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Teoretyczne i praktyczne podstawy
zrownowazonego tancucha dostaw

The theoretical and practical background

of sustainable supply chain

W artykule zaprezentowano zagadnienia zréwnowazonego
taficucha dostaw. Cze§é teoretyczna artykulu powstala na
podstawie studium literaturowego 1 stanowi przeglad zato-
zefh metodologicznych opracowania i wdrozenia zréwnowa-
zonego lancucha dostaw. W czeéci praktycznej odniesiono
sie do schematu postepowania w praktyce biznesowej na
przykladzie przedsiebiorstwa hutniczego (kodeks odpowie-
dzialnego pozyskiwania zasobow, kwestionariusz samooce-
ny dostawcow itp.).

Stowa kluczowe:
zréwnowcarzony fancuch dostaw, przedsigbiorstwo
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The article presents theoretical and practical background
of sustainable supply chain. This paper aims at analysis of
methodology and practice of sustainable supply chain
management (SSCM). Theory is based on literature
overview. Case study are solutions (code of supplier
responsibility, self-audit supplier, etc.) in metallurgical
company.
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Wstep

Definiujac zrébwnowazony rozwdj (ang. sustainable
development), wicle autoréw odwotuje si¢ do defini-
cji podanej przez Komisje¢ z Brundtland (1987 1.), ze
zrownowazony rozwoj spelnia potrzeby terazniejszo-
Sci bez umniejszania szans przysziych pokolefi do za-
spokajania wtasnych potrzeb. Zasady zroéwnowazo-
nego rozwoju obejmujg zasady sprawiedliwosci spo-
tecznej, wzrostu gospodarczego i standardy ochrony
Srodowiska. Koncepcja zrédwnowazonego rozwoju
jest traktowana jako ,,podrdz” do nowego modelu
biznesu (Grudzewski i in., 2010, s. 28; za: Linder,
Cantrell, 2000).

Zréwnowazony rozwdj stanowi wyzwanie dla me-
nedzerdw taficucha dostaw jako skutek postepujacej
globalizacji, rosngcej intensywnoSci konkurencji,
ograniczonoSci zasobdw, rosnacych wymagan bezpie-
czenstwa, ochrony Srodowiska, a takze potrzeb spo-
tecznych i praw cztowicka. W zréwnowazonym fafi-
cuchu dostaw (ang. Sustainable Supply Chain —
SSC) nacisk ktadziony jest na sprostanie wymogom
»ckologicznego konsumenta” (ang. green consumer)
przez odpowiedzialnego dostawce (ang. responsible
retailer; Knight, 2002). Akcentujac znaczenie dziatan
ckologicznych w zréwnowazonym rozwoju, taficuch
nazywany jest ,,zielonym” (ang. Green Supply Chain;
Rao, Hold, 2005). W takim tancuchu normy Srodowi-

skowe urosly do rangi dzialan strategicznych w lokal-
nych i globalnych taficuchach dostaw (Simpson, Po-
wer, Samson, 2007). Dobra i ustugi przeplywajace
w zrownowazonym taficuchu sg zréwnowazonymi
produktami (ang. sustainable products), czyli dobra-
mi o zupelnie nowych ekologicznych i spotecznych
atrybutach, wywicrajacymi o wicle mniejsza presj¢ na
Srodowisko naturalne oraz cztowicka w calym cyklu
zycia: od wydobycia surowcow poprzez produkcje
iuzytkowanie az do utylizacji (Seuring, Miiller, 2008;
Brzustewicz, 2013). Zréwnowazony tancuch jest cze-
Scia odpowiedzialnego biznesu (ang. Corporate So-
cial Responsibility — CSR), stad stosowane rowniez
nazewnictwo ,,odpowiedzialny faficuch dostaw” (ang.
Responsible Supply Chain — RSC; Jastrzebska, 2011,
za: Roszkowska-Sliz 2010). Kompleksowe ujecie
ewolucyjnoSci stosowanego nazewnictwa jest za-
mieszczone w publikacji M. Pagell, Z. Wu (2010).
W zaleznoSci od zakresu rozbudowywania odpo-
wiedzialno$ci mozna wyrdzni¢ od trzech do siedmiu
obszarow dziatalnoSci mieszczacych sie w modelu
zrdwnowazonego rozwoju. Za bazowe uznaje sic
dziatania: ekologiczne, socjalne i ekonomiczne, ze
szczegOlnym naciskiem na zasady dobrych praktyk
biznesowych w calym cyklu zycia produktéw i ustug
(raport UNGC). Tréjwymiarowe ramy dla zroéwno-
wazonego zarzadzania tancuchem dostaw sg akcep-
towane przez Cartera i Rogers (2008). Przywolani
autorzy przyjmujg istnienie koniecznoSci kompromi-
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sow migdzy wszystkimi trzema filarami zrownowazo-
nego rozwoju, aby mozna bylo osiagna¢ rdwnos¢ spo-
teczna, ekonomiczny wzrost i ochrong¢ Srodowiska.
Roéwniez Organizacja Business in the Community,
w opublikowanym w 2009 roku przewodniku dla
przedsi¢biorstw, uznata trzy filary rozwoju zréwno-
wazonego za najwaznicjsze obszary odpowiedzialno-
Sci dostawcow. Wychodzgc z zalozenia, ze CSR ozna-
cza prowadzenie dziatalnoSci w sposob, ktory taczy
cele ckonomiczne z dobrem spoteczefistwa i Srodowi-
ska przyrodniczego, to ta sama zasada powinna doty-
czy¢ sposobu zarzadzania lancuchem dostaw (Ja-
strzebska, 2011, s. 221). Czwarty obszar dziatan obej-
muje stosowanic etycznych praktyk, ktore odnosza
si¢ do obowiazujacych regulacji i warto$ci moralnych.
Cztery praktyki dzialalnoSci sa elementem analizy
w raporcie organizacji PwC i APICS (2014; strona in-
trenetowa: APIC). Natomiast Institute of Supply
Management stwierdza, ze spoteczna odpowiedzial-
nos¢ dostaw (ang. supply social responsibility) powin-
na skupia¢ si¢ wokot siedmiu podstawowych obszardw:
spotecznoé¢ lokalna, réznorodnosé, Srodowisko przyrod-
nicze, etyka, odpowiedzialno$¢ finansowa, prawa czlo-
wicka i bezpieczefistwo (za Jastrzgbska, 2011, s. 221).

Rozbudowany zakres odpowiedzialnego taficucha
dostaw jest rezultatem zachodzacych zmian w otocze-
niu przedsigbiorstw i w strukturze samych taficuchow
dostaw, ktdre sq coraz cz¢Sciej sieciami zaleznoSci
w globalnej gospodarce. Zmiany gospodarcze spowo-
dowaly, ze uczestnicy krajowych i globalnych taficu-
chow dostaw przywiazuja wicksza wage do pozabizne-
sowych aspektow dziatalnoSci. Poszczegdlne sektory
tworza wlasne schematy wspotpracy. Nie ma identycz-
nych zréwnowazonych taficuchow dostaw. Mozna
jednak przyjac stosowane rozwigzania za metodologi¢
opracowania i wdrozenia zréwnowazonego taficucha.
Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie do-
stepnych zatozefi metodologicznych ze szczegblnym
uwzglednicniem praktyk stosowanych w przemysle
hutniczym (case study — ArcelorMittal).

Zatozenia metodologiczne
opracowania i wdrozenia
zrbwnowazonego fancucha dostaw

Dazenie uczestnikdw tahcucha dostaw do zapew-
nienia rdwnowagi ekonomicznej, ekologicznej i spo-
tecznej jest mozliwe pod warunkiem wtaSciwego
umiejscowienia koncepcji w zarzadzaniu. Zarzadza-
nie zrownowazonym taficuachem dostaw (ang. Susta-
inable Supply Chain Management — SSCM) definiu-
je sie jako strategiczng, transparentng integracje i 0sig-
ganie spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych
celow organizacji poprzez systematyczng koordynacje
kluczowych procesow biznesowych w taricuchu dostaw
w celu poprawy wynikow ekonomicznych zarowno po-

Jedynczego przedsigbiorstwa, jak i catego taricucha do-
staw (Carter, Rogers, 2008, s. 360).

Zdaniem B. Cetinkaya (2011, s. 17) zréwnowazo-
na wspdlpraca taficuchowa powinna by¢ cz¢scig stra-
tegii indywidualnych (poszczegdlnych przedsig-
biorstw) i caloSciowej tancucha. Zrownowazona stra-
tegia tancucha dostaw (ang. Sustainable Supply Cha-
in Strategy) przyjmuje za krytyczny czynnik sukcesu
obostrzenia zrdwnowazonego rozwoju. Zréwnowa-
zona strategia faficucha dostaw taczy strategie wspot-
pracujacych przedsigbiorstw. W publikacji B. Cetin-
kaya zamieszczony jest trojkat zaleznoSci wyznacza-
jacy model biznesowy wspodlczesnych przedsie-
biorstw. Wierzchotkami trdjkata sa: strategia budo-
wania przewagi konkurencyjnej (ang. competitive
strategy), zrownowazonoS¢ (ang. sustainability) i stra-
tegia tancucha dostaw (ang. supply chain strategy).
Wymicenione trzy komponenty sa obszarami integru-
jacymi dziatalno$¢ przedsicbiorstw (2011, s. 19),
a zrobwnowazona strategia taficucha dostaw jest po-
mostem mig¢dzy strategia przedsi¢biorstwa a zréwno-
wazonym rozwojem. Firmy nie koncentrujg si¢ tylko
na jednej, ustalonej strategii tahcucha dostaw. Istnie-
je coraz wigksze zapotrzebowanic na dostosowanie
tahcuchdw dostaw do potrzeb klientow, specyfiki
krajow i produktow, a w konsekwencji do realizacji
roznych strategii (Cetinkaya, 2011). M. Christopher
(2005) jest autorem macierzy strategii w faficuchu
dostaw (ang. Matrix of generic supply chain strategies),
ktorej strukture tworza dzialania: Lean (optymaliza-
cja tancucha), Kanban (ciagte doskonalenie), Quick
Response (szybka odpowiedZ) oraz ujecie hybrydowe.
Podstawa do wyznaczenia macierzy sa: charakter do-
staw i charakter popytu. Nie ma uniwersalnych stra-
tegii dziatan, jest ciagte poszukiwanic mi¢dzy wymie-
nionymi wariantami.

Strategia tancucha dostaw okre$la cele i konfigu-
racj¢ zasilania w odniesieniu do fahcucha dostaw:
partnerdw taficucha, struktur, procesdw i systemow
(Cetinkaya, 2011). B. Cetinkaya (2011, s. 21) wymie-
nione czynniki nazywa determinantami Zzréwnowazo-
nej strategii faficucha dostaw (tab. 1).

Przyjmujac charakter zarzadzania strategicznego
tahcuchem dostaw, nalezato wycksponowad umicj-
scowienie koncepcji rownowagi w wizji i misji po-
szczegolnych przedsigbiorstw i catego fancucha do-
staw. Ustalajac cele i rezultaty (efekty) realizacji stra-
tegii zrbwnowazonego tancucha dostaw, firmy odwo-
tuja si¢ do ram ckonomicznych, ekologicznych i spo-
tecznych, wzmocnionych dobrymi praktykami bizne-
sowymi i obostrzeniami moralnymi etycznego bizne-
su. Finalnym rezultatem sa zréwnowazone produkty
(Carter, Rogers, 2008).

Aby mozna bylto stworzy¢ zréwnowazony produkt,
nalezy zastosowa¢ analiz¢ LCA (ang. Life Cycle As-
sessment). Analize LCA uznaje si¢ za kluczowe na-
rzedzie zrownowazonego tahcucha dostaw. Zgodnie
z normg ISO 14040 (PN-EN ISO 14040) metodolo-
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Tabela 1
Determinanty zrbwnowazonej strategii tancucha dostaw

Determinanty

Przyklady dzialah

Partnerzy faficucha (Supply Chain Partners — SC Partners)

Struktura taficucha dostaw (Supply Chain Structure
— SC Structures)

Procesy tancucha (Supply Chain Processes — SC Processes)

Systemy faficucha (Supply Chain Systems — SC Systems)

Dobdr partnerdw, konfiguracja outsourcingu, podziat kosztow i zyskow.
Konfiguracja dystrybucji, struktury sieciowe, rozwarstwienie pionowe

i poziome.

Konfiguracja zamdwief,, procesy produkcyjne i dystrybucyjne w odnie-
sieniu do kosztdw, niezawodnoSci, szybkosei i elastycznosci.
Konfiguracji przywddztwa, system informowania, raportowanie i system
kontroli, systemy motywacyjne.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Cetinkaya, 2011.

gia LCA jest zestawem ocen wejS¢ i wyjS¢ systemu
wyrobu oraz potencjalnych jego oddzialywani w pet-
nym cyklu istnienia. Metodologia LCA jest stosunko-
wo nowym narzedziem oceny, opracowanym na po-
czatku lat 90. XX w. Rozwdj procedury jest przed-
miotem wiclu badaf, a szczegdlnie w obszarze po-
wiazafi mi¢dzy ogniwami tancucha dostaw. W ujeciu
tahcuchowym trudno wyznaczy¢ granice analizy, bo-
wiem glebokos¢ i rozlegtos$¢ analizy zalezy od struk-
tury taficucha. Odpowiedzialno$¢ uczestnikdw taficu-
cha dostaw za obserwacj¢ petnego cyklu istnienia wy-
robu jest forma odpowiedzialnoSci zbiorowej (wspol-
na odpowiedzialno$¢; zobacz Cwik, 2011), ktora roz-
ktada si¢ na odpowiedzialno$¢ kazdego podmiotu.
Jezeli producent nie bedzie wymagat od dostawcy
odpowiedzialnego pozyskiwania zasobow, to juz na
ctapie pierwszego ogniwa taficucha uzyteczno$¢ ana-
lizy, w kontekScie zrownowazonego rozwoju, zosta-
nie podwazona. Wspdlpraca w ramach zréwnowazo-
nego taficucha dostaw powinna mie¢ miejsce na kaz-
dym etapie cyklu zycia produktu — od wydobycia su-
rowcdw az do jego utylizacji lub recyklingu. Na temat
znaczenia metody LCA w zrdwnowazonym tahcuchu
dostaw pisali m.in. M.L. Fisher (1997), A. Remmen,
A.A. Jensen, J. Frydendal (2007), J. Kronenberg
(2010), E. Jastrzebska (2011), P. Brzustewicz (2013).
Wykonanie analizy LCA wymaga wsparcia od strony
rozwigzan informatycznych. Do takich rozwiazafi
mozna zaliczy¢ systemy zarzadzania cyklem zycia
produktu (ang. Product Lifecycle Management —
PLM), ktdre najczeseiej sa uzupelnieniem wigckszych
systemow planowania zasobéw ERP (ang. Enterprise
Resource Planning), zarzadzania kluczowymi klienta-
mi (ang. Customer Relationship Management —
CRM) i wielu innych (Brzustewicz, 2013).
Pomocnym narz¢dziem zarzadzania zrownowazo-
nym tahcuchem dostaw jest zréwnowazona karta wy-
nikow (ang. balanced scorecard). Narzedzie opraco-
wane przez R.S. Kaplana, D.P. Nortona (1996), kt6-
re pierwotnie bylo przeznaczone do oceny realizacji
strategii przedsicbiorstwa, z czasem zostalo imple-
mentowane do takich obszarow, jak: marketing, za-

rzadzanie Srodowiskowe, zarzadzanie produkcja lub
zarzadzanie faficuchem dostaw. Zréwnowazona kar-
ta wynikdw stosowana w zarzadzaniu zréwnowazo-
nym taficuchem dostaw taczy cele biznesowe z dzia-
taniami na rzecz zrdwnowazonego rozwoju. Karta
stosowana jest do operacjonalizacji taficucha dostaw
w oparciu o cztery perspektywy: finansowa, zréwno-
wazony rozwdj, taficuch dostaw, postep i wzrost (Bre-
wer, Peter, Speh, Thomas, 2001). Pomiar zréwnowa-
zonych efektéw w taficuchu dostaw opiera si¢ na kry-
teriach ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych.
World Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD) proponuje nastegpujace ujecie po-
miaru (wzor 1; Cetinkaya, 2011):

Indeks zréwnowazoneici w fafcuchu dostaw =

wartosc produktow i ustug (1)
4

srodowiskowy i spoleczny wplyw

Indeks nawiazuje do zatozen rachunku sozocko-
nomicznego (konferencja w Rio de Janeiro, 1992).
Na rynku wydawniczym dost¢pnych jest wicle publi-
kacji na temat efektywno$ci w zrédwnowazonym roz-
woju, o réznym stopniu szczegdlowosci stosowania
rachunku sozoekonomicznego (Piontek i in., 1995;
Nowak, 2001; Gorzynski 2007).

Uzyskanie zrownowazonego fancucha dostaw wy-
maga wiclu dziatah o r6znym stopniu odpowiedzial-
nosci (ryzyka) za cele ekonomiczne, ekologiczne
i spoteczne. E. Jastrzgbska (2011) na podstawie N.
Cwika (2011) i J. Kronenberga (2010) przygotowata
zestaw narzedzi stosowanych na trzech etapach dzia-
tan strategicznych w taficuchu: wstecz, dziatan lidera
tahcucha, w przdd. Przyktady tych narzedzi zestawio-
no w tabeli 2.

Za podstawowe ctapy opracowania i wdrozenia
zréwnowazonego taficucha dostaw mozna przyjac
kroki zaproponowane w Business Guide to a Susta-
inable Supply Chain (A Practice Guide; NZBCSD,
2003):
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Tabela 2

Narzedzia stosowane do uzyskania zréwnowazonego fancucha dostaw

Strategia dzialahf

Przyktady narzedzi

Integracja wstecz — kryteria przetargowe (wyboru dostawcow):

skiem, bezpieczefistwem pracy,

® raportowanie wypadkowosci,

spelnienie wymagan,

— audyt dostawcow, wizyty w zakladach,
— odroczenie wspotpracy z dostawcami niespelniajacymi wymagan zréwnowazonego rozwoju (o ile do-
stawca nie jest monopolista na rynku surowcow).

m deklaracja odpowiedzialnego pozyskiwania zasobow,
® kodeksy postgpowania (odpowiedzialnego wyboru dostawcow),
m standardy i dokumenty wymagane od dostawcdéw, np. certyfikowane systemy zarzadzania: §rodowi-

m polityka antykorupcyjna, antydyskryminacyjna,
— wymoOg dostarczania przez dostawcow szczegdtowych informacji:
® raportowanie dziafah na rzecz ochrony Srodowiska,
m potwierdzanie odpowiedzialnoscei za §Srodowisko,
® raportowanie wydatkdw na rzecz Srodowiska,

— szkolenia i pomoc dla dostawcdw w spetnieniu wymagan, w tym wyznaczanie okresdw przej$ciowych na

Dziafania lidera w faficuchu | — okre§lenie najistotniejszych elementéw wplywu na §rodowisko, spoteczefistwo w przestrzeni faficucha:

m polityka §rodowiskowa,
m polityka bezpieczefistwa,
m polityka fadu korporacyjnego,

Integracja w przod — sugestie, instrukcje, zalecenia dla klienta,

— budowanie §wiadomoSci klientowskiej przez wspdlprace z organizacjami pozarzadowymi, samorzadem
terytorialnym, szkotami i uczelniami itp.,

— recykling, dystrybucja zwrotna (np. odbidr zuzytego sprzgtu AGD przez sieci handlowe),

— wspdtpraca z dostawcami nad innowacyjnymi rozwiazaniami,

— komunikacja zwrotna klient-producent.

m kodeks postgpowania etycznego,
— ocena ryzyka zwiazanego z poszczegdlnymi ogniwami,
— analiza LCA i zarzadzanie cyklem zycia LCM,
— standardy, normy (najczgsciej o zasiggu migdzynarodowym),
— monitorowanie aspektow: ekonomicznych, ekologicznych, spotecznych.

Zrodto: opracowano na podstawie: Jastrzebska, 2011 za: Cwik, 2001, 5. 9; Kronenberg, 2010, s. 176-177.

Krok 1: Spojrz najpierw na wewnetrzne procesy
i stworz mapg wlasnego ryzyka.

Krok 2: Identyfikuj twdj taficuch dostaw.

Krok 3: Przyjmij zrownowazony rozwdj za cz¢$¢ two-
jego biznesu/strategii.

Krok 4: Implementuj instrumentarium zZréwnowazo-
nego rozwoju.

Krok 5: Ustal mozliwoSci rozszerzenia koncepcji na
partnerdw w fancuchu dostaw.

Krok 6: Wdrazaj nowe rozwiagzania odpowiedzial-
nos¢ uczestnikow taficucha.

W publikacjach tematycznych mozna znalez¢ wie-
le cennych wskazéwek wdrazania zarzadzania zrow-
nowazonym tancuchem dostaw (SSCM).

B. Cetinkaya (2011, s. 38) proponuje nast¢pujacy
zestaw dziatafi:

1. Formutowanie strategii dziatan i wizji ,,podrdzy”
do sustainability.

2. Formulowanie realistycznych celow i komuniko-
wanie.

20

11.

12.

Monitorowanie  oczekiwan
w przestrzeni fahcucha dostaw.
Analiza ryzyka i ocena szans w zrOwnowazonym
taficuchu dostaw.

interesariuszy

. Implementowanie charakteru strategicznego

i podejscia systemowego do SSCM.

. Optymalizowanie dziatafi i budowanie przewagi

konkurencyjnej przez zrdwnowazonos¢.
Utrzymywanie zwiazku z potrzebami klienta
w wymiarach ekonomicznych, Srodowiskowych
i spotecznych.

Rozszerzanie odpowiedzialnoSci menedzerow
w SSC i pomiar zaangazowania.

Opracowanie SSC — Scorecard.

Dziatania ZZL (nacisk ktadziony jest na szkole-
nia kadry).

Wlaczenie organizacji zewnetrznych do dziatafi
na rzecz SSC.

Tworzenie odpowiedniej kultury SSC i §wiado-
moSci.
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V. Pereseina, L-M. Jensen, S. Hertz, rozwazajac
wyzwania i konflikty w SSC (2013), ktadg nacisk na
nastepujace obszary dziatai:

1. Analiza i planowanie strategiczne.

2. Zarzadzanie ryzykiem i operacjonalizacja.

3. Zarzadzanie procesowe.

4. Kultura organizacyjna.

Studiujac publikacj¢ mozna sformutowaé kilka

uwag ogdlnych i pytan szczegdtowych do poszczegol-
nych etapow.
Ad 1) Na etapie analizy nalezy uwzgledniac rézne
wymiary funkcjonowania taficucha, w zalezno$ci od
struktury i zasiggu tahcucha oraz wagi kwestii zrow-
nowazonego rozwoju w rdznych branzach wspotpra-
cujacych podmiotéw. Na réznych rynkach moga wy-
stapi¢ roznice w uregulowaniach, co do kwestii zrow-
nowazonoSci i form wspolpracy pomiedzy uczestni-
kami taficucha. Na tym etapic nalezy stawia¢ naste-
pujace pytania:

1. Jakie sa konflikty i wyzwania dla zréwnowazone-
go taficucha dostaw w danym sektorze przemystu?

2. Jak sg postrzegane zagadnienia zréwnowazonego
tahcucha r6zne dla réznych podmiotdéw w ramach
danego rynku?

3. Jak wdraza¢ rozwiazanie oparte na LCA i LCM,
aby osiagna¢ cele zrownowazonego taficucha do-
staw na danym rynku?

Etap planowania umozliwia:

1. Rozpoznanie wewnetrznych i zewnetrznych regu-
lacji.

2. Post¢gpowanie zgodne z normami i standardami
(w tym normami dobrowolnej aktywnosci).

3. Spetnienia wymogdw strategii Srodowiskowych,
ktdre prowadza do podniesienia konkurencyjnoSci.

Ad 2) Dziatania okre§lane jako zarzadzanie ryzy-

kiem powinny opierac si¢ na:

1. Wykonaniu analiza ryzyka w ujeciu geograficz-
nym, ekonomicznym, politycznym i kulturowym.

2. Konwergencji standardow CSR i monitoringu
efektow wdrazania tej koncepcji.
Operacjonalizacja zréwnowazonego rozwoju

obejmuje:

1. Rozbudowane spojrzenie na aspekty finansowe
(wbudowanie dziatafi na rzecz zréwnowazonego
rozwoju w logike biznesu).

2. Inicjowanie zmian przyczyniajacych si¢ do osia-
gniecia zrébwnowazonego taficucha dostaw (decy-
zje rzadowe, wymagania konsumentdw, nacisk or-
ganizacji ekologicznych i mediow moga by¢ po-
strzegane jako wyzwanie do zmiany).

Ad 3) Przyjmujac zarzadzanie procesowe nalezy:

1. Przyja¢ orientacj¢ na klienta przez oferowanie
zrownowazonych produktéw i ustug.

2. Wspdtpracowac z dostawcami w fancuchu dostaw
dla wspolnej wiedzy i wspolnego rozwoju zréwno-
wazonych produktdw i procesow.

Ad 4) Stworzenie nowej kultury wspotpracy w tan-

cuchu dostaw wymaga:

1. Zmiany sposobu mySlenia i kultury organizacyjnej
(w tym kadry zarzadzajacej, jak réwnieZ innych
pracownikow) uczestnikow fancuchach dostaw.

2. Budowania postawy zaufania opartej na spolecz-
nej odpowiedzialnoSci uczestnikow taficucha do-
staw.

Konkluzja do podanych wskazéwek jest stwierdze-
nie z raportu APICS (2014), ze aby opracowac
i wdrozy¢ zrdwnowazony faficuch dostaw nalezy:

1. Straé si¢ zrozumie¢ koncepcje zrdwnowazonego
rozwoju

2. Szuka¢ mozliwoSci w zarzadzaniu fancuchem do-
staw

3. Szuka¢ mozliwosci w zréwnowazonym fahcuchu
dostaw.

Praktyczne rozwiqzania

— case study —
odpowiedzialny wyboér dostawcy
w sektorze hutniczym

Za studium przypadku postuzyto przedsi¢biorstwo
hutnicze ArcelorMittal, ktore na polskim rynku stali
funkcjonuje od 2004 roku (prywatyzacja Polskich
Hut Stali). Przedsi¢biorstwo realizuje ide¢ zréwno-
wazonej produkcji. Misja grupy ArcelorMittal jest
produkowanie stali w sposob bezpieczny i zrownowa-
zony (Kodeks Odpowiedzialnego Pozyskiwania Za-
sobow, na stronie Web).

Grupa ArcelorMittal zrealizowata w Polsce inwe-
stycje o wartoSci ponad 5 mld zt. Obecnie przedsig-
biorstwo wyposazone jest w technologie spetniajace
wymogi BAT. Od 2010 roku przedsi¢biorstwo Arce-
lorMittal Poland wdraza metodologi¢ wspomagaja-
ca zarzadzanic — standardy Kklasy Swiatowej
(WCM).

Od 2007 roku grupa realizuje polityke odpowie-
dzialnego biznesu (wigcej w: Ocieczek, Gajdzik,
2010, s. 136-160). W 2008 roku firma opublikowata
pierwszy raport CS (Raport za 2013: www.arcelor-
mittal.com). W raporcie z 2013 roku przedstawiono
ujecie zgodne ze wskaZnikami GRI (wskazniki tema-
tyczne i profilowe). Od 2009 roku w przedsigbior-
stwie funkcjonuje Rada Odpowiedzialnego Biznesu.
W sktad rady wchodza przedstawiciele zarzadu, dy-
rektorzy kluczowych obszarow firmy (produkcja,
bhp, ochrona §rodowiska), przedstawiciele zwiazkow
zawodowych i interesariusze zewnetrzni (przedstawi-
cicle Srodowisk naukowych, organizacji branzowych;
Raport CS, 2013, s. 9).

Dokumentacj¢ tadu korporacyjnego tworza mig-
dzy innymi: kodeks etyki biznesu, polityka praw czto-
wicka, zasady przeciwdziatania naduzyciom, zasady
dotyczace informacji poufnych, wytyczne w zakresie
zgodnoSci z przepisami antymonopolowymi dla kra-
jow Europy, polityka antykorupcyjna, polityka zgta-
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Tabela 3

Struktura kodeksu odpowiedzialnego pozyskiwania zasobéw

Wprowadzenie

wizja odpowiedzialnych zakupow
deklaracja producenta o przestrzeganiu wymogoéw Zrdwnowazonego rozwoju
zakres obowigzywania — wskazanie adresatow zasad zawartych w Kodeksie

Misja i cele

misja nawigzujaca do zréwnowazonego rozwoju
cele zrownowazonego taficucha dostaw — SSC

Zobowiazania producenta wobec dostawcow

formy wspdtpracy, zakres dziatan, zasady wspotpracy (szacunku, uczciwoéci itd.)

Oczekiwania producenta wobec dostawcow
w ramach poszczegdlnych obszaréw SSC

oczekiwania w obszarze: Bezpieczefistwo i higiena pracy
oczekiwania w obszarze: Prawa czlowieka

oczekiwania w obszarze: Etyka

oczekiwania w obszarze: Odpowiedzialno§é za Srodowisko

Dokumentacja i monitorowanie

wykaz podstawowych wymagan w formie udostepnionych dokumentdw potwierdza-
jacych dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialno§ci dostawcy
wobec wymogow otoczenia

= monitorowanie planéw naprawczych, plandw usprawniefi w obszarze odpowiedzial-
nosci za: bezpieczefstwo, Srodowisko, spoleczefistwo

Przeglad

m sposob aktualizacji Kodeksu
m regularne przeglady realizacji programdw i stosowanych praktyk biznesowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kodeks, 2013.

szania niewlasciwego postgpowania (darmowa linia
telefoniczna, strona internetowa) oraz wytyczne
w zakresie sankcji gospodarczych (Raport CS, 2013,
s. 74).

W ramach zrownowazonej produkcji przedsie-
biorstwo podejmuje dzialania na rzecz: zmniejszania
emisji zanieczyszczen, ponownego wykorzystania od-
padow (ztom jako wsad zelazono$ny), ograniczenia
zuzycia surowcdw i energii (w 2014 roku wdrozono
System Zarzadzania Energiag — ISO 50001). W pro-
cesiec wtornego odzyskiwania stali uczestniczg firmy
ztomowe, ktore skupuja zuzyte produkty stalowe
z gospodarstw domowych, zdemontowane instalacje
przemystowe, karoserie samochodowe i transportuja
ztom do hut.

W 2009 roku w firmie powstalo stanowisko Eco-
-Ambasadora, ktdry odpowiada za komunikacje ze
spotecznoScig w zakresie ochrony Srodowiska i przyj-
muje interwencje z otoczenia (oddzialywanie zakla-
du na $rodowisko). Linia telefoniczna do kontaktu
z Eco-Ambasadorem jest darmowa, funkcjonuje
rowniez adres internetowy (Raport CS, 2013, s. 52).

W 2013 roku firma zostala sygnatariuszem Karty
Réznorodnosci (migdzynarodowa inicjatywa wpro-
wadzenia zakazu dyskryminacji w miejscu pracy).
Przedsi¢gbiorstwo realizuje migdzy innymi polityke:
gender diversity (wsparcie dla kobiet — kobiety stano-
wia 5% zalogi), cultural diversity (wsparcie dla r6z-
nych kultur — w firmie pracuje 24 obcokrajowcow).

Dazenia przedsigbiorstwa do zrownowazonego
tahcucha dostaw realizowane sa w ramach programu
Global Purchasing — programu przyjetego w czerw-
cu 2013 roku. Podstawowym wymogiem jest przyjecic
przez dostawcow zalozen Kodeksu Odpowiedzialnego
Pozyskiwania Zasobow. Kodeks stanowi integralng

cz¢8¢ procesu zarzadzania dostawcami i ich oceny,

jest takze dostepny w wersji elektronicznej na stronie

internetowej firmy. Obowiazuje on wszystkich do-
stawcow 1 wykonawcow grupy kapitatowej Arcelor-

Mittal, podmiotéw z nimi powigzanych, a takze

wszystkie produkty i ustugi pozyskiwane przez grupe.

Struktur¢ Kodeksu przedstawiono tabeli 3.
Przedsi¢biorstwo przyjeto nastepujace cele (Ko-

deks, 2013):

B uzyskania optymalnego taficucha dostaw wspicra-
jacego polityke odpowiedzialnoSci biznesu;

B wypracowania rozwigzanh w zakresic dostaw wy-
chodzacych naprzeciw oczekiwaniom i potrze-
bom klientow, organéw regulacyjnych oraz oto-
czenia firmy;

B budowania dlugoterminowej wartoSci dodanej
przy jednoczesnym ograniczaniu ryzyka dla na-
szej dziatalnoSci, dostawcow i otoczenia grupy ka-
pitalowe;j.

Wdrozenie Kodeksu opiera si¢ na dziataniach

przedstawionych w tabeli 4.

Dokumentacja wymagana od dostawcow (Kodeks,

2013):

B oSwiadczenie dostawcy o zapoznania si¢ z trescia
Kodeksu;

B wypeliony kwestionariusza samooceny dostaw-
cy;

B kopie wszelkich istotnych informacji, wspolpracy
oraz podjecia uzasadnionych wysitkdw na rzecz
zapewnienia wymogow Kodeksu;

B wykaz dzialah podejmowanych w celu spelnienia
wymogow Kodeksu.

Dostawcy zobowiazani sa do wypetnienia kwe-
stionariuszy samooceny opartych na kryteriach
zrownowazonego prowadzenia biznesu. Pytania
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Tabela 4
Zobowiqzania producenta wobec dostawcow

Zobowiazanie do Zakres dzialania

Przyklady stosowanych praktyk

Wspdlpracy Praca z dostawcami na rzecz podnoszenia m wspdlne analizy stuzace ocenie realizacji celow Kodeksu
standardéw socjalnych (w tym w zakresie bhp m wizyty w zaktadach — wymiana do$wiadczen i wiedzy
oraz poszanowania praw czlowieka),
$rodowiskowych i etycznych

Wsparcia Pomoc dostawcom w identyfikacji obszaréw ® audyt dostawcodw, wspdlpraca z dostawcami w celu

niezgodnych z wymogami Kodeksu oraz
w staraniach na rzecz szybkiej poprawy
istniejacej sytuacji

usunigcia zidentyfikowanych odchylef
m wspdlne projekty na rzecz podnoszenia
standarddw: socjalnych, Srodowiskowych i etycznych

Ustalenia priorytetéw Koncentrowanie uwagi na tych cz¢$ciach

faficucha dostaw, w ktdrych ryzyko niespetnienia
wymagaf Kodeksu jest najwyzsze i w ktorych
mozna osiagnaé najwigksza poprawe sytuaciji

® ocena i monitorowanie ryzyka
kwestionariusze samooceny dostawcow
ustalenie kierunkéw zmian (plany naprawcze)

Szacunku Zaufanie wobec dostawcy i prowadzonej m prowadzenie wspdlpracy gospodarczej z dostawcami
przez niego dziatalnosei w sposob uczciwy, obiektywny, przejrzysty i profesjonalny,
m rdwnosé w traktowaniu pracownikdw dostawcow
Promowania Promocja dziatafi na rzecz wdrozenia m raportowanie polityki odpowiedzialnego biznesu

w taficuchu dostaw w branzy

odpowiedzialnych praktyk i zasad postgpowania

uczestnictwo w konkursach promujacych
odpowiedzialno$¢ w biznesie

Informowania i szkolenia
pracownikéw firmy oraz odpowiedniego

za zakupy

Zapewnienie znajomosci zapisdwKodeksu przez

przeszkolenia pracownikéw odpowiadajacych

udostepnianie tresci Kodeksu na stronie internetowej
szkolenia pracownikow w zakresie polityki
odpowiedzialnego pozyskiwania zasobdw

Usprawnienia
i praktyk w celu zagwarantowania ich jak
najwigkszego wkladu w realizacjg wizji
odpowiedzialnych zakupdw

Regularne przeglady obowiazujacego programu | m raportowanie dziatah z zakresu polityki

odpowiedzialnych zakupow,
m weryfikacja wdrozonych planéw naprawczych
(usprawnien) przez dostawcow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kodeks, 2013.

w ankietach uporzadkowane sa tematycznie. Poza
pytaniami podstawowymi, dotyczacymi modelu pro-
wadzenia biznesu, sytuacji finansowej firmy, wyste-
puja pytania o odpowiedzialno§¢ firmy za Srodowi-
sko, bezpieczefistwo, o etyke i spoleczng wrazli-
wos¢. Na podstawie studium przypadkéw (doku-
mentacja oceny dostawcow w ArcelorMittal) ustalo-
no szczegdtowosC pytan w ramach poszczegdlnych
tematéw samooceny dostawcow (tab. 5). Lista pytan
jest otwarta.

Wyniki ankiety wpisuje si¢ do bazy dostawcow,
a poszczegdlni dostawcey zostaja zaklasyfikowani do
wspOlpracy lub odrzuceni. Grupa ArcelorMittal za-
strzega sobie prawo do rezygnacji ze wspdlpracy
z dostawcami, ktdrzy nie spelniaja wymagan Kodek-
su lub ktérzy nie sa w stanie przedstawi¢ badz zobo-
wiazacd si¢ do realizacji planu usprawnien. Oto zestaw
pytaf pomocnych przy klasyfikacji dostawcdw:
1. Jak poszczegdlni dostawcy sa wazni dla zamawia-

jacego (producenta)?
2. Jak taficuch dostaw oddziatuje na ryzyko?
3. Jak ustali¢ poziom ryzyka?

Narzedziem zastosowanym do klasyfikacji dostaw-
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cdw moze by¢ macierz spelnienia wymagafi Kodeksu
(tab. 6).

Aby wdrozy¢ system odpowiedzialnego pozyski-
wania zasobow, nalezy wykonaé nast¢pujace dziala-
nia:

1. Powotac zesp6t ds. odpowiedzialnego pozyskiwa-
nia zasobdw (komorke w dziale zaopatrzenia).

2. Ustali¢ klucz/kryteria oceny dostawcdéw krajo-
wych.

3. Ustali¢ klucz/kryteria oceny dostawcdw global-
nych.

4. Ustali¢ priorytety dla dostawcow z uwzglednie-
niem ryzyka zamawiajacego.

5. Wprowadzi¢ kodeks i procedury odpowiedzialne-
go wyboru dostawcow.

6. Wspdtpracowad z dostawcami: narzedzia samo-
oceny dostawcow (ang. self-audit supplier).

7. Ustali¢ kryteria akceptacji lub odrzucenia dostaw-
cy.

8. Monitorowa¢ dostawcoéw (audyty dostawcow,
przeglad dokumentaciji).

9. Doskonali¢ dziatania — wspotpraca producenta

z dostawcami.
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Tabela 5
Kryteria samooceny dostawcéw

ostatnie 3 lata

Temat Przykiady pytah Zatgczniki do
oceny Zakres oceny kwestionariuszowych kwestionariusza
Realizowana 1) Czy zarzad firmy zlozyt deklaracje o odpowiedzialnosci za Srodowisko? u polityka Srodowiskowa
polityka 2) Czy w misji lub wizji firmy jest odniesienie do zréwnowazonego rozwoju?
Srodowiskowa
Wdrozony System | 3) Cry firma wdrozyla SZS zgodny z wymaganiami normy ISO 14001 lub m aktualny i wazny
Zarzadzania réwnowaznym standardem? certyfikat SZ$
Srodowiskowego
(SZ8)
Aspekty 4) Czy firma zidentytikowata aspekty Srodowiskowe? m lista aspektow
Srodowiskowe kluczowych
Pomiary 5) Czy firma objeta jest wymogiem pomiaru emisji gazow cieplarnianych (GHG)? u raport §rodowiskowy
zanieczyszezei 6) Czy firma ustalita cele redukcji emisji, ktore zostaly ogloszone publicznie i czy
= zostaly zweryfikowane przez instytucje zewnetrzne?
'é 7) Czy firma dokonuje pomiaru zuzycia wody?
= 8) Czy firma ustalifa cele redukcji zuzycia wody, ktére zostaly ogloszone publicznie,
‘E czy zostaly zweryfikowane przez instytucje zewngtrzne?
- 9) Ile wynosi catkowite zuzycie wody, energii i innych mediéw?
\§ 10) Czy firma realizuje recykling odpadow?
=
g Pozyskiwanie 11) Czy firma legalnie pozyskuje surowce, zasoby? m koncepcje, pozwolenia
E SUrowcoOw 12) Czy w trakcie pozyskiwania surowcow wystepuje: ® raport 00S
= a) niepozadane przesiedlenie
< b) nieuzasadniona wycinka lasow
¢) nadmierne znieksztalcenie terenu
d) odprowadzanie Sciekdw do wod powierzchniowych
¢) zadne z powyzszych
13) Czy w miejscu pozyskiwania zasobéw szanowane sg rdzenne prawa ludzi?
14) Czy tirma przyjmuje wiasciwe procedury dotyczacych bezpieczefistwa wydobycia
surowcow?
Uprawy rolnicze 15) Czy firma prowadzac dziatalno$¢:
a) ogranicza zuzycie w rolnictwie Srodkéw chemicznych
b) ogranicza wycinanie lasoéw
c) ogranicza degradacje gleby
16) Czy firma przestrzega zakazu stosowania GMO?
17) Czy tirma wdraza naturalne i ekologiczne metody upraw?
Programy bhp 1) Czy firma realizuje programy orientacji na bezpieczefistwo i higiene pracy (wigcznie | m polityka bezpieczefistwa
z zaangazowaniem zarzadu)? i higieny pracy
Systemy 2) Cgy firma posiada certyfikowane systemy zarzadzania bezpieczefistwem w globalnie [m certyfikat Systemu
Zarzadzania akceptowanym standardzie (OHSAS 18001 lub réwnowaznym)?
Z | Bezpieczefistwem
"é i Higiena Pracy
& | (SZBHP)
£
.2 |Rejestr wypadkéw | 3) Czy firma prowadzi rejestr wypadkow? m rejestr wypadkow za
-

Odpowiedzialnos¢ za bezpieczefistwo

Ochrona zdrowia
pracownikow

4) Czy firma posiada polityke dotyczaca sprzgtu ochrony osobiste;j?

5) Czy firma posiada zdefiniowane obowiazki bezpieczefistwa?

6) Czy kwestie bezpieczefistwa i higieny pracy sg treécig formalnych porozumied
zawartych ze zwigzkami zawodowymi?

7) Czy firma posiada system monitorowania i poprawy warunkéw pracy, w tym
cykliczno$¢ audytow bezpieczenstwa i higieny pracy?

m polityka ochrony
zdrowia pracownikow
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Cd. tabeli 5

Temat

Zakres oceny
oceny

Przyklady pytan
kwestionariuszowych

Zataczniki do
kwestionariusza

Prawa cztowieka
i poszanowanie
réznorodnoscei
W miejscu pracy
(diversity)

22

Odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu (CSR)

CSR — spoleczna

biznesu

odpowiedzialno$¢

1) Czy firma realizuje polityke antyoksydyskryminacyjng?

u polityka diversity,

2) Czy firma jest sygnatariuszem Karty Réznorodnosci? u polityka

3) Jakie programy diversity s realizowane w firmie?

anty-dyskryminacyjna,

4) Czy firma jest cztonkiem jakiejkolwiek organizacji, ktora promuje Prawa Czlowieka |m zaswiadczenia

w ramach faficucha dostaw (cztonkostwo w United Nations Global Compact,
publiczne zobowiazanie dot. przestrzegania standardéw Migdzynarodowej
Organizacji Pracy, Ethical Trading Initiative — Inicjatywa na Rzecz Etycznego

Handlu, itd.) ?

5) Czy firma prowadzi i raportuje biznes spolecznie odpowiedzialny (CSR)?

o cztonkostwie

= raport CSR (za ostanie

6) Czy w ramach CSR firma postuguje si¢ wskaznikami GRI? 3 lata)

7) Czy firma posiada certyfikaty, nagrody, wyrdznienia dot. CSR?

m zaswiadczenia
o0 uzyskanych
nagrodach,
wyrdznieniach

Kodeks etyki
biznesu

22

Odpowiedzialno$¢ za prowadzenie biznesu (etyka)

1) Czy firma posiada kodeks postepowania w biznesie lub pisemne polityki, ktére
okreslaja praktyki etyczne w biznesie?

2) Czy firma posiada polityke w zakresie przeciwdzialania korupcji oraz oszustwom?

3) Czy w firmie funkcjonuje procedura zglaszania niewlasciwych zachowan
umozliwiajaca informowanie o przypadkach domniemanego zne¢cania sie,
dyskryminacji, korupcji, oszustwach lub praktykach niezgodnych z kodeksem etyki

biznesu?

4) Czy firma lub ktokolwiek pracujacy w jej imieniu byl skazany, nalozono na niego
kare grzywny lub zostal oskarzony w drodze postgpowania karnego lub
regulacyjnego, wlacznie z postgpowaniem dotyczacym wreczania fapowek lub

korupcji?

5) Czy obecnie prowadzone s3 dochodzenia karne lub regulacyjne w stosunku do firmy
lub kogokolwiek pracujacego w jej imieniu?

6) Czy na terenie, gdzie funkcjonuje firma, istnieje zwyczaj (przyzwolenie) na
obdarowywanie prezentami urzednikéw, kooperantéw, politykow?

7) Czy firma posiada uregulowania dotyczace obdarowywania kontrahentéw,
kooperantéw prezentami?

m kodeks/polityki
postepowania w biznesie

Zrédto: opracowanie na podstawie: Kwestionariusza odpowiedzialnego wyboru dostawcy ArcelorMittal (www.arcelormital.com).

Tabela 6

Macierz oceny dostawcéw

Kryterium oceny

Dostawca

1 2

Wymagania og6lne:

m wizerunek firmy

m fad korporacyjny

= model biznesu
Wymagania szczegdtowe:
m gospodarka zasobami
m gospodarka odpadami
® prawo pracy

m prawa czlowieka

m bezpieczenstwo

u etyka

m regulatory odpowiedzialnoSci itp.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Problematyka zréwnowazonego tancucha dostaw
jest nowym obszarem naukowym i praktycznym. Pro-
ces wdrazania zréwnowazonego tancucha dostaw
(SSC) nie nalezy do tatwych. Ztozonos¢ struktur tan-
cuchow dostaw powoduje, Ze moze ona by¢ analizo-
wana z réznych punktéw widzenia na kwestie zwiaza-
ne ze spoteczng odpowiedzialnoScia biznesu. W ni-
nicjszej publikacji, na podstawic przegladu literatury,
prébowano przyblizy¢ metodologic opracowania
iwdrazania zréwnowazonego taficucha dostaw. Z ko-
lei stosujac case study przedstawiono praktyczne roz-
wiazania, ktore moga by¢ inspiracja dla innych pod-
miotow.
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