zostana najwazniejszym testem dla wypracowania
ich znaczenia i rangi (Kolk, van Tulder, Welters,
1999).

Mozna spodziewac si¢, ze wraz z rozwojem orga-
nizacji majacych na celu monitorowanie kodeksow
postepowania wsrod dostawcdw (typu Worker Rights
Consortium — WRC i wielu innych) wielostronna
wspoOlpraca w zakresie ich tworzenia i poziom ich
transparentno$ci w zakresie kosztow zarzadzania be-
dzie wzrastac. Obecnie formutuje si¢ wicle krytycz-
nych uwag pod adresem efektywnosci kodeksow po-
stepowania i zarzutéw, iz sa one narzedziem public
relations. Niemniej do§wiadczenia praktyki biznesu®
pokazuja, iz kodeksy postepowania z dostawcami sa
skutecznym narzgdziem na drodze tworzenia zrdw-
nowazonych taficuchow dostaw. Istnicje zatem uza-
sadnienie dla prowadzenia w tym obszarze dalszych
wiclokierunkowych badan.
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Przypisy

I'wirod szeregu praktyk z tym zwiazanych znajduja si¢ te, ktore dotycza goérnej czesci taiicucha, ogniw §rodkowych, jak réwniez ogniw ulokowanych w do-
le taficucha dostaw. A zatem zarzadzanie zroéwnowazonym laficuchem dostaw obejmuje faze zréwnowazonego: projektowania produktéw, pozyskiwania su-
rowcéw/materiatow/produktéw, produkowania, dystrybuowania, marketingu, zarzadzania popytem, a takze przeplywu z dotu w gore taicuchow dostaw.
W konsekwencji w literaturze przedmiotu spotykamy rézne okre§lenia, ktore sktadaja si¢ na zréwnowazone zarzadzanie fancuchem dostaw. Migdzy innymi sa
to: ,,Environmental Purchasing”, ,,Green Supply Chain”, ,,Closed-Loop Supply Chain Management”, ,,Corporate Social Responsibility”, ,,Supply Chain Ma-
nagement Ethics”, ,,Socially Responsible Supply Chain”.

2 Dla przykiadu tzw. European Code of Conduct jest to kodeks postepowania przyjety przez europejskie instytucje infrastruktury rynkowej. Jest on wynikiem
porozumienia pomiedzy Komisja Europejska, instytucjami infrastruktury rynku oraz jego uczestnikami, dotyczacego cen i kosztéw ustug transakeyjnych i potran-
sakeyjnych w UE. Z kolei Kodeks Postgpowania ,, Business Social Compliance Initiative” (BSCI) ma na celu poprawe warunkow pracy w laficuchach dostaw.

3w §wiatowej literaturze przedmiotu mozna spotkac takie okreslenia, jak: ,.international CoC”, , business partner CoC”, , supplier's compliance with SCC”,
wsupplier chain codes of conduct”, ,voluntary codes of CSR”, ktére takze w swoich tre§ciach zawieraja problematyke kodekséw postepowania z dostawcami.

4 Badania oparte zostaly na protokotach audytu i szczegdtowej ich ocenie prowadzonych przez PwC dla wybranych przedsigbiorstw produkcyjnych zloka-
lizowanych w Chinach i Korei Pd.

3 Dane zebrano na podstawie prawie 300 wywiadéw przeprowadzonych z wiascicielami fabryk, zarzadami, pracownikami, przedstawicielami organizacji
pozarzadowych, urzednikami rzadowymi oraz liderami zwigzkowymi w Bangladeszu, Chinach, Dominikanie, Hondurasie i Indiach.

% Na przyktad w fabryce Mandarin w Salvadorze, produkujacej odziez dla GAP, IC Penney, Eddie Bauer i Dayton-Hudson, czy w fabryce w Wietnamie
produkujacej dla firmy Nike (Rosen, Jaffe, Perez-Lopez, 1996).
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PWE poleca

W obecnych realiach gospodarczych sposéb zarzgdzania
s o oni s ek przedsiebiorstwami, uwzgledniajacy zagadnienia zréwno-
Marta Starostka-Patyk wazonego rozwoju, procesy globalizacji, zmiany podstaw
. spotecznych i dynamiczny rozwdj rynkéw, ulega ciggtym
OngtV l(a Zwrotna przeobrazeniom. Dlatego tez kluczowg kwestig jest poszu-
y s kiwanie, wybieranie i stosowanie najbardziej innowacyjnych
prOdUktOVV narzedzi oraz sposobow umozliwiajgcych dostosowanie
’ e zarzgdzania przedsiebiorstwami do tych warunkéw.
niepetnowarto$ciowych acvania preecsie Y

' 1 Przedsiebiorstwa produkcyjne, szczegdlnie podatne
W Zarz%dzanlu i wrazliwe na zmiany w gospodarce, skionity sie zatem
przedsiqbiorst\,vami w ostatnich latach ku koncepcji logistyki zwrotnej, ktorej
, . procesy istotnie wspomagajg zarzgdzanie przeptywami
pr()dukcyp’]y]nl produktéw niepetnowartosciowych, realizujgc jednoczesnie
cele tych przedsiebiorstw w aspektach: ekonomicznym,

ekologicznym oraz spotecznym.

W monografii zaprezentowano miejsce i znaczenie proce-
séw logistyki zwrotnej w obszarze zarzadzania przeptywa-
mi produktéw niepetnowarto$ciowych w polskich przedsie-
biorstwach produkcyjnych. Wskazano, ze to rozwéj rynkéw
oraz propagowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju
kreuje potrzebe tworzenia i wdrazania do zarzgdzania
LOSKENAMINIC D0 SUNOMIC przedsigbiorstwami nowoczesnych rozwigzan, jakimi sg
procesy logistyki zwrotnej.

Ksiegarnia internetowa: WWW.pwe.com.pl
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