Logistyka - nauka
Anna KRZYSZTOFEK!
Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

Zrdwnowazone zarzadzanie tancuchem dostaw jako element wdrazania
spoteczne] odpowiedzialnosci

WSTEP

W ostatnich latach obserwuje si¢ znaczne zainteresowanie ideg spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu. Przedsigbiorstwa dbajac o swoj wizerunek, w coraz wigkszym stopniu starajg si¢ promowac
odpowiedzialne podej$cie do prowadzenia biznesu. Stosuja szereg narzedzi: programy etyczne,
marketing spotecznie zaangazowany, kampanie spoteczne, inwestycje spolecznie odpowiedzialne,
a takze wolontariat pracowniczy [16, s. 303], aby sta¢ si¢ bardziej konkurencyjne. Coraz wigkszego
znaczenia nabiera odpowiedzialne zréwnowazone zarzadzanie fancuchem dostaw.

Niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci, przedsiebiorstwa zaczynaja dostrzegaé, ze
oczekuje si¢ od nich nie tylko dostarczania wyrobow, czy ushug, ale takze aktywnego wiaczenia si¢
W rozwigzywanie probleméw dotyczacych kwestii spotecznych, ekonomicznych i ekologicznych.
Sukces rynkowy przedsigbiorstwa uzalezniony jest od funkcjonowania calego tancucha dostaw.
Kazda firma, niezaleznie od profilu dziatalnos$ci, ma specyficznie zorganizowany tancuch dostaw,
ktoéry obejmuje szereg kluczowych proceséw biznesowych (caty cykl zycia produktu, tacznie ze
sprzedaza, ustlugami posprzedazowymi i utylizacja), stanowigcych swego rodzaju ,kregostup”
przedsigbiorstwa.

Celem artykulu jest oméwienie problematyki dotyczacej zrOwnowazonego zarzadzania tancuchem
dostaw.

1. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Zgodnie z powszechnie stosowang w Europie definicja, spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu —
CSR (Corporate Social Responsibility) to koncepcja dzigki, ktorej przedsigbiorstwa uwzgledniajg
w swojej dziatalno$ci interesy spoleczne, etyczne, kwestie ochrony srodowiska naturalnego oraz
relacje z podmiotami funkcjonujacymi w ich otoczeniu. Przedsiebiorstwa ponosza odpowiedzialno$¢
nie tylko ekonomiczng 1 prawng za swoja dziatalno$¢, ale czuja si¢ zobowigzane do podejmowania
dziatan zmierzajacych do realizacji celow spotecznych [3, s. 9].

Zagadnienia zwigzane ze spoteczng odpowiedzialno$cig przedsiebiorstw sa obecnie jednym
z najwazniejszych priorytetow Unii Europejskiej, a tym samym panstw cztonkowskich. Efektem tego
jest obecna dziesigcioletnia strategia Komisji Europejskiej ,,Europa 20207, w ktorej to zawarte sg
kwestie CSR [17, s. 316]. W przypadku Unii Europejskiej spoteczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw ma wzmocni¢ wspolng gospodarke panstw narodowych. Wyrazem tego zamierzenia
jest praca nad tworzeniem podstaw dla modelu wspodtpracy na rynku, gdzie zysk osiggany jest
Z poszanowaniem aspektow spotecznych oraz ochrony srodowiska [18, s. 7].

W ostatnich kilku dekadach na $wiecie, a od co najmniej kilkunastu lat takze w Polsce, koncepcja
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu rozwija si¢ nader dynamicznie. Jednym z podstawowych
zatozen CSR jest uwzglednianie przy prowadzonej dzialalnos$ci gospodarczej intereséw réznych
kontrahentéw, w szczego6lno$ci spotecznosci lokalnych oraz reprezentantow spoteczenstwa
obywatelskiego [4, s. 49]. W mysl tej koncepcji, dzialalno$¢ firm nie powinna si¢ ograniczaé
wytacznie do maksymalizacji zysku, ale powinna takze kreowa¢ wartosci spoteczne i ekologiczne,
z uwzglednieniem warto$ci etycznych. Od spolecznie odpowiedzialnego zaangazowanego biznesu
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oczekuje sie powstrzymania i zaprzestania dzialanh uznanych za spotecznie szkodliwe, dostarczania
dobr oraz ustug w dziedzinach niezyskownych oraz przyjecia wspotodpowiedzialno$ci za pozytywny
rozwoj spoteczny [5, s. 27].

Od wielu lat trwa dyskusja nad charakterem i celami prowadzenia dziatalnos$ci gospodarcze;.
Wsrod przedsigbiorcow kroluje podejscie zaktadajace, ze gtownym celem dziatalnosci gospodarczej
jest zysk, rozumiany w kategoriach czysto finansowych. Jednakze zgodnie z koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu przedsigbiorca ma takze inne obowigzki nizeli tylko przynoszenie zysku.
Funkcjonowanie przedsigbiorstwa odbywa si¢ w pewnym $rodowisku spotecznym i naturalnym.
Dlatego nie moze prowadzi¢ swojej dzialalnosci w oderwaniu od potrzeb oraz intereséw tego
srodowiska. Ma to ogromne znaczenie z powodu rosngcej roli podmiotéw gospodarczych
| potencjalnego wplywu — zar6wno pozytywnego, jak i negatywnego — na $rodowisko, w ktorym
dziatajg [4, s. 19].

Standardy i instrumenty CSR sg odpowiedzig na potrzeby w zakresie wytycznych odno$nie metod
implementacji zasad odpowiedzialnosci w codziennej praktyce biznesowej firm, a jednocze$nie
w zakresie wskaznikow, metod i narzedzi ewaluacji, oceny oraz komunikacji praktyk odnoszacych si¢
do spotecznych, srodowiskowych oraz etycznych aspektow funkcjonowania biznesu.

Jednym ze standardow spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania przedsigbiorstwem jest Norma
ISO 26000. Standard stanowi doskonaly przewodnik w zakresie definiowania i wdrazania CSR
w firmie. Na norme¢ skladaja si¢ zasady, fundamentalne praktyki oraz siedem obszarow
odpowiedzialno$ci organizacji. Jeden z nich w szczegdlowy sposodb porusza kwestie zwigzane
z relacjami z dostawcami, partnerami biznesowymi.

2. LANCUCH DOSTAW

O przewadze konkurencyjnej coraz czgsciej decyduje sprawna organizacja dostaw produktow przy
najmniejszych kosztach i zapewnieniu odpowiedniego poziomu obstugi klienta. Dlatego wiele firm
wprowadza strategie dotyczace zarzadzania tancuchem dostaw. Celem wszystkich dziatah w tancuchu
jest zapewnienie sprawnego przeptywu materialow, produktow i ustug we wlasciwym miejscu oraz
czasie, we wlasciwej ilosci i jakosci, przy uzasadnionych kosztach, z wykorzystaniem nowoczesnej
technologii informacji [29, s. 2]. Do ogniw tancucha dostaw zalicza si¢ kolejno [10, s. 63]:

— ogniwo pozyskiwania surowcow, zrodta wydobycia surowcow,

— ogniwo dostaw surowcow do tancucha, posrednicy sprzedazy surowcow 1 potabrykatow,

— ogniwo produkcji, wytwarzania wyrobow gotowych,

— ogniwo dystrybucji, dostarczenie wyrobow gotowych do klienta.

Nie ma jednego, uniwersalnego modelu tancucha dostaw. Kazda branza, kazde przedsi¢biorstwo
sw0j sposob 1 odpowiednig logistyke dotyczaca organizacji surowcoéw oraz sprzetu niezbgdnego do
sprawnego funkcjonowania [7, s. 9]. Obejmuje szeroko rozumiane dostarczanie do przedsigbiorstw
produktow, potproduktow czy surowcoéw potrzebnych do wytwarzania danego produktu [22]. To cata
sie¢ kontaktow miedzy kontrahentami, zapewniajacymi odpowiednie towary i ustugi zapewniajace
firmom prawidltowe funkcjonowanie oraz dostarczenie konsumentom ostatecznego towaru.

To, w jaki sposob firma pozyskuje podstawowe surowce, produkty i ustugi decyduje o tym, w jaki
sposOb tworzy wartos¢ dla interesariuszy. Tak kompleksowo pojmowany tancuch dostaw bywa
okreslany jako ,,tancuch wartos$ci” — zawiera bowiem wszystkie elementy dziatalno$ci, ktore w sumie
decydujg o wartosci, jakg firma dostarcza otoczeniu [24].

3. ZROWNOWAZONY LANCUCH DOSTAW

Zréwnowazony tancuch dostaw to system powigzanych czynno$ci biznesowych, obejmujacych
caty cykl zycia produktu, pozwalajacy na tworzenie wartosci dla wszystkich interesariuszy przy
jednoczesnym zapewnieniu sukcesu komercyjnego, przyczyniajacy sie do wzrostu dobrobytu
spotecznego i poprawy stanu srodowiska.

Zarzadzanie zrownowazonym (odpowiedzialnym) tancuchem dostaw (responsible supply chain
management — RSCM, sustainable supply chain management — SSCM) to strategiczna i transparentna
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integracja spotecznych, ekonomicznych i srodowiskowych celow z procesem zarzadzania tancuchem
dostaw [25]. Celem takiego zarzadzania jest tworzenie, ochrona i dtugofalowy rozwoj wartoSci
ekonomicznej, spotecznej oraz s$rodowiskowej dla wszystkich interesariuszy zaangazowanych
w proces dostarczania produktow i1 uslug na rynek. Przez SSCM firmy gwarantuja sobie
dhugoterminowg rentownos$¢ i spoteczne przyzwolenie na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej [28].
Zarzadzanie tancuchem dostaw to proces skomplikowany, wymagajacy udziatu wielu (setek, niekiedy
tysiecy) interesariuszy na roznych etapach.

gospodarka

srodowisko

surowce/
ustugi /. /

spofeczenstwo

Rys. 1. Zrownowazony tancuch dostaw

W wigkszosci definicji SSCM podkresla si¢ wielkowymiarowo$¢ tej koncepcji. Wedtug poradnika
przygotowanego przez Global Compact ONZ i organizacj¢ sieciowa Business for Social
Responsibility, zréwnowazony tancuch dostaw polega na zarzadzaniu kwestiami spotecznymi,
srodowiskowymi 1 ekonomicznymi oraz pobudzaniu dobrych praktyk tadu korporacyjnego, przez caly
cykl zycia doébr i ustug [28]. Rowniez Organizacja Business in the Community (BITC),
w opublikowanym w 2009 r. przewodniku dla przedsigbiorstw, zidentyfikowata 3 filary rozwoju
dotyczace odpowiedzialnego, zrownowazonego tancucha dostaw. Uznata rownoczesnie za
najwazniejsze obszary dotyczace odpowiedzialnych dostaw, wychodzac z zalozenia, ze jezeli CSR
oznacza prowadzenie dziatalnosci w sposob, ktory taczy cele ekonomiczne z dobrem spoteczenstwa
| sSrodowiska przyrodniczego, to ta sama zasada powinna dotyczy¢ sposobu zarzadzania tancuchem
dostaw [12].

Zwiazek migdzy rozwojem zrownowazonym, a spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu podkresla,
opublikowana w 2010 r., norma ISO 26000, w ktorej przedstawiono precyzyjna definicje CSR.
Wedhug tego standardu odpowiedzialno$¢ spoteczna to odpowiedzialnos¢ organizacji za wpltyw jej
decyzji 1 dziatan na spoteczenstwo i $rodowisko, przez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktore
przyczynia si¢ do zroOwnowazonego rozwoju, wlaczajac zdrowie 1 dobrobyt spoteczenstwa;
uwzglednia oczekiwania interesariuszy (osob lub grup, ktére sa zainteresowane decyzjami lub
dziataniami organizacji); jest zgodne z majgcym zastosowanie prawem 1 spdjne z miedzynarodowymi
normami zachowania; jest wprowadzone w calej organizacji i praktykowane w jej dzialaniach
W obrebie jej strefy wptywow [21].

Norma ISO 26000, okreslajaca 7 obszaréw (core subjects) spotecznej odpowiedzialno$ci, uznaje
promowanie spotecznej odpowiedzialnosci w tancuchu dostaw za jedng z 5 kwestii zaliczanych do
obszaru uczciwych praktyk rynkowych i formutuje okreslone wytyczne dla organizacji w tym
zakresie. Institute of Supply Management stwierdza, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ dostaw (Supply
social responsibility) powinna skupia¢ si¢ wokot 7 podstawowych obszarow: spotecznos$¢ lokalna,
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réznorodno$¢, srodowisko przyrodnicze, etyka, odpowiedzialno$¢ finansowa, prawa cztowieka
I bezpieczenstwo. Zgodnie z SSCM przedsigbiorstwa powinny wiaczaé, wspiera¢ i realizowac
odpowiedzialne praktyki biznesowe w catym swoim tancuchu dostaw w 3 wymiarach:
ekonomicznym, spolecznym i ekologicznym. SSCM jest wiec kluczowe dla skutecznego
urzeczywistniania paradygmatu rozwoju zrownowazonego i koncepcji CSR [24].

Wzajemne relacje miedzy rozwojem zréwnowazonym a CSR podkresla takze Bank Swiatowy,
definiujgc spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu jako ,,zobowigzanie biznesu do przyczyniania si¢ do
zrbwnowazonego rozwoju ekonomicznego przy wspOlpracy zatrudnionych, ich rodzin, lokalnych
spolecznosci oraz catego spoteczenstwa, zmierzajacego do poprawy jakosci zycia, co sluzy zar6wno
biznesowi, jak i rozwojowi spoltecznemu” [30, s. 32]. Roéwniez J. Adamczyk spoleczng
odpowiedzialno$§¢ biznesu interpretuje jako zobowigzanie do transparentnego 1 etycznego
prowadzenia dziatalno$ci wedlug zasad rozwoju zréwnowazonego oraz dazenie do dobrobytu
spotecznego, przy uwzglednieniu oczekiwan interesariuszy, ale zgodnie z prawem 1 normami
zachowan [1, s. 10].

Analizujagc zrownowazone odpowiedzialne zarzadzanie tancuchem dostaw mozna odnie$¢ si¢ do
trojwymiarowosci samej koncepcji CSR. Dlatego proces zarzadzania tancuchem dostaw mozna
rozpatrywa¢ z punktu widzenia ekonomicznego, spotecznego i ekologicznego (Srodowiskowego) [19,

. 89].

3.1. Kwestie ekonomiczne

Do kryteriow ekonomicznych, ktore ksztattujg relacje firm z ich dostawcami, nalezag m.in. takie
aspekty jak: uczciwe warunki kontraktow, terminowe placenie nalezno$ci, nie wykorzystywanie
przewagi ekonomicznej do negocjowania nieadekwatnych cen i warunkéw umoéw, zapobieganie
korupcji. Dostawcami mogg by¢ firmy réznej wielko$ci 1 o roznej sile przetargowej — jezeli obroty
dostawcy w handlu z firmg sg znaczace, nalezy bra¢ pod uwagg ryzyko jakie niesie ze sobg zerwanie
znim kontraktu. Z punktu widzenia zasad odpowiedzialnego biznesu kwestia szczegolnie
newralgiczng sa takze terminy platnosci faktur — ustanawiajac dopuszczalny termin warto wzig¢ pod
uwage czy jest to odstep czasu, ktory pozwoli dostawcy sprawnie funkcjonowacé, szczegdlnie, jesli
jego kondycja finansowa uzalezniona moze by¢ od zamowien firmy. Niekiedy dostawcami mogg by¢
przedsigbiorstwa z sektora ekonomii spolecznej, prowadzone przez mniejszosci lub funkcjonujace na
terenach wrazliwych ekonomicznie, co réwniez wymaga zapewnienia odpowiednich standardow
wspotpracy.

3.2. Kwestie spoleczne

Wsrod aspektow spotecznych, ktére firmy moga monitorowaé u swoich lancuchach dostaw,
wyrozni¢ mozna przestrzeganie prawa pracy i praw cztowieka, godziwe wynagradzanie pracownikow
(szczegolnie w sytuacji, jesli minimalne wymagane wynagrodzenie nie umozliwia pracownikom
utrzymania si¢), przestrzeganie ustalonych godzin pracy oraz bezpieczenstwo w miejscu pracy.
Mozna bra¢ réwniez pod uwage to, w jaki sposob firma oddziatuje na lokalng spotecznos$¢, a jesli jest
to wpltyw negatywny to, w jaki sposob stara si¢ go minimalizowa¢. W krajach, w ktorych aktywnos$¢
konsumentéw pod wzgledem monitorowania odpowiedzialno$ci biznesu jest wyzsza niz w Polsce,
kwestie spoteczne zwigzane z dostawcami doprowadzity niejednokrotnie do bojkotu firm, ktore nie
zapobiegaty naduzyciom.

3.3. Kwestie Srodowiskowe

Aspekty zwigzane z oddzialywaniem na Srodowisko nalezy odnosi¢ do catego cyklu zycia
produktu — od jego projektowania po utylizacje, wlaczajac w to transport materialow, wykorzystanie
odpowiednich surowcoOw 1 racjonalne gospodarowanie nimi. W ramach tancucha dostaw mierzy¢
mozna ilo$¢ wydzielanych gazow cieplarnianych, efektywno$¢ energetyczng i rodzaj Zrodetl energii,
wpltyw na biordznorodnos¢, mozliwosci ponownego przetworzenia materiatow.

W mysl SSCM relacje z dostawcami ksztaltowane sa biorgc pod uwagg kryteria:

— ekonomiczne,

— spoteczne,
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Tab. 1. Kwestie uwzgledniane w zarzadzaniu zrOwnowazonym tancuchem dostaw [7 oraz 12, s. 221]

Kryteria ekonomiczne

Kryteria spoteczne

Kryteria ekologiczne

kondycja finansowa dostawcow,
wiarygodno$¢ dostawcow,
poziom uzaleznienia dostawcow,
uczciwe warunki kontraktow:

— terminowe platnosci,
— regularne zamdwienia,
— adekwatne ceny,

ekonomicznej do

niewykorzystywanie przewagi

negocjowania

niesprawiedliwych warunkéw umoéw,

roznorodnos¢ dostawcow:

— lokalni dostawcy,

— mate i §rednie przedsicbiorstwa,
— mniejszosci spoteczne,

— sektor ekonomii spotecznej,

zapobieganie korupciji.

wolno$¢ stowarzyszen negocjacji
zbiorowych,

zakaz pracy przymusowej,

zakaz pracy dzieci,
przeciwdziatanie dyskryminacji,
godziwe ptlace,

przestrzeganie godzin pracy i ptatne
nadgodziny,

warunki pracy (w tym kwestie
zdrowia i bezpieczenstwa),
zabezpieczenie socjalne,
minimalizowanie  niekorzystnego
wplywu na spoleczno$¢ lokalng
oraz wspieranie jej rozwoju.

e zarzadzanie calym cyklem
zycia produktu (od
projektowania po utylizacje),

e minimalizowanie emisji
zanieczyszczen,

e incydentalne zanieczyszczenia
Srodowiska,

e ograniczanie zagrozen dla
biordznorodnosci,

e racjonalizacja zuzycia wody i

innych surowcow,

o cfektywno$¢ energetyczna,
e gospodarka odpadami.

Tab. 2. Kwestie dotyczace odpowiedzialnosci w tancuchu dostaw [26, s. 165]

Odpowiedzialnosé¢

Przyktadowe kwestie

Srodowiskowa

miejsce i sposéb wydobycia surowcow, energochtonno$¢é, materiatochtonnoé¢, obciazenie

srodowiska, ekoefektywnosé¢, wielkos$¢ emisji, rodzaj transportu, sposob pakowania, mozliwosé

powtdrnego uzycia, wykorzystywane technologie, metody wytwarzania, zastosowane ekoinnowacje
Spoteczna prawa czlowieka i pracownika, warunki pracy, rozwodj osobisty i zawodowy, rownowaga miedzy

zyciem zawodowym i prywatnym, bezpieczenstwo produktu, rzetelna informacja, budowanie relacji
z lokalna spotecznoscia, ograniczanie ryzyka spotecznego.

Ekonomiczna

uczciwa konkurencja, wyptacalnosé, terminowos¢ w wywiazywaniu si¢ z kontraktow, dziatania na
rzecz powodzenia ekonomicznego partneréw, komunikacja w tancuchu dostaw.

Zalety wprowadzenia strategii SSCM [12, s. 10-11]:
— ograniczenie ryzyka reputacyjnego, prawnego i operacyjnego firmy,
— zwigkszenie poczucia lojalno$ci wsrod dostawcow, co gwarantuje firmie staly doplyw

potrzebnych produktow i ustug,

— podwyzszenie jakosci oferowanych produktow i ustug,

— zwigkszenie udziatow w rynku/ mozliwos¢ wejscia na nowe rynki,

— lepszy dostep do finansowania (otwieraja si¢ nowe mozliwosci),

— zwigkszenie przewagi konkurencyjnej (w tym sity przetargowe;),

— optymalizacja kosztow, w tym np. ograniczenie kosztow wynikajacych z wielkosci odpadow,
— pozyskiwanie 1 zatrzymywanie talentow w firmie (dzigki rozwojowi innowacji).

Tab. 3. Motywy biznesowe na rzecz zréwnowazonego fancucha dostaw [27, s. 13]

Zarzadzanie ryzykiem

Osiaganie skutecznosci

Wytwarzanie zrownowazonych
produktow

minimalizowanie

wplywow spotecznych,
srodowiskowych i ekonomicznych,
ochrona reputacji przedsigbiorstwa.

negatywnych

redukcja kosztow materiatow, | —

energii, transportu etc.

wzrost produktywnosci pracy, -

wzrost skuteczno$ci tancucha

dostaw.

spetnianie wymagan klientow i
partnerow biznesowych,
wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan.

rozwigzaniami.

Budowanie relacji z dostawcami w oparciu o zasady zrownowazonego rozwoju otwiera takze pole
dla innowacji. Firma moze uczy¢ si¢ od swoich dostawcow lub wspotpracowac z nimi nad nowymi

Firma McDonalds

uruchomita na przyktad

specjalng

stron¢ internetowg

www.bestpractices.macdonalds.com, na ktorej zamieszcza przyktady nowatorskich inicjatyw
podejmowanych w partnerstwie z dostawcami w roznych krajach $wiata. Scislejsza wspotpraca
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z dostawcami przektada si¢ na ich wiekszg lojalnos¢, co z kolei gwarantuje firmie-klientowi staty
doplyw potrzebnych produktéw i ustug — w toku takiej wspotpracy moga narodzi¢ si¢ projekty, ktore
zwigkszg powodzenie biznesu po obu stronach, zredukujg ryzyko czy umozliwia redukcje kosztow [7,

S.

13].
Wdrazanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci do tancucha dostaw wigze sie rowniez z wieloma

barierami. Do glownych z nich nalezg [9, s. 181-185]:

— brak zaangazowania naczelnego kierownictwa,

— brak swiadomosci konsumentow w kwestiach spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
— ograniczenia finansowe,

— brak dbatosci o reputacje firmy,

— brak $wiadomosci dla szerszego kontekstu CSR,

— brak planowania strategicznego w obszarze CSR,

— niechg¢ ze strony partneréw do wdrazania spotecznej odpowiedzialno$ci,

— brak narzedzi do mierzenia korzysci z wdrozenia CSR/brak standardéw benchmarkowych,

— relacje oparte na kryterium kosztowym,

— brak mechanizméw wzmacniajacych CSR/brak regulacji rzadowych i standardow,

— brak zainteresowania ze strony mediow.

Mimo istniejacych ograniczen praktyka pokazuje, ze odpowiedzialne zarzadzanie tancuchem

dostaw przynosi faktyczne korzysci partnerom relacji. Stad wiele podmiotow gospodarczych decyduje
si¢ na monitorowanie proceséw zachodzacych we wszystkich ogniwach tancucha dostaw. Wdrazane
Sa narzedzia oceny dostawcéw pod katem spelniania przez nich kryteriow spotecznych
I srodowiskowych, implementowane kodeksy etyczne i postgpowania, procedury dziatania oraz
zintegrowane programy oparte na ciggtym doskonaleniu [26, s. 167].

Trendy w zrownowazonym zarzadzaniu fancuchem dostaw:

1.

5.

»Zielony lancuch dostaw” — zarzadzanie kwestiami dostaw w kontek$cie ograniczania
negatywnego wpltywu na S$rodowisko, w tym odpadow, a takze efektywnego zarzadzania
surowcami naturalnymi, takimi jak energia i woda. Pomagaja w tym liczne mierniki, na przyktad
Carbon Footprint (kalkulator Ekologicznego Sladu Emisji Dwutlenku Wegla) czy Plastic Footprint.

. Zarzadzanie réznorodnoscia w lancuchu dostaw — w tym miedzy innymi wrazliwo$¢ na sytuacje

kobiet, wilaczanie ich w dzialania firmy 1 wzmacnianie ich roli. Wida¢ rowniez rosngce
zaangazowanie w aktywizacj¢ zawodowa osob z niepetnosprawnosciami. W Polsce nadal jeszcze
ten temat pozostaje marginalng kwestig.

Inwestowanie w rynki lokalne — coraz wigcej firm zaczyna wspotpracowaé z rynkami lokalnymi,
co nie tylko ogranicza koszty transportu, ale jednoczesnie pozytywnie wplywa na rozwoj
spoteczno$ci lokalnych. Jest to rdwniez sposob na skrdcenie lancucha dostaw, a tym samym
zmniejszenie ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem nim. Pomocna w tym moze by¢ baza Local
Resources Network, ktéra umozliwia znalezienie lokalnego partnera lub doradcy z zakresu
wdrazania etycznych standardow w danym regionie $wiata.

. Edukowanie i wspolpraca z dostawcami — w celu wypracowania wspdlnych wartosci (tzw.

shared value). Zamiast rezygnowa¢ ze wspOlpracy z danym dostawcg, mozna wspiera¢ go
W stopniowym tworzeniu i wdrazaniu wtasnych standardéw etycznych.

Angazowanie partneréow biznesowych w dzialania spoleczne.

W celu usprawnienia zarzadzania zrownowazonym tancuchem dostaw, firmy moga wykorzystac

réznego rodzaju narzedzia [7, s. 12]:

— oOpracowanie i komunikowanie kryteriow wspotpracy z dostawcami (ustalenie adekwatnych
wymogow ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych) w formie odpowiednich
dokumentow, kodeksow, kryteriow przetargowych,

— prowadzenie audytu u dostawcow, a w razie wykrycia nieprawidlowos$ci przygotowywanie
planu naprawczego,

— edukowanie dostawcow w kwestiach zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem,

— Wprowadzanie  systeméw  monitorowania  aspektow  ekonomicznych,  spotecznych
i srodowiskowych w tancuchu dostaw (np. obliczanie $ladu weglowego),
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— wprowadzanie standardow i norm (np. normy jakosci, normy srodowiskowe, standardy CSR),

— tworzenie kanatow komunikacji z dostawcami (umozliwienie zgtaszania inicjatyw, komunikacja
dwukierunkowa),

— partnerska wspotpraca nad innowacyjnymi rozwigzaniami.

Wyzwania zrownowazonego zarzadzania tancuchem dostaw:

1.

Zwiazane z operowaniem na rynkach stabo rozwinietych i rozwijajacych si¢ (staba infrastruktura,
niestabilno$¢ polityczna, niedopracowany system prawa, brak wspolpracy ze strony rzadow oraz
potrzeba naktadéw na edukacj¢ 1 podnoszenie umiejetnosci).

. Kontrola wiarygodnosci deklaracji poszczegolnych dostawcoéHw — gdy pomimo deklaracji, praktyka

pokazuje, ze dostawcy nie przestrzegaja (czesto nie§wiadomie) podstawowych praw, np. z zakresu
bezpieczenstwa pracy ich pracownikow i1 pracowniczek. Tu z pomoca przychodza indeksy
dostawcow oraz systemy audytow, o ktorych mowa powyzej.

. Monitorowanie przestrzegania standardow etycznych réwniez u podwykonawcow dostawcow,

z ktorymi firma wspoltpracuje, co nie jest czgsta praktyka, jak pokazujg badania HBR. Jedynie 50
% firm orientuje si¢ o poziomie dbatosci o zréwnowazony rozwdj wsrod swoich wewngtrznych
dostawcow, u bezposrednich 30% firm, a w miar¢ oddalania si¢ wiedza ta znaczaco maleje (16% —
u dostawcow z drugiego kregu, 10% — u dostawcow z trzeciego kregu) (Raport HBR 2011).

. Wspolpraca z tzw. dostawcami wysokiego ryzyka, czyli takimi, ktorzy w danym regionie maja

monopol na dostaw¢ danych produktéw czy ustug i z tego powodu firmy nie moga pozwoli¢ sobie
na rezygnacj¢ z kontaktow biznesowych z nimi. W takich przypadkach nalezy wykazaé si¢
wyjatkowa uwaznoscig na podejmowane przez nich dziatania: monitorowac, prowadzi¢ dialog,
edukowac.

. Rozbudowywanie strategii CSR firm oraz cheé¢ osiggania coraz wyzszych standardow

ekologicznych, spotecznych czy tadu korporacyjnego generujg koszty (audytowanie, certyfikacja,
modernizacja produkcji).
W maju 2013 roku Global Reporting Initiative, mi¢gdzynarodowa organizacja, ktora stworzyta

Whytyczne Raportowania Zréwnowazonego Rozwoju, oglosita tzw. czwarta generacje zasad
raportowania (G4). Kluczowe zmiany raportowania pozafinansowego ktada wigkszy nacisk na
udostgpnianie informacji zwigzanych z tancuchem dostaw, zarowno w aspekcie srodowiskowym, jak
| praw cztowieka czy praw pracowniczych. Dla biznesu oznacza to wigc podkreslenie znaczenia
ponoszenia odpowiedzialnosci za swoich dostawcoéw. Dodatkowo, wytyczne G4 maja by¢ inspiracjg
do nawigzania (lub rozszerzenia) dialogu na rzecz polepszenia standardow dotyczacych zarzadzania,
etyki 1 faficucha dostaw.

Wybrane standardy etyczne wspierajace SSCM [14]:

1.

Norma SA 8000 — odnosi si¢ do zarzadzania bezpieczenstwem lancucha dostaw, a jej wymagania
koncentrujg si¢ na przebiegu czynnosci zwigzanych z jego kontrolg 1 majacych wpltyw na jego
bezpieczenstwo. Norma ta moze by¢ wdrozona w kazdym przedsigbiorstwie, bez wzgledu na
wielko$¢ czy branze. Jest to jedyna norma z zakresu zarzadzania tancuchem dostaw, ktoéra
umozliwia firmom otrzymanie certyfikatu. W Polsce nie jest jednak bardzo popularna ze wzgledu
na wysokie koszty procesu certyfikacji.

. Ethical Trade Initiatives (ET1) — to stowarzyszenie firm, organizacji pozarzadowych i zwigzkow

zawodowych, ktore ma na celu promowanie tych dziatan firm w tancuchu dostaw, ktore poprawia
warunki bytu pracownikdéw i pracowniczek zatrudnionych przy wytwarzaniu réznego rodzaju
produktow. Organizacja ta opracowata kodeks postgpowania etycznego pod nazwg ETI Base Code.
Kodeks ten byl jedna z pierwszych w Europie prob ujednolicenia wymagan postepowania
etycznego stawianych wszystkim uczestnikom tancucha dostaw.

IQNet SR10 — system certyfikacyjny Migdzynarodowej Sieci Jednostek Certyfikujacych IQNet,
w Polsce jeszcze mato znany.

. BSCI - standard etyczny opracowany poczatkowo dla firm niemieckich. Obecnie stosowany jest

na catym §wiecie do oceny etycznosci postepowan firm wystepujacych w tancuchu dostaw.
ICS - standard opracowany przez francuska organizacj¢. Kieruje si¢ wytycznymi
Migdzynarodowej Organizacji Pracy (ILO ), normy SA 8000, ale rowniez prawa lokalnego.
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6. WCA (Workplace Conditions Assessment) — standard etyczny opracowany i wdrozony przez firme
audytowa INTERTEK. Gtowne kryteria audytowe nawigzuja do programu GSCP (Globalny
Program Spotecznej Odpowiedzialnosci), konwencji ILO oraz do wytycznych prawa lokalnego.

WNIOSKI

W Polsce coraz wigcej firm decyduje si¢ na tworzenie spotecznie odpowiedzialnego tancucha
dostaw. Zwiazane jest to z coraz wigksza liczba $§wiadomych konsumentdéw, ktdrzy zaczynaja
interesowac si¢ tym, skad pochodzi dany produkt. Nadal Polska lokuje si¢ daleko za wysoko
rozwinigtymi krajami Unii Europejskiej czy Stanami Zjednoczonymi, ale powoli zaczynamy by¢
coraz bardziej swiadomymi i odpowiedzialnymi konsumentami. Firmy decyduja si¢ na przygotowanie
raportu spotecznego. Raporty takie pomagaja poréwnywaé wyniki w czasie i projektowa¢ dziatanie na
przysztos¢. Raport spoteczny jest rowniez formg komunikacji z interesariuszami. Firma pokazuje, ze
dostrzega 1 rozumie swoje oddzialywanie na S$rodowisko zewnetrzne oraz bierze za nie
odpowiedzialno$¢. W gre wchodzi oczywiscie poprawa lub/i modyfikacja wizerunku. Warto$ci jakie
przedsiebiorstwo manifestuje w raporcie sa doskonalg baza, na ktorej firma moze budowac trwata
kulturg organizacji. Wydanie takiego dokumentu jest takze waznym komunikatem dla inwestoréw.

Na przestrzeni ostatnich kilku lat wyraznie wida¢, ze stopniowo ro$nie liczba firm, ktére dbaja nie
tylko o odpowiedzialnos¢ we wlasnych granicach, ale tez probuja by¢é promotorami
odpowiedzialnosci wsrod swoich partnerow handlowych, dostawcow. Odpowiedzialnos¢ w tancuchu
dostaw moze polega¢é na wykorzystywaniu surowcéw nadajacych si¢ do ponownego odzysku,
recyklingu, korzystaniu, z odnawialnych zrodet energii (energii slonecznej, wiatrowej, wodnej),
uzywaniu przyjaznych dla srodowiska srodkow [2, s. 77].

75% europejskich firm deklaruje, ze wlacza kwestie zwigzane z CSR 1 zrbwnowazonym rozwojem
do swoich proceséw zakupowych [6], a liczba globalnych spotek posiadajacych kodeks postgpowania
dla dostawcow przyrasta od 2008 roku o 30-50% rocznie [11]. Wzrasta zainteresowanie inwestorow
tym, jak firmy zarzadzaja ryzykami $rodowiskowymi i spolecznymi, ktdre moga mie¢ posredni
wplyw na reputacje i finanse firmy [8]. Lancuch dostaw odgrywa istotng role w zarzadzaniu wptywem
firmy na srodowisko np. $rednio migdzy 40% a 60% sladu weglowego przedsigbiorstw produkcyjnych
jest generowane przez tancuch dostaw [20].

Problematyka tancucha dostaw w kontekécie odpowiedzialnosci biznesu jest to jeden
Z najwazniejszych 1 najbardziej newralgicznych obszarow dziatania przedsigbiorstw — obszarow, ktore
w coraz wigkszym stopniu stajag si¢ obiektem zainteresowania konsumentéw oraz globalnych
kontrahentéw. Standardy stosowane w relacjach z dostawcami i1 odpowiedzialne podejscie do
pozyskiwania surowcoOw to rowniez wazne kryteria oceny firm, wykorzystywane m.in. w rankingach
odpowiedzialnych przedsiebiorstw.

Reasumujac zarzadzanie zrownowazonym (odpowiedzialnym) tancuchem dostaw jest trudnym
i skomplikowanym procesem. Lancuchy dostaw sg coraz bardziej ztozone, a koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu nie moze by¢ skutecznie wdrazana bez aktywnego zaangazowania
wszystkich podmiotéw znajdujacych si¢ w tancuchu dostaw. Jednak SSCM moze by¢ w dzisiejszych
czasach zrodlem przewagi konkurencyjnej, szczegodlnie na rynkach panstw rozwinigtych, gdzie
konsumenci zwracajag mniejszg uwage na cen¢ produktu i gotowi sg zaptaci¢ wiecej za spotecznie
odpowiedzialny produkt [15, s. 223].

Zarzadzanie zrownowazonym }ancuchem dostaw jest sporym wyzwaniem dla przedsiebiorstw. Po
pierwsze dlatego, ze firmy znajdujace si¢ w tym samym tancuchu dostaw funkcjonuja z reguly
w odmiennym otoczeniu geograficznym, ekonomicznym, politycznym i kulturowym. Moze to
utrudnia¢ konwergencje standardow CSR i1 monitoring efektow wdrazania tej koncepcji. Co wigcej,
nie ma gwarancji, ze korzysci i koszty CSR bedg si¢ réwno rozktada¢ w poszczegdlnych ogniwach
tancucha dostaw, ktore ponadto moga mie¢ rozny punkt widzenia na kwestie zwigzane ze spoteczna
odpowiedzialnoscig biznesu. Po trzecie, brak czasu, srodkow i1 odpowiednich kompetencji moze
utrudnia¢ proces wdrazania CSR. Po czwarte, niespdjnos¢ réznych polityk CSR moze takze
powodowac btedy i nieefektywnos¢ w catym tancuchu dostaw[23, s. 162].
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Bycie firma odpowiedzialng spotecznie nie sprowadza si¢ dzi§ tylko do podejmowania dziatan
prospotecznych i prosrodowiskowych. Prawdziwy CSR wymaga wprowadzenia jego zatozen do
samego rdzenia firmy — produkcji. Zanim w przedsigbiorstwie dojdzie do zmieszania sktadnikéw czy
potfabrykatéw towaru koncowego, musza one dotrze¢ do firmy w formie dostaw od kontrahentow.
Wdrazanie strategii CSR powinno by¢ w zwigzku z tym uzupetlnione o dziatania skierowane do
dostawcow. Zapewni to nie tylko zgodno$¢ otrzymywanych towaréw z okreslonymi normami
srodowiskowymi czy kodeksem etycznym firmy, ale pozwoli speli¢ rosngce oczekiwania
interesariuszy. Klienci coraz czeéciej domagaja sie¢ produktow ekologicznych: naturalnych
kosmetykow czy odziezy z organicznej bawelny. Fakt, ze przedsigbiorstwo skutecznie kontroluje
swoich dostawcow i pomaga im dostosowywaé swoje towary do standardow firmy ma rowniez
glebszy cel biznesowy. Kontrahenci otrzymujacy wsparcie ze strony organizacji, sg bardziej z nig
zwigzani, a nawigzywane kontrakty beda bardziej stabilne i dtugofalowe — z korzyscia dla firmy [13].

Wspoélczesnie zarzadzanie zrOwnowazonym tancuchem dostaw to nieodlgczny element budowania
strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym rowniez strategii CSR. Firma, ktora nazywa siebie
odpowiedzialng spotecznie, nie moze zapominaé, ze o jej odpowiedzialnosci mowig takze dostawcy,
Z ktorymi firma wspolpracuje. Przedsiebiorstwo jest odpowiedzialne nie tylko za swoja dzialalnos¢,
lecz za caly tancuch wartosci, w ramach ktorego produkuje i dostarcza produkty albo ustugi
konsumentom.

Zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw moze zwigkszy¢ skuteczno$§¢ wykorzystania zasobow
| zmniejszy¢ ich zuzycie. Wprowadzenie nowych, ekologicznych rozwigzan na poszczegdlnych
szczeblach tancucha dostaw poczatkowo jest kosztowne, jednak w perspektywie czasu przyczyni si¢
do oszczednosci, co moze by¢ kluczem do sukcesu firmy w XXI w. i zrodtem dtugotrwatych korzysci
gospodarczych i spotecznych.

Streszczenie

Wspolczesnie zarzgdzanie zrownowazonym tancuchem dostaw to nieodigczny element budowania strategii
zarzqdzania przedsigbiorstwem, w tym rowniez strategii CSR. Efektywny ftancuch dostaw coraz czesciej
decydujg o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Kazda firma, niezaleznie od tego do jakiej branzy
nalezy, posiada lepiej lub mniej zorganizowany tancuch dostaw. Analizujgc odpowiedzialne zarzgdzanie
tancuchem dostaw mozna odnies¢ si¢ do trojwymiarowosci samej koncepcji CSR. Wynika z tego, ze proces
zarzqdzania tancuchem dostaw mozna rozpatrywaé z punktu widzenia ekonomicznego, spofecznego
i ekologicznego. Celem artykutu jest omowienie problematyki dotyczqcej zrownowazonego zarzqdzania
tancuchem dostaw.

Sustainably supply chain management as part of the implementation of
corporate social responsibility

Abstract

Nowadays sustainable supply chain management is an integral part of building a business management
strategy, including the CSR strategy.Efficient supply chain are increasingly choosing the competitive advantage
of the company. Every business, no matter what industry to be, a more or less organized supply chain.
Analyzing responsible supply chain management can be applied to three dimensions the concept of CSR. It
follows that the process of supply chain management can be considered in terms of economic, social and
environmental. This article presents the discuss problems relating to sustainable supply chain management.
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