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Wstep

Ewaluacja srodowiskowa dostawcow stanowi zbiér dzialan majacych na celu ocene
dzialalnosci, mozliwosci i skutecznosci dziatan dostawcow w zakresie ogranicza-
nia negatywnego oddzialywania na srodowisko. Wéréd dzialan na rzecz ewaluacji
srodowiskowej dostawcow nalezy wymieni¢ ocene wstepna, oceng okresowg oraz
ocen¢ wplywu wspdlpracy z dostawca na przedsigbiorstwo-odbiorce i na tancuch
dostaw. Ewaluacja srodowiskowa dostawcow jest prowadzona przez producentéw
wyrobow gotowych miedzy innymi ze wzgledu na zasadnicze znaczenie dostar-
czanych przez dostawcow surowcow, potproduktéw i komponentéow dla produktu
finalnego'. Stanowi ona réwniez jedno z dziatan na rzecz budowania relacji z do-
stawcami®.

Celem gltéwnym niniejszego opracowania jest okreslenie roli ewaluacji srodo-
wiskowej dostawcow w relacjach producentéw wyrobow gotowych z dostawcami.

Okreslenie roli ewaluacji sSrodowiskowej w relacjach z dostawcami stanowi istot-
ny problem badawczy ze wzgledu na rosnacg $wiadomos¢ srodowiskowa przed-
siebiorstw jako klientow. Dotyczy to zwlaszcza miedzynarodowych koncernéw
bedacych producentami wyrobéw gotowych. Skutkuje to oczekiwaniami wobec
ich dostawcéw w zakresie ograniczania réznych rodzajéw negatywnego oddzialy-
wania na srodowisko. Oczekiwania te s3 zwigzane m.in. z wdrazaniem systemowe-
go zarzadzania $srodowiskowego, opartego na wymaganiach i wytycznych zawar-
tych w normach ISO serii 14000. Oczekiwania te dotycza nie tylko bezposrednich
dostawcow przedsiebiorstwa, ale takze ich partneréw bedacych poddostawcami.
Skutecznos¢ wdrozenia i doskonalenia systeméw zarzadzania $rodowiskowego
przez dostawcéw moze stanowi¢ podstawe ich ewaluacji. Wynika to m.in. z faktu,
ze ograniczanie negatywnego oddziatywania na srodowisko staje si¢ priorytetem
w globalnej gospodarce.

Zaréwno konsumenci, jak i przedstawiciele sektora publicznego oraz przedsie-
biorstw dostrzegaja potrzebe zminimalizowania niszczacego wpltywu dziatalnosci
gospodarczej na $rodowisko. Ewaluacja $rodowiskowa dostawcow pozwala na
rozpoczecie lub kontynuowanie wspoétpracy z tymi dostawcami, ktorzy prowadza
dzialania w tym zakresie.

1 Patrz: 2.4. Ewaluacja $rodowiskowa dostawcow.
2 Patrz: 1.3.1 Budowanie relacji z dostawcami.
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Jest to rowniez temat stosunkowo rzadko podejmowany przez badaczy. Obec-
nie w literaturze polskojezycznej brakuje kompleksowych opracowan zwiazanych
zaréwno z ewaluacja dostawcow, jak i z budowaniem z nimi relacji.

Za podjeciem tematu ewaluacji sSrodowiskowej w relacjach z dostawcami prze-
mawiajg réwniez proby ujednolicenia kryteriow srodowiskowych w wielu przedsie-
biorstwach wspottworzacych inicjatywy sektorowe zwigzane z ewaluacjg srodowi-
skowq dostawcow oraz rozwdj inicjatyw tego rodzaju’. Ich celem jest opracowanie
wspolnego systemu kryteriéw srodowiskowych we wstepnej i okresowej ocenie do-
stawcow, np. Together for Sustainability (przemyst chemiczny i farmaceutyczny),
Responsible Business Alliance (przede wszystkim przemyst elektroniczny) oraz
Drive Sustainability (przemyst motoryzacyjny). Proby te dowodza, ze prowadzenie
ewaluacji srodowiskowej dostawcOw moze stanowi¢ istotny element ciggtego do-
skonalenia proceséw w fancuchu dostaw.

Jako obszar badan wybrano procesy budowania relacji przez producentéow
wyrobow gotowych z dostawcami, poniewaz to wlasnie w ramach tego obszaru
badawczego polozony jest szczegélny nacisk na doskonalenie dziatan operacyj-
nych w tancuchu dostaw. Ponadto ewaluacja dostawcow stanowi ten element bu-
dowania z nimi relacji, ktéry decyduje o rozpoczeciu, kontynuacji lub zakonczeniu
wspolpracy.

W niniejszej publikacji skoncentrowano si¢ na producentach wyrobéw goto-
wych, poniewaz to oni wprowadzaja do obrotu rynkowego produkt wykorzysty-
wany przez odbiorcow koncowych. Opis badanego sektora wraz z uzasadnieniem
jego wyboru zostaly przedstawione w dalszej czesci niniejszego opracowania®.

Badania zostaly przeprowadzone na rynku B2B (Business to Business). Wynika
to z faktu, ze na tym rynku zachodzi wspotpraca miedzy producentami wyrobow
gotowych a ich dostawcami. Elementem tej wspolpracy jest ewaluacja srodowisko-
wa dostawcéw o charakterze dobrowolnym, a wigc nienarzuconym przez obowia-
zujace przepisy prawne.

Z koncepcja ewaluacji srodowiskowej dostawcow sg $cisle zwigzane nastepujace
pojecia:

» ocena wstepna dostawcow, ktora jest dokonywana przed rozpoczeciem
wspoltpracy w celu ustalenia, czy dany dostawca spetnia okreslone kryteria
(m.in. $rodowiskowe)®;

» ocena okresowa dostawcow, ktora jest prowadzona w celu weryfikacji, czy
wspotpraca z danym dostawcg powinna by¢ kontynuowana czy przerwana®;

= kryteria oceny dostawcow, ktore sa wykorzystywane zaré6wno w ocenie
wstepnej, jak i w ocenie okresowej’.

3 Patrz: 4.1. Przyktady dobrych praktyk zwigzanych z ewaluacja srodowiskowa dostawcéw.

4 Patrz: 3.2. Przedmiot badania empirycznego - sektor chemiczno-farmaceutyczny i tworzyw
sztucznych.

5 Patrz: 2.2.1. Ocena wstepna jako element selekcji dostawcow.

6  Patrz:2.2.2. Ocena okresowa jako element wspédtpracy z dostawcami.

7  Patrz: 2.2.3. Kryteria oceny dostawcéw.



Wstep 9

Kryteria $rodowiskowe pozwalaja oceni¢ wplyw funkcjonowania dostaw-
cOw oraz calego fancucha dostaw na $rodowisko, zaréwno jezeli chodzi o oceng
dziatan $rodowiskowych, jak i ich rezultatow. Mozna zidentyfikowac wiele grup
kryteriow $rodowiskowych oceny dostawcow, takich jak: lokalizacja zakladu
produkcyjnego dostawcy, przepisy prawne i dokumenty normalizacyjne, wyko-
rzystywanie technologii i materiatéw przyjaznych srodowisku w produkeji, eli-
minowanie szkodliwych emisji do srodowiska (gazéw, halasu, promieniowania),
odpadow stalych i sciekow, ograniczanie wykorzystania substancji szkodliwych
i niebezpiecznych oraz zuzycie energii i wody®.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze pojecia ewaluacji i oce-
ny (zaréwno w ogdlnym znaczeniu jezykowym, jak i w naukach o zarzadzaniu)
uzywane s3 w literaturze polskiej i zagranicznej zamiennie lub jako okreslenia bli-
skoznaczne’. Jednoczesnie bywaja one opisywane przez poszczegdlnych badaczy
w relatywnie zréznicowany sposob. Poniewaz w literaturze polskojezycznej braku-
je kompleksowych opracowan zwigzanych z ewaluacjg dostawcow, autor postugi-
wal sie w tym zakresie przede wszystkim literaturg zagraniczna.

Nalezy zwrdci¢ uwage na réznice pomiedzy oceng dostawcy a jego ewaluacja.
W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze ewaluacja dostawcow stanowi zbidr dzia-
tant majacych na celu oceng¢ dziatalnodci, mozliwosci i skutecznosci dziatan do-
stawcow, w tym: ocene okresowg oraz oceng wplywu wspoétpracy z dostawcami
na przedsiebiorstwo-odbiorce i na tancuch dostaw. Natomiast ocena dostawcow
oznacza okreslenie stopnia, w ktorym spelniaja oni wymagania swojego odbior-
cy przed rozpoczgciem wspoltpracy (ocena wstepna) lub w danym momencie jej
trwania (ocena okresowa). Stad wynika, ze ewaluacja dostawcdw oznacza zbidr
dzialan, do ktérych nalezy ocena dostawcow. Zatem ewaluacja dostawcow stanowi
okreslenie szersze niz ocena dostawcow'. Niemniej nalezy zauwazy¢, ze kwestia
precyzyjnego zdefiniowania ewaluacji i oceny dostawcéw moze stanowic¢ przed-
miot dyskusji.

Przyjete w niniejszym opracowaniu pojecie ewaluacji dostawcow stanowi po-
laczenie orientacji procesowej (znaczenie dziatan dostawcéw) z orientacjg na cele
(rezultaty dzialan dostawcow)''. Z tego wzgledu niniejsze opracowanie ma zaréw-
no charakter eksploracyjno-deskryptywny, jak i aplikacyjny, poniewaz wskazuje
potencjalne sposoby postepowania oraz podejscia do prowadzenia ewaluacji $ro-
dowiskowej dostawcow.

Sformulowano nastepujace cele szczegélowe:

1. Identyfikacja obszarow ewaluacji srodowiskowej prowadzonej wobec do-

stawcow przez producentdw wyrobow gotowych.

8 Ibidem.
9 Patrz: 2.1. Istota pojecia ewaluacji.
10 Patrz: 2.3. Istota ewaluacji dostawcow.
11 N.V. Herzog, S. Tonchia, A. Polajnar, Linkages between manufacturing strategy, bench-
marking, performance measurement and business process reengineering, ,,Computers & In-
dustrial Engineering” 2009, t. 57, nr 3, s. 968.
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2. Okreslenie uwarunkowan motywujacych (ang. drivers) producentéw wyro-

béw gotowych do prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

3. Okreslenie uwarunkowan umozliwiajacych (ang. enablers) producentom

wyrobow gotowych prowadzenie ewaluacji Srodowiskowej dostawcow.

4. Identyfikacja korzysci prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow

przez producentéw wyrobéw gotowych.

5. Identyfikacja barier prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow przez

producentéw wyrobow gotowych.

6. Zaproponowanie rekomendacji dla systemu ewaluacji srodowiskowej do-

stawcow prowadzonej przez producentéw wyrobow gotowych.

Zrealizowanie wyzej przedstawionych celéw moze pozwoli¢ na okreslenie uwa-
runkowan prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

Niniejsze opracowanie sktada si¢ z dwoch rozdziatéw teoretycznych oraz
dwoch rozdzialéw empirycznych. Wykorzystane metody badawcze to krytyczna
analiza literatury oraz sondaz przeprowadzony technika wywiadu telefonicznego,
wspomaganego komputerowo (ang. Computer Aided Telephone Interview, CATI).

Ze wzgledu na ztozono$¢ badanej problematyki czes¢ teoretyczna zostala przy-
gotowana przy wykorzystaniu koncepcji ,,obiektywu o zmiennej ogniskowej”, opi-
sanej m.in. przez D. Silvermana'?. Wedlug tej strategii naukowiec prowadzi dziala-
nia badawcze w obszarze, ktéry go interesuje, w jego otoczeniu oraz w obszarach
z nim zwigzanych. Przejscie miedzy tymi obiektami badania stanowi analogi¢ do
zmieniania ogniskowej obiektywu. W ten sposéb autor dokonat przegladu literatu-
ry w nastepujacych obszarach zwigzanych z ewaluacja srodowiskowa dostawcow:
tancuch dostaw, zarzadzanie fancuchem dostaw, relacje z dostawcami, zarzadzanie
procesem zakupu, ewaluacja dostawcéw oraz ewaluacja srodowiskowa dostawcow.
Korzystano zaréwno z literatury polskiej, jak i zagranicznej. Analize literatury pro-
wadzono miedzy wrzesniem 2014 r. a sierpniem 2019 r.

Aby wprowadzi¢ czytelnika w problematyke dotyczaca budowania relacji z do-
stawcami, rozdzial pierwszy zostal poswiecony charakterystyce relacji z dostawca-
mi oraz zagadnieniom z tym zwigzanym, takim jak: tancuch dostaw, zarzadzanie
tancuchem dostaw, budowanie relacji z dostawcami oraz zarzadzanie procesem
zakupu. W tym rozdziale zaproponowano réwniez klasyfikacje relacji z dostawca-
mi na podstawie dokonanego przegladu literatury oraz istniejacych modeli relacji.
Celem rozdzialu jest ukazanie relacji z dostawcami w kontekscie fancucha dostaw.

W drugim rozdziale oméwiono ewaluacje srodowiskowa dostawcéw oraz po-
jecia z nig zwigzane, takie jak: ewaluacja dostawcow, ocena dostawcow, kryteria
oceny oraz obszary ewaluacji dostawcéw. Dokonano rozréznienia miedzy ewa-
luacja a oceng dostawcdw, a takze zaproponowano nowe podejscie do ewaluacji
dostawcow oraz przedstawiono propozycje klasyfikacji obszarow ewaluacji srodo-
wiskowej dostawcow.

12 D. Silverman, Prowadzenie badarn jakosciowych, ttum. J. Ostrowska, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2012, s. 124-125.



Wstep 11

W trzecim rozdziale przedstawiono zalozenia, metodyke oraz przedmiot ba-
dania majacego na celu okreslenie znaczenia kryteridw srodowiskowych w ocenie
dostawcow w badanym sektorze. Opisano réwniez kwestionariusz badania. Na
przedmiot badania wybrano duze przedsigbiorstwa prowadzace dzialalnos¢ pro-
dukcyjng w sektorze chemiczno-farmaceutycznym i produkeji tworzyw sztucz-
nych. Wybér ten wynika z regulacji srodowiskowych, ktérym sektor ten podlega
w stosunkowo wysokim stopniu, w poréwnaniu do innych obszaréw dziatalnosci
gospodarczej’. Ponadto sektor ten emituje relatywnie wysoka ilo$¢ zanieczysz-
czen przemystowych'’. Wazne jest tez, ze pojawila si¢ inicjatywa o zasiegu global-
nym producentéw sektora chemiczno-farmaceutycznego, aby ujednolici¢ oceny
i doskonali¢ dziatania srodowiskowe i spoleczne dostawcow tego sektora. Zosta-
ta ona opisana w dalszej czgsci niniejszego opracowania’. Ponadto producenci
tworzyw sztucznych (np. Covestro) sg zaliczani do sektora chemicznego np. przez
~Chemical & Engineering News” (czasopismo Amerykanskiego Towarzystwa
Chemicznego) czy organizacje Together for Sustainability. Tym samym realizo-
wanie skutecznych dziatan $rodowiskowych moze odgrywa¢ potencjalnie istotng
role w przedsigbiorstwach prowadzacych ten rodzaj dziatalno$ci. Przemawia to za
istotng rolg ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw w wybranym sektorze.

W czwartym rozdziale zaprezentowano wyniki przeprowadzonych badan. Za-
proponowano réwniez rekomendacje dla prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej
dostawcow.

Chcialbym podziekowac za zyczliwg pomoc wszystkim osobom, ktére przyczy-
nily si¢ do powstania tej publikacji:

Mojej Wspanialej Zonie Ani,

Profesorowi Maciejowi Urbaniakowi,

Doktor Agacie Rudnickiej-Reichel,

Pracownikom Katedry Logistyki Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego,

oraz wszystkim innym, ktérych cenne uwagi i wskazéwki przyczynily si¢ do zebra-
nia materialu badawczego, opracowania kwestionariuszy badawczych oraz ukon-
czenia niniejszej ksigzki.

13 Patrz: 3.2. Przedmiot badania empirycznego - sektor chemiczno-farmaceutyczny i tworzyw
sztucznych.

14 R.B.Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and supply chain man-
agement, South-Western CENGAGE Learning, Toronto 2011, s. 12.

15 Patrz: 4.1. Przyktady dobrych praktyk zwigzanych z ewaluacja Srodowiskowa dostawcdw.






Rozdziat 1

Relacje z dostawcami
w tancuchu dostaw

Budowanie relacji z dostawcami stanowi wynik wspétpracy, ktéra zapoczatkowato
zaspokojenie potrzeby zakupowej przedsigbiorstwa przez dostawce. W celu sku-
tecznego reagowania na potrzeby tego rodzaju stosuje si¢ zarzadzanie procesem
zakupu. Ewaluacja dostawcow stanowi element budowania relacji z dostawca-
mi, ktoéry decyduje o rozpoczeciu, kontynuacji lub przerwaniu z nimi wspétpra-
cy. Mozna wiec przyjac, ze wynik ewaluacji dostawcéw determinuje budowanie
z nimi relacji.

Celem tego rozdzialu jest scharakteryzowanie relacji z dostawcami w kontek-
$cie: zarzadzania procesem zakupu, zarzadzania tancuchem dostaw oraz budowa-
nia relacji z dostawcami.

1.1. Zarzadzanie procesem zakupu a relacje
z dostawcami

Zarzadzanie procesem zakupu jest definiowane jako ,,zarzadzanie zasobami przed-
siebiorstwa w taki sposdb, zeby zaspokoi¢ zapotrzebowanie na dobra materialne,
ustugi, mozliwosci i wiedze, ktdére s potrzebne do dzialalnosci, na najlepszych
mozliwych warunkach™.

Celem zarzadzania procesem zakupu jest wiec zaspokojenie potrzeby za-
kupowej, ktorej powstanie warunkuje wszelkie dzialania zakupowe przedsie-
biorstwa. Zarzadzanie procesem zakupu pozwala réwniez na budowanie relacji

1 A.J.van Weele, Purchasing and supply chain management, South-Western CENGAGE Learn-
ing, Hampshire 2014, s. 429. - Wszystkie cytaty z tekstow anglojezycznych w przektadzie
autora.
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z dostawcami?, na ktére majg wplyw takie procesy, jak ewaluacja dostawcoéw’. Bu-
dowanie relacji partnerskich z kluczowymi dostawcami moze stanowi¢ réwniez
istotny element strategii zakupowej przedsiebiorstwa*.

Przedmiotem zakupu w przedsigbiorstwie moga by¢ dobra materialne lub
ustugi. Jezeli przedmiot zakupu ulega natychmiastowemu zuzyciu w trakcie dzia-
talnosci podstawowej przedsigbiorstwa-nabywcy, okresla si¢ go jako dobro bez-
posrednie (ang. direct goods). Do materialnych dobr bezposrednich zalicza sie:
surowce naturalne — dobra nieprzetworzone, wykorzystywane i zuzywane w pro-
cesach produkcyjnych przedsiebiorstwa-nabywcy, np. rudy metali, wegiel, ropa
naftowa; materialy pomocnicze — dobra wykorzystywane i zuzywane w procesach
produkcyjnych, ale niestanowigce integralnej czesci wyrobu gotowego, np. sub-
stancje chtodzace, materialy polerujace, gazy przemystowe; potprodukty — dobra
przetworzone, wykorzystywane i zuzywane w procesach produkcyjnych, np. rury
stalowe, drut, folia z tworzywa sztucznego; komponenty — dobra przetworzone,
wykorzystywane w procesach produkcyjnych, stanowiace czes¢ skladowa produk-
tu gotowego, ale niepodlegajace obrdbce przez nabywce, np. baterie, czesci silniko-
we, czesci elektroniczne; produkty gotowe i towary handlowe — dobra materialne,
nabywane w celu dalszej odsprzedazy”.

Drugim rodzajem dobr materialnych sa dobra posrednie (ang. indirect goods).
Sa to te dobra materialne, ktdre nie s3 bezposrednio wykorzystywane do dziatal-
nosci podstawowej przedsigbiorstwa lub nie ulegaja natychmiastowemu zuzyciu
w jej trakcie. Zalicza si¢ do nich $rodki trwalte — budynki, maszyny produkcyjne,
pojazdy, dobra inwestycyjne oraz tzw. dobra MRO (ang. Maintenance, Repair and
Operations Materials, MRO items), czyli materialy eksploatacyjne i czesci zamien-
ne, np. do maszyn produkeyjnych czy komputeréw biurowych. Nabywane ustugi
moga stanowi¢ zaréwno dobra posrednie jak i bezposrednie, w zaleznosci od ich
przeznaczenia.

Z pojeciem zarzadzania procesem zakupu zwigzane jest pojecie Procure to Pay
(dost. ,,od pozyskania do zaplaty”, P2P). Jest to proces, na ktory sktadajg sie dzia-
tania majgce na celu nabycie danego dobra: prognozowanie zapotrzebowania, re-
kwizycje, selekcja dostawcy, stworzenie i ztozenie zamdéwienia zakupu, otrzymanie
danego dobra materialnego lub ustugi, dokonanie platnosci oraz pomiar i ewalu-
acja efektow dziatania®. Zostal on zilustrowany na rysunku 1.

2 B. Ocicka, Rola zakupdéw w dziatalnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2019, s. 24; K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and supply chain management,
Pearson Education Limited, Essex 2012, s. 5.

3 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemow zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu ko6dzkiego, £6dz 2010, s. 190.

4 B. Ocicka, Strategie zakupowe przedsiebiorstw w warunkach niestabilnosci, ,Handel We-
wnetrzny” 2017, t. 3, nr 368, s. 335-336.

5 K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and supply..., s. 15.

6 R.B.Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and supply chain man-
agement, South-Western CENGAGE Learning, Toronto 2011, s. 50-51.
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Prognozowanie zapotrzebowania
i planowanie zakupow Czynniki umozliwiajace
‘ (enablers):
finansowe, prawne,
) — Sprecyzowanie potrzeb lub ztozenie kadrowe, informatyczne
Projekty rekwizycji
Selekcja dostawcow
Klienci ¢ > ‘
wewnetrzni
Zatwierdzenie kontraktu N Spetnienie wymagan
lub ztoZzenie zamoéwienia zakupu dostawcy
. Otrzymanie dobra materialnego
Operacje lub ustugi oraz dokonanie ptatnosci
Ewaluacja: ocena dostawy
i wspoipracy z dostawcyg

Rysunek 1. Proces Procure to Pay i jego otoczenie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.B. Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 51-52.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze czynnosci prognozowania zapotrzebowania oraz pla-
nowania zakupow poprzedza albo wystapienie potrzeby zakupowej, albo prognoza
wystapienia takiej potrzeby w przysziosci. Przy tym zaréwno prognozowanie za-
potrzebowania, jak i planowanie zakupéw wymaga nawigzania (lub utrzymania)
wspolpracy z dostawcami. Mozna zatem przyjaé, ze wystapienie potrzeby zakupo-
wej stanowi fundament zaréwno zarzadzania procesem zakupu, jak i budowania
relacji z dostawcami. Proces P2P uwzglednia réwniez kwesti¢ spelnienia wyma-
gan logistycznych dostawcy. Wsrdd nich mozna wymieni¢ m.in.: minimum logi-
styczne (ang. Minimum Lot Size, MLS) czy minimalng wielkos¢ zaméwienia (ang.
Minimum Order Quantity)’. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze pomiar efektéw dziatan
w wyzej przedstawionym modelu moze uwzglednia¢ stosowanie oceny okresowej
dostawcy. Wsrdd elementdw procesu P2P znajduje si¢ rowniez selekcja dostawcy;,
ktdra zostanie szerzej omowiona w dalszej czgsci publikacji®.

7  B. Zhou, Y. Zhao, M.N. Katehakis, Effective control policies for stochastic inventory systems
with a minimum order quantity and linear costs, ,International Journal of Production Eco-
nomics” 2007, t. 106, nr 2, s. 523.

8 Patrz: 2.2.1. Ocena wstepna jako element selekcji dostawcow.
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1.1.1. Etapy zarzadzania procesem zakupu

Zarzadzanie procesem zakupu w miare rozwoju profesjonalizacji komoérki odpo-
wiedzialnej za zakupy przechodzi przez pewne etapy rozwoju. Dochodzi do cen-
tralizacji funkcji zwigzanych z tym procesem w ramach jednej komoérki organi-
zacji, zmiany orientacji z funkcyjnej (etapy od 1. do 3.) na wielofunkcyjna (etapy
od 4. do 6.), co przynosi coraz bardziej znaczace oszczgdnos$ci’. Etapy te ilustruje
Model Rozwoju Procesu Zakupu (ang. Supply and Purchasing Development Model)
opracowany przez A.J. van Weelea, ktory zostal przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy Zarzadzania Procesem Zakupu

Etap Dziatania Wyzwania
Organizacja procesu zakupo-
wego, kontrola nad zakupami,
wydatki

Prace biurowe, przetwarzanie

1. Orientacja transakcyjna e
zamowien

Handel, sktadanie ofert,
2. Orientacja handlowa negocjacje, akceptowanie list | Zarzadzanie baza dostawcéw

dostawcow
. , Handel, kontraktowanie, zaku- | Zarzadzanie kontraktami, kwe-
3. Koordynacja zakupéw .
py globalne stie etyczne
Wielofunkcyjne zespoty
4. Wewnetrzna integracja: | zakupowe, integracja syste- Komunikacja i infrastruktura
wielofunkcyjne zakupy | mow organizacji, ewaluacja informacji
dostawcow

5. Zewnetrzna integracja:
zarzadzanie tancuchem
dostaw

Outsourcing, EDI, e-commerce,

modele kosztowe Opor spoteczny

Dziatania zorientowane na

6. Orientacja natancuch |klienta, wspétpraca w zakresie |Internacjonalizacja, zarzadzanie
wartosci produkcji, rozw6j dostawcow, | zasobami ludzkimi

globalna sie¢ dostawcow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A.J. van Weele, Purchasing and supply..., s. 67-71.

Nalezy zauwazy¢, ze osigganie kolejnych etapéw zarzadzania procesem zaku-
pu wedlug modelu opisanego powyzej jest zwigzane z prowadzeniem ewaluacji
dostawcow: etap 2 — akceptowanie list dostawcow, etap 4 — ewaluacja dostaw-
cow, etap 6 — rozwdj dostawcow. Mozna zaobserwowa¢ rowniez analogie miedzy
Modelem Rozwoju Zarzadzania Procesem Zakupu a modelami liniowymi relacji
z dostawcami, ktére zostang omdéwione w kolejnej czesci ksigzki.

Kolejnym elementem zarzadzania procesem zakupu jest strategia zakupowa.
Wisrod decyzji strategicznych w obszarze zakupéw mozna wymieni¢ nastepu-
jace: zakupy u jednego czy u wielu dostawcéw, zakupy na rynku lokalnym czy
globalnym, partnerstwo czy zwigzek konkurencyjny, zapisy w kontrakcie oraz
kupowanie na podstawie cen zawartych w kontrakcie czy na podstawie biezacej

9 A.J.van Weele, Purchasing and supply...,s. 67-T1.
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wyceny'’. Decyzja dotyczaca liczby dostawcoéw sprowadza sie do wyboru, czy dane
dobro jest kupowane u jednego dostawcy (ang. single sourcing), u dwdch dostaw-
cow (ang. dual sourcing) czy u wigkszej liczby dostawcow (ang. multi sourcing)'.
Istnieje rowniez mozliwos¢, ze dostepny jest tylko jeden dostawca danego dobra,
z ktorym mozna nawigza¢ wspotprace (ang. sole sourcing)'.

Zaréwno strategia, jak i etap rozwoju zarzadzania procesem zakupu mogg warun-
kowa¢ prowadzenie dlugotrwatej wspdlpracy z dostawcami. Z kolei bez dlugotrwa-
tej wspolpracy z dostawcami nie bedzie mozliwe budowanie z nimi relacji. Z tego
powodu zarzadzanie procesem zakupu jest zwigzane zaréwno z relacjami z dostaw-
cami, jak i ewaluacjg dostawcow, ktdra stanowi element tego procesu. Tematyka do-
tyczaca ewaluacji dostawcy zostanie szerzej opisana w dalszej czesci publikacji®?.

1.2. Koncepcja tancucha dostaw

Kontekst rozwazan zawartych w niniejszym opracowaniu stanowig relacje z dostaw-
cami. Zasadnicze znaczenie dla tych relacji ma fanicuch dostaw, ktéry mozna trakto-
wac jako otoczenie, w ktorym relacje s3 budowane'*. Umiejetnos¢ ich ksztattowania
stanowi element kompetencji potrzebnych do wspoélpracy w tanicuchu dostaw?.
Poszczegolni badacze definiujg fancuch dostaw w zréznicowany sposob. R.R. Lum-
mus i R.J. Vokurka opracowali nastepujaca definicje: ,,sie¢ dostawcow, zakltadow
produkeyjnych, centréw dystrybucyjnych, punktéw handlowych i obiorcéw kon-
cowych, przez ktdra nastepuje przeplyw zasobow”™. Sformulowania ,sie¢” uzyli
w swoich definicjach réwniez m.in. C.C. Bozarth i R.B. Handfield, A. Harrison,
R.I. Hoek i H. Skipworth oraz P.H. Pittman i J.B. Atwater. Przy czym C.C. Bozarth
i R.B. Handfield podkreslili znaczenie elementu wspdtpracy miedzy uczestnikami
tancucha dostaw w celu zaspokojenia potrzeb odbiorcow konicowych!'”. Natomiast
A. Harrison i in. uwzglednili potrzebe¢ budowania relacji partnerskich z innymi

10 Ibidem,s.200-201.

11 M. Szwejczewski, F. Lemke, K. Goffin, Manufacturer-supplier relationships: an empirical study
of German manufacturing companies, ,International Journal of Operations & Production
Management” 2005, t. 25, nr 9, s. 879.

12 C.Blome, M. Henke, Single versus multiple sourcing: a supply risk management perspective,
[w:] Supply chain risk, red. G.A. Zsidisin, B. Ritchie, Springer, Boston 2009, s. 126.

13 2.2.1. Ocena wstepna jako element selekcji dostawcow.

14 JT. Mentzer, W. DeWitt, J.S. Keebler, S. Min, N.W. Nix, C.D. Smith, Z.G. Zacharia, Defining sup-
ply chain management, ,Journal of Business logistics” 2001, t. 22, nr 2, s. 2.

15 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 146.

16 R.R.Lummus, R.J. Vokurka, Defining supply chain management: a historical perspective and
practical guidelines, ,Industrial Management & Data Systems” 1999, t. 99, nr 1, s. 11.

17 C.C. Bozarth, R.B. Handfield, Introduction to operations and supply chain management,
Pearson Education Limited, Essex 2013, s. 21.
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uczestnikami fanicucha dostaw oraz zarzadzania zwrotami po kazdym etapie prze-
plywu'®. Z kolei P.H. Pittman i J.B. Atwater wykorzystali okredlenie ,,sie¢ globalna’,
by¢ moze dla podkreslenia migdzynarodowego charakteru wspoélczesnego tancu-
cha dostaw". Z drugiej strony J.T. Mentzer i in. postuzyli si¢ okresleniem ,,zbior
trzech lub wiecej podmiotow”™, tym samym zaznaczajac, podobnie jak R.B. Hand-
field i in.?!, A.J. van Weele?? oraz S. Chopra i P. Meindl*, zbiorowy charakter tan-
cucha dostaw, ze wzgledu na liczbe podmiotéw uczestniczacych w jego tworzeniu.
Natomiast J. Witkowski w swojej definicji podkreslit znaczenie wspoéldziatania
z innymi uczestnikami tancucha dostaw®. Ewolucje fancuchéw dostaw rozpatruje
sie w kontekscie zarzadzania nimi, co zostanie omdéwione w kolejnej czesci publi-
kacji®. Przeglad definicji taicucha dostaw zostal przedstawiony w tabeli 2.

Tabela 2. Przeglad definicji tanicucha dostaw

Autor (rok) Definicja taricucha dostaw

Sie¢ dostawcow, przewoznikow, zaktadow produkcyjnych, centréow
dystrybucyjnych, punktéw handlowych i odbiorcow koncowych,
przez ktéra nastepuje przeptyw zasobow

R.R. Lummus,
R.J. Vokurka (1999)

J.T. Mentzer, W. DeWitt,
J.S. Keebler, S. Min,
N.W. Nix, C.D. Smith,
Z.G. Zacharia (2001)

Zbior trzech lub wiecej podmiotéw (organizacji lub oséb) bezpo-
$rednio zaangazowanych w przeptyw towaréw, ustug, finanséow
i informacji od zrodta pierwotnego do odbiorcy koncowego

Wspotdziatajace w ré6znych obszarach funkcjonalnych firmy wydo-
bywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy
ktorymi przeptywaja strumienie produktéw, informacji i Srodkéw
finansowych

J. Witkowski (2010)

R.B. Handfield, Grupa trzech lub wiecej organizacji powigzanych ze soba bezpo-
R.M. Monczka, $rednio jednym lub wiecej przeptywem w gére (ang. upstream) lub
L.C. Giunipero, w dét (ang. downstream) produktéw, ustug, kapitatu lub informacji
J.L. Patterson (2011) od zrodta do klienta

C.C. Bozarth, Sie¢ producentéw i ustugodawcow wspotpracujacych w celu wy-
R.B. Handfield (2013) tworzenia produktéw lub ustug potrzebnych odbiorcom koncowym
A.Harrison, Sie¢ partnerow przetwarzajacych dobra materialne w produkt go-
R.l. van Hoek, towy zgodny z wymaganiami klienta koncowego i zarzadzajacych
H. Skipworth (2014) zwrotami na kazdym etapie przeptywu

Grupa przedsiebiorstw, w ktorych kolejno odbywaja sie etapy pro-

A-J.van Weele (2014) dukcji, od poczatkowego producenta do odbiorcy koncowego

18 A. Harrison, R.l. van Hoek, H. Skipworth, Logistics management and strategy: competing
through the supply chain, Pearson Education, Harlow 2014, s. 8.

19 P.H. Pittman, J.B. Atwater, APICS Dictionary, APICS, Chicago 2016, s. 183.

20 JT. Mentzeriin., Defining supply...,s. 4.

21 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 12.

22 A.J.van Weele, Purchasing and supply..., s. 429.

23 S. Chopra, P. Meindl, Supply chain management. strategy, planning and operation, Pearson
Education Limited, Kendallville 2016, s. 13.

24 J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw: koncepcje, procedury, doswiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 19.

25 Patrz: 1.2.1. Zarzadzanie tancuchem dostaw.
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S. Chopra, P. Meindl Wszystkie podmioty zaangazowane posrednio lub bezposrednio

(2016) w realizacje zapotrzebowania odbiorcy koficowego

Globalna sie¢ majaca na celu dostarczanie produktéw i ustug od

dostawcow surowcédw naturalnych po odbiorcéw koricowych po-
przez kontrolowany przeptyw towardéw, kapitatu i informacji

P.H. Pittman, J.B. Atwa-
ter (2016)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: C.C. Bozarth, R.B. Handfield, Introduction

to operations..., s.21; S. Chopra, P. Meindl, Supply chain..., s. 13; R.B. Handfield i in., Sourcing
and supply...,s. 12; A. Harrison i in., Logistics management..., s. 8; JT. Mentzer i in.,

Defining supply..., s. 4; R.R. Lummus, R.J. Vokurka, Defining supply..., s. 11; P.H. Pittman,

J.B. Atwater, APICS Dictionary..., s. 183; A.J. van Weele, Purchasing and supply..., s. 429;

J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem..., s. 19.

Definiujac fancuch dostaw, autorzy koncentrujg si¢ na podkresleniu wielosci
jego uczestnikow poprzez sformulowania takie, jak ,siec”, ,zbior” czy ,grupa’.
Warto zauwazy¢, ze okreslenie ,,sie¢” implikuje bardziej zlozona forme powigzan
miedzy przedsiebiorstwami niz ,tancuch” Okreslenie to wskazuje takze na wage
wspoldziatania oraz relacji miedzy przedsigbiorstwami. Jedno z najczesciej poja-
wiajacych si¢ sformulowan w powyzszym zestawieniu to: przeptyw dobr mate-
rialnych i ustug. Na podstawie okreslen zawartych w tabeli 3 mozna sformutowac
definicje fanicucha dostaw na potrzeby niniejszej publikacji: sie¢ organizacji, mie-
dzy ktorymi wytworzyly sie powiazania zwiazane z przeplywem débr material-
nych, ustug, kapitalu i informacji na wszystkich etapach przeplywu, od poczat-
kowych dostawcow do powstania odpadow po zakonczeniu uzytkowania.

Powigzania miedzy poszczegélnymi ogniwami tancucha dostaw mozna tu ro-
zumie¢ jako powigzania rynkowe dotyczace wymiany handlowej. Zostaly one zi-
lustrowane na rysunku 2.

Dostawcy Il Dostawcy surowcow naturalnych |<— A
rzedu
‘ Gorny
Dostawcy Dostawcy potproduktow, komponentéw <« . fancuch
| rzedu i materiatéw pomocniczych Powtorne dostaw
wykorzystanie
+ (ang. reusing),
. | ¢ powtdrne X
| Producent wyrobéw gotowych przetworzenie
‘ (ang. recycling,
. refurbishing,
Odbiorcy 0 Dolny
I rzedu | Dystrybutorzy |<— remanufacturing) taficuch
‘ dostaw
Odbiorcy | ) ) . . I_
Il rzedu Odbiorcy indywidualni  /

v

Srodowisko naturalne (odpady)

Rysunek 2. Schemat tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: V.D.R. Guide Jr, L.N. van Wassenhove, The evolution
of closed-loop supply chain research, ,Operations Research” 2009, t. 57, nr 1, s. 10; J. Witkowski,
Zarzqdzanie taricuchem..., s. 19; A.J. van Weele, Purchasing and supply...,s. 6-7.
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W poczatkowej czesci fancucha dostaw s3 zlokalizowani dostawcy surowcow
naturalnych (np. przedsiebiorstwa wydobywcze i gospodarstwa rolne). Nastepne
ogniwo stanowia dostawcy potproduktow, komponentéw i materialéw pomoc-
niczych, czyli odbiorcy dostawcéw surowcéw naturalnych (np. huty i rafinerie).
W centralnym punkcie fancucha dostaw znajduje si¢ producent wyrobu gotowe-
go. Jego odbiorcami sg dystrybutorzy (np. hurtownie lub centra dystrybucyjne).
Ostatnie ogniwo tancucha dostaw stanowi odbiorca konicowy danego produktu®.
W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage, ze fancuch dostaw moze stanowi¢ petle
zamknieta, w ktdrej po powstaniu odpady sg wykorzystywane ponownie lub prze-
twarzane do powtornego wykorzystania®.

Bezposredni dostawcy producenta wyrobu gotowego sg okreslani jako dostawcy
pierwszego rzedu, ich dostawcy za$ to dostawcy drugiego rzedu. Analogiczna jest
sytuacja odbiorcéw. Odbiorcy producenta wyrobu gotowego to odbiorcy pierw-
szego rzedu, natomiast ich odbiorcy to odbiorcy drugiego rzedu itd. Producentem
wyrobow gotowych w kontekscie tancucha dostaw jest przedsigbiorstwo, ktore
wprowadza produkt gotowy na rynek. Kolejny odbiorca w tancuchu dostaw jest
dystrybutorem. Ostatnie ogniwo fancucha dostaw stanowi odbiorca (uzytkownik)
konicowy (ang. end user)*. Specyfika danego tancucha dostaw moze warunkowac
relacje, ktore beda budowane migdzy jego uczestnikami.

W tancuchu dostaw dzialajg procesy zarzadzania, ktére maja wptyw na to, jak
skutecznie bedzie si¢ odbywal przeptyw dobr materialnych, informacji i kapitatu.
Ich zestawienie przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Procesy zarzadzania tancuchem dostaw

= zarzadzanie popytem,

= zarzadzanie procesem zakupu,

= zarzadzanie relacjami z dostawcami,

= zarzadzanie zamdwieniami,

= zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi,
= zarzadzanie relacjami z klientami,

= zarzadzanie obstugg klienta,

= rozwoj i komercjalizacja produktu,

= zarzadzanie zwrotami,

= zarzadzanie odpadami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.B. Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 17-19;
F.R. Jacobs, R.B. Chase, Operations and supply chain management, McGraw-Hill Education,
Berkshire 2014, s. 7; B. Ocicka, Zarzgdzanie relacjami z dostawcami jako Zrédto wartosci

w taricuchach dostaw, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2013, nr 1, s. 10.

26 A.J.van Weele, Purchasing and supply...,s. 6-7.

27 V.D.R. Guide, L.N. van Wassenhove, The evolution of closed-loop supply chain research, ,,Op-
erations Research” 2009, t. 57, nr 1, s. 10.

28 Ibidem.
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Nalezy zauwazy¢, Ze wyzej wymienione procesy zarzadzania sa zwigzane
ze wspOlpracg z innymi uczestnikami fancucha dostaw. Oznacza to, Ze monito-
rowanie, kontrolowanie i zarzadzanie tymi procesami jest mozliwe tylko poprzez
wspolprace z nimi (m.in. w postaci wymiany informacji). Taka wspoétpraca z inny-
mi uczestnikami tancucha dostaw (a wiec réwniez z dostawcami) przektada si¢ na
budowanie z nimi relacji. Relacje tego rodzaju oraz zarzadzanie fancuchem dostaw
zostang szerzej opisane w dalszej czesci publikacji®.

Trzeba podkredli¢, ze sformulowanie ,tancuch dostaw” nie oddaje specyfiki
powigzan pomiedzy przedsigbiorstwami w warunkach gospodarki globalnej. Po-
wigzania te moga bardziej kojarzy¢ sie z siecia niz z tancuchem. Mozliwe, ze z tego
wzgledu powstato okreslenie ,,sie¢ dostaw” (ang. supply web®, supply network™),
ktére oznacza zbidr przedsigbiorstw powigzanych przeptywami dobr material-
nych, ustug, informacji i kapitatu®.

Inne pojecia, ktdre sg blisko zwigzane z fannicuchem dostaw to: fancuch wartosci
(ang. value chain) - rozpatrywany w kontekscie wartosci dodanej produktu, tan-
cuch popytu (ang. demand chain) - rozpatrywany w kontekscie zapotrzebowania
rynkowego i satysfakgji klienta oraz rozszerzony lancuch dostaw (ang. extended
supply chain) - definiowany jako zlozony lancuch dostaw posiadajacy wiele rze-
doéw dostawcow oraz odbiorcow?.

1.2.1. Zarzadzanie tancuchem dostaw

Z koncepcja tanicucha dostaw jest zwigzane pojecie zarzadzania tanncuchem dostaw,
ktoére ewoluuje wraz z postepujaca globalizacja swiatowej gospodarki i rozwojem
nowoczesnych technologii. G.C. Stevens i M. Johnson wyrézniaja cztery etapy roz-
woju zarzadzania lancuchem dostaw: wewnetrzng integracje fanicucha dostaw - do
ok. 1980 r., zewnetrzng integracje fancucha dostaw — od ok. 1980 do potowy lat
90. XX wieku, sieciowy fanicuch dostaw zorientowany na cele — od potowy lat 90.
XX wieku do ok. 2010 r. oraz wspdldzialajace klastry tancuchéw dostaw — od ok.
2010 r.*

Zgodnie z tym ujeciem obecnie dominuje tendencja do tworzenia wspétdzia-
tajacych klastrow tancuchéw dostaw, ktorych celem jest budowa strategicznych,
diugotrwatych relacji partnerskich opartych na wiedzy, wspétdziataniu, realizacji

29 Patrz: 1.3. Charakterystyka relacji z dostawcami.

30 J.C.Fransoo, M.J. Wouters, Measuring the bullwhip effect in the supply chain, ,,Supply Chain
Management: An International Journal” 2000, t. 5, nr 2, s. 79.

31 S.D.Pathak, J.M. Day, A. Nair, W.J. Sawaya, M.M. Kristal, Complexity and adaptivity in supply
networks: Building supply network theory using a complex adaptive systems perspective, ,,De-
cision Sciences” 2007, t. 38, nr4, s. 547.

32 A Harrisoniin., Logistics management...,s. 12.

33 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 17-19.

34 G.C. Stevens, M. Johnson, Integrating the supply chain... 25 years on, ,International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management” 2016, t. 46, nr 1, s. 14.
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wspdlnych celéw, uwzglednieniu catkowitego kosztu zaopatrzenia (ang. total cost
of supply) oraz decentralizacji i plaskiej strukturze organizacji*. Nalezy wzig¢ pod
uwage fakt, ze ze wzgledu na specyfike polskiej gospodarki zarzadzanie tancuchem
dostaw w Polsce moze znajdowac si¢ na wczesniejszym etapie niz ustalony przez
G.C. Stevensa i M. Johnsona w warunkach gospodarki USA. Z tego wzgledu moze
mie¢ réwniez znaczenie, czy dany fanicuch dostaw ma charakter miedzynarodowy.

Zarzadzanie taicuchem dostaw definiuje si¢ m.in. jako ,, koncepcje zarzadzania
przeptywami”, ,integracje proceséw od odbiorcow koncowych po dostawcow™,
»zarzadzanie siecig powigzan wewnatrz firmy i migdzy wspdtzaleznymi organiza-
cjami a jednostkami biznesowymi™® oraz ,projektowanie, planowanie, wykona-
nie, kontrolowanie i monitorowanie dzialania taiicucha dostaw w celu tworzenia
warto$ci dodanej”*. Podkresla si¢ rowniez znaczenie zarzadzania i koordynacji
przeplywéw doébr materialnych, ustug, informacji i kapitatu® oraz proaktywnego
podejscia do zarzadzania* w taiicuchu dostaw.

Wedlug takich badaczy, jak D.M. Lambert i M.C. Cooper*>, M. Christopher®,
C.C. Bozarth i R.B. Handfield* oraz J. Mangan i C. Lalwani* zarzadzanie tancu-
chem dostaw mozna utozsamic z zarzadzaniem relacjami miedzy jego uczestnika-
mi (do ktérych zalicza si¢ réwniez dostawcdw) oraz funkcjami przedsigbiorstwa
(D. Walters i G. Lancaster*®). Z kolei A.]. van Weele podkresla znaczenie spelnienia
wymagan odbiorcéw koncowych jako celu zarzadzania fancuchem dostaw”. Prze-
glad definicji zarzadzania tancuchem dostaw w ujeciach poszczegélnych badaczy
zostal przedstawiony w tabeli 4.

35 Ibidem.

36 M.C. Cooper, L.M. Ellram, Characteristics of supply chain management and the implications
for purchasing and logistics strategy, ,The International Journal of Logistics Management”
1993,t.4,nr2,s. 13.

37 M.C.Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply chain management: more than a new name for
logistics, ,, The International Journal of Logistics Management” 1997,t.8,nr 1,s. 2.

38 J.R.Stock, S.L. Boyer, Developing a consensus definition of supply chain management: a qual-
itative study, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2009,
t.39,nr8,s. 706.

39 P.H.Pittman, J.B. Atwater, APICS Dictionary..., s. 183.

40 S.Chopra, P. Meindl, Supply chain...,s. 16.

41 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 12.

42 D.M. Lambert, M.C. Cooper, Issues in supply chain management, ,Industrial Marketing Man-
agement” 2000, t. 29, nr 1, s. 65.

43 M. Christopher, Logistics & supply chain management, Pearson Education Limited, Harlow
2011, s. 3.

44 C.C.Bozarth, R.B. Handfield, Introduction to operations..., s. 25.

45 J. Mangan, C. Lalwani, Global logistics and supply chain management, John Wiley & Sons,
West Sussex 2016, s. 11.

46 D.Walters, G. Lancaster, Implementing value strategy through the value chain, ,Management
Decision” 2000, t. 38, nr 3, s. 160.

47 A.J.van Weele, Purchasing and supply..., s. 429.
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Tabela 4. Przeglad definicji zarzadzania tanncuchem dostaw

Autor (rok) Definicja zarzadzania tanncuchem dostaw
M.C. Cooper, Filozofia zarzadzania wszystkimi przeptywami kanatu dystrybu-
L.M. Ellram (1993) ¢ji od dostawcy do odbiorcy koncowego
M.C. Cooper, Integracja proceséw od odbiorcow koncowych po dostawcow
D.M. Lambert, produktow, ustug oraz informacji, ktére zapewnia warto$é
J.D. Pagh (1997) dodana klientom
D.M. Lambert,

M.C. Cooper (2000)

Zarzadzanie relacjami miedzy uczestnikami tancucha dostaw

D. Walters,
G. Lancaster (2000)

Zarzadzanie relacjami miedzy kluczowymi interesariuszami
i funkcjami przedsiebiorstwa, ktore wystepuja przy maksymali-
zacji tworzenia wartosci

J.R. Stock,
S.L. Boyer (2009)

Zarzadzanie siecig powigzan wewnatrz firmy i miedzy wspot-
zaleznymi organizacjami od producenta do klienta koncowego
z korzysciami dodania wartosci, maksymalizacji rentownosci
poprzez efektywnosc i osiagniecie zadowolenia klienta

M. Christopher (2011)

Zarzadzanie relacjami z dostawcami i odbiorcami w celu
zapewnienia jak najwyzszej wartosci dodanej dla klienta jak
najnizszym kosztem dla tancucha dostaw jako catosci

R.B. Handfield,
R.M. Monczka,
L.C. Giunipero,
J.L. Patterson (2011)

Proaktywne zarzadzanie i koordynacja przeptywéw produktow,
ustug, informacji i kapitatu w tancuchu dostaw

C.C. Bozarth,
R.B. Handfield (2013)

Aktywne zarzadzanie dziataniami i relacjami w celu maksymali-
zacji wartosci dodanej dla klienta i osiggniecia trwatej przewagi
konkurencyjnej

A.J.van Weele (2014)

Zarzadzanie wszystkimi dziataniami, informacjami, wiedza

i kapitatem zwigzanymi z przeptywem i przetwarzaniem débr
i ustug, od dostawcow surowcdw naturalnych, komponentéw
i innych dostawcédw w taki sposoéb, zeby oczekiwania
odbiorcéw koncowych przedsiebiorstwa zostaty spetnione
lub przekroczone

S. Chopra, P. Meindl (2016)

Zarzadzanie przeptywami zasobdw, débr materialnych, infor-
macji i kapitatu w tancuchu dostaw

J. Mangan, C. Lalwani (2016)

Zarzadzanie relacjami i przeptywami débr materialnych i infor-
macji w sieci dostawcéw i odbiorcéw

P.H. Pittman,
J.B. Atwater (2016)

Projektowanie, planowanie, wykonanie, kontrolowanie

i monitorowanie dziatania tancucha dostaw w celu tworzenia
wartosci dodanej, budowania konkurencyjnej infrastruktury,

wykorzystania globalnej logistyki, synchronizacji popytu z po-
dazg oraz globalnego pomiaru efektéow dziatan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: C.C. Bozarth, R.B. Handfield, Introduction to
operations..., s. 25; M. Christopher, Logistics & supply..., s. 3; S. Chopra, P. Meindl, Supply
chain...,s. 16; M.C. Cooper, L.M. Ellram, Characteristics of supply..., s. 13; M.C. Cooperi in.,
Supply chain..., s. 2; R.B Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 12; D.M. Lambert, M.C. Cooper,
Issues in supply..., s. 65; J. Mangan, C. Lalwani, Global logistics..., s. 11; P.H. Pittman,

J.B. Atwater, APICS Dictionary..., s. 183; J.R. Stock, S.L. Boyer, Developing a consensus..., s. 706;

D. Walters, G. Lancaster, Implementing value..., s. 160;
A.J.van Weele, Purchasing and supply..., s. 429.
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Mozna zauwazy¢, ze pomiedzy wyzej przedstawionymi definicjami zachodza
réznice wskazujace na odmienne sposoby pojmowania idei tancucha dostaw:
»filozofia zarzadzania’, ,integracja proceséw’, ,zarzadzanie siecig powigzan” itp.
Niemniej ich wspdlny element stanowi koncentracja na zarzadzaniu przeptywami.
Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze cze$¢ sposrod tych definicji utozsamia zarza-
dzanie tancuchem dostaw z zarzadzaniem relacjami miedzy jego uczestnikami.
Moze to wskazywa¢ na powigzania miedzy zarzadzaniem lanicuchem dostaw a re-
lacjami z dostawcami.

Na potrzeby niniejszego opracowania sformulowano nastgpujace okreslenie za-
rzadzania fancuchem dostaw w nawigzaniu do wcze$niej zaproponowanej defini-
¢ji fancucha dostaw: zarzadzanie powigzaniami i relacjami miedzy uczestnika-
mi lanicucha dostaw w celu koordynacji przeptywow dobr materialnych, ustug,
kapitatu i informacji.

Jako gtéwny cel zarzadzania tancuchem dostaw wymienia sie zaspokajanie po-
pytu w najbardziej wydajny i jak najmniej kosztowny sposéb*. Pozostale cele to:
szybkie reagowanie na zmiany popytu i podazy, przewidywanie zmian w otoczeniu
przedsiebiorstwa, dopasowanie si¢ do tych zmian oraz spetnianie ekonomicznych,
spotecznych i srodowiskowych oczekiwan interesariuszy*. M.C. Cooper i in. pod-
kreslaja rowniez $cisty zwigzek zarzadzania fancuchem dostaw z logistyka: wedlug
nich, zarzadzanie fancuchem dostaw to nic innego jak logistyka w skali calego
tancucha dostaw™.

W przedsigbiorstwach dzialajacych w tancuchach dostaw znaczenie ma spolecz-
na odpowiedzialno$¢ (ang. Supply Chain Responsibility). Jest ona definiowana jako
uwzglednianie spofecznych i srodowiskowych aspektéw w strategii poszczegolnych
ogniw w celu osiggania wspolnych korzysci, takich jak: wysokie standardy pracy, wy-
soka jakos¢ zycia lokalnych spolecznosci i wysokie standardy srodowiskowe w catym
taricuchu dostaw®'. Do gtéwnych cech tancuchéw dostaw, w ktérych wdrozono kon-
cepcje spotecznej odpowiedzialnosci, naleza: zaangazowanie catego fancucha dostaw
w osigganie spolecznych i sSrodowiskowych korzysci, uwzglednienie gtosu wszystkich
uczestnikéw tancucha dostaw oraz podejscie partnerskie®’. Cechy te mozna zaobser-
wowa¢ w takich obszarach, jak: projektowanie i rozw6j produktu (koncepcje takie,
jak: eco-design, cradle-to-cradle), zakupy, logistyka, produkcja czy marketing™. Pojecie

48 B. Ocicka, Rozwdj innowacji otwartych w Swietle strategii zarzqdzania taricuchem dostaw,
»Nauki o Zarzadzaniu” 2017, t. 2, nr 31, s. 36; C.C. Bozarth, R.B. Handfield, Introduction to
operations...,s. 25.

49 B. Ocicka, Rozwdj innowacji..., s. 36.

50 M.C. Cooperiin., Supply chain...,s. 1.

51 A. Rudnicka, The importance of social and environmental aspects of supply chain manage-
ment - pilot research results, [w:] CSR Trends. Making a difference, red. A. Rudnicka, CSR Im-
pact, £6dz 2015, s. 83-84; A. Rudnicka, Dojrzatos¢ spoteczna taricucha dostaw - préba ujecia
teoretycznego, ,Logistyka” 2014, nr 5, s. 2055-2056.

52 A.Rudnicka, The importance of social..., s. 83-84.

53 A. Rudnicka, Rozwdj zréwnowazony w taricuchach dostaw, ,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Oeconomica” 2011, nr 261, s. 402.
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spolecznej odpowiedzialnosci w tancuchu dostaw jest zwigzane z koncepcja zréwno-
wazonego rozwoju poprzez uwzglednienie, oprocz kwestii ekonomicznych, réwniez
kwestii spotecznych i srodowiskowych. Ponadto z powyzszych rozwazan wynika, ze
zarzadzanie tancuchem dostaw stanowi kontekst dla budowania relacji miedzy jego
uczestnikami.

1.3. Charakterystyka relacji z dostawcami

Relacje w fancuchu dostaw opisuje si¢ w kontekscie wspdtdziatania miedzy do-
stawca a odbiorcy (ang. buyer-seller collaboration, collaborative buyer-seller rela-
tionship)*, ktére uwzglednia m.in. zawieranie dtugoterminowych uméw handlo-
wych z wybranymi dostawcami, wymiane informacji, wspdlne dzialania w celu
zwiekszania skutecznosci wspdlpracy i rozwigzywania problemdw, stosowa-
nie wspdlnych miernikéw dziatania fancucha dostaw, wspolne zaangazowanie we
wspOlprace niezaleznie od koniunktury gospodarczej, wspolne podejmowanie de-
cyzji, ujednolicenie proceséw zachodzacych u dostawcy i odbiorcy oraz ich wspol-
ne zaangazowanie w tworzenie produktéow gotowych wysokiej jakosci®.

R.B. Handfield i in. rozszerzaja pojegcie relacji z dostawcami takze na inne aspek-
ty zwigzane ze wspolpracg miedzy dostawca a nabywca, takie jak: powtarzalne
transakcje, identyfikacja ryzyk operacyjnych oraz zarzadzanie nimi, planowanie
cigglosci wspolpracy, zrozumienie wyzwan dostawcy zwiagzanych ze wspodtpraca,
identyfikacja mozliwosci zwiekszania wartosci dodanej i ograniczania kosz-
tow, identyfikacja systemu ewaluacji dziatann prowadzonych przez nabywce wspol-
nie z dostawcy, ustalanie zasad i warunkéw umowy (ang. contract terms and con-
ditions, Ts and Cs) oraz wykorzystanie przeplywu informacji w kluczowych pro-
cesach miedzy dostawca a nabywcg w celu tworzenia warto$ci dodanej**. Réwniez
S. Chopra i P. Meindl opisuja relacje z dostawcami jako wszystkie procesy zacho-
dzace pomigdzy dostawcg a odbiorca™. Relacje z dostawcami mozna wigc zdefinio-
wac jako wszystkie procesy zachodzace miedzy dostawca a odbiorca, zwigzane
z przeplywami débr materialnych, kapitalu i informacji w lanicuchu dostaw.

Do procesow tego rodzaju nalezy zaliczy¢ m.in. wymiane informacji, projekto-
wanie wyrobow oraz badania i rozwdj. W ten sposob relacje z dostawcami obejmuja

54 U.Ramanathan, A. Gunasekaran, Supply chain collaboration: Impact of success in long-term
partnerships, ,International Journal of Production Economics” 2014, nr 147, s. 258-259;
M. Cao, Q. Zhang, Supply chain collaboration: Impact on collaborative advantage and firm
performance, ,,Journal of operations management” 2011, t. 29, nr 3, s. 174-176.

55 A.J.van Weele, Purchasing and supply...,s. 109-110; M. Barratt, Understanding the meaning
of collaboration in the supply chain, ,,Supply Chain Management: An International Journal”
2004,t.9,nr1,s. 36.

56 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 50-51.

57 S.Chopra, P. Meindl, Supply chain..., s. 24.
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wszystkie aspekty zwiazane ze wspolpracg migdzy dostawcy a odbiorcg (zaré6wno
jezeli chodzi o relacje o charakterze krétko-, jak i dlugotrwatym). Poszczegdlne
modele relacji z dostawcami zostang omdowione w dalszej czgsci publikacji*®.

R.E Olsen i L.M. Ellram zdefiniowali czynniki determinujace sile relacji z do-
stawcami i podzielili je na nastepujgce grupy: czynniki ekonomiczne (ang. econo-
mic factors), charakter relacji wymiany (ang. character of the exchange relationship),
czynniki wspélpracy migdzy nabywca a dostawcy (ang. cooperation between buyer
and supplier) oraz dystans miedzy nabywca a dostawca (ang. distance between the
buyer and the supplier)®. Z tego punktu widzenia wspdtpraca miedzy dostawca
a odbiorcg, ktéra ma na celu ograniczanie negatywnego wplywu na $rodowisko,
jak np. ewaluacja srodowiskowa dostawcow, rowniez moze by¢ traktowana jako
czynnik wplywajacy na relacje z dostawcami®.

A. Walter i in. podzielili funkcje relacji z dostawcami na bezposrednie i posred-
nie. Wérdd bezposrednich wyrdzniaja nastepujace: redukcja kosztow, jakos¢, ilos¢
lub warto$¢ dostarczonych ustug (ang. volume) oraz bezpieczenstwo wspotpracy
(ang. safeguard). Z kolei funkcje posrednie to: rozpoznanie rynku (ang. market re-
search), rozwdj innowacji (ang. innovation development) oraz wsparcie spoteczne
(ang. social support)®'. Za kluczowe czynniki zaréwno dzialania fancucha dostaw,
jak i budowania relacji z dostawcami uwaza si¢ zaufanie miedzy jego uczestni-
kami oraz ich zaangazowanie w budowanie tych relacji®®. Rola zaufania miedzy
dostawcg a odbiorcg w budowaniu miedzy nimi relacji zostanie szerzej oméwiona
w kolejnej czesci publikacji.

58 Patrz: 1.4. Modele relacji z dostawcami.

59 R.F. Olsen, L.M. Ellram, A portfolio approach to supplier relationships, ,Industrial Marketing
Management” 1997, t. 26, nr 2, s. 107.

60 M. Urbaniak, Rola ograniczania negatywnego wptywu na srodowisko w budowaniu relacji
z dostawcami, [w:] Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw wobec wyzwar gospodarki
Swiatowej, red. Z. Bentyn, M. Szymczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu, Poznan 2016, s. 113-114.

61 A. Walter, TA. Miller, G. Helfert, T. Ritter, Functions of industrial supplier relationships and
their impact on relationship quality, ,Industrial Marketing Management” 2003, t. 32, nr 2,
s. 160.

62 G.N. Nyaga, J.M. Whipple, D.F. Lynch, Examining supply chain relationships: do buyer and
supplier perspectives on collaborative relationships differ, ,Journal of Operations Manage-
ment” 2010, t. 28, nr 2, s. 109; B.S. Sahay, Understanding trust in supply chain relationships,
sIndustrial Management & Data Systems” 2003, t. 103, nr 8, s. 553; .W.G. Kwon, T. Suh, Fac-
tors affecting the level of trust and commitment in supply chain relationships, ,,Journal of
Supply Chain Management” 2004, t. 40, nr 1, s. 4; LW.G. Kwon, T. Suh, Trust, commitment
and relationships in supply chain management: a path analysis, ,,Supply Chain Management:
An International Journal” 2005, t. 10, nr 1, s. 26-27; G. Tejpal, R.K. Garg, A. Sachdeva, Trust
among supply chain partners: a review, ,Measuring Business Excellence” 2013, t. 17, nr 1,
s. 66; E. Revilla, D. Knoppen, Building knowledge integration in buyer-supplier relationships:
The critical role of strategic supply management and trust, ,International Journal of Opera-
tions & Production Management” 2015, t. 35, nr 10, s. 1424.
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1.3.1. Budowanie relacji z dostawcami

Tradycyjne podejscie do relacji w fancuchu dostaw koncentruje si¢ na osigganiu
maksymalnych jednostronnych korzysci z transakcji miedzy uczestnikami rynku
(podejscie typu win-lose). W podejsciu opartym na budowaniu relacji poszcze-
golni uczestnicy rynku wspoétpracuja ze soba w celu osiagania wspolnych, wza-
jemnych korzysci (podejscie typu win-win) oraz wyeliminowania ryzyka zwigza-
nego ze wspolpraca®. Budowanie relacji z dostawcami odbywa sie poprzez takie
dziatania, jak np. dzielenie si¢ z nimi informacjami, angazowanie ich w tworzenie
i rozwdj produktu czy nagradzanie ich za skuteczng wspdtprace®.

Przejscie we wspolpracy z dostawcami z podejscia tradycyjnego do podejscia
opartego na budowaniu relacji odbywa si¢ w czterech etapach.

Pierwszy etap cechuje ograniczone zaufanie. Nabywca i odbiorca maja do
wspolpracy podejscie transakeyjne, oparte na jednostronnych korzysciach.

Drugi etap charakteryzuje niepewnos¢. Nabywca i odbiorca prowadzg od jakie-
go$ czasu wspolprace i podejmuja pierwsze wspolne dzialania pod $cistg kontrola
obu stron.

Kolejny etap to wspoéldziatanie. Nabywca i odbiorca rozpoznali mozliwos¢ uzy-
skania obopdlnych korzysci ze wspdtdzialania. Nastepuje zacie$nienie wspolpracy,
po raz pierwszy sg okreslane wspolne cele.

Ostatni etap stanowi budowanie zaufania. Nabywca i odbiorca angazujg si¢ we
wspOlprace nad realizacjg wspolnych celéw oraz nad budowaniem relacji migdzy
nimi. Nastepuje kompleksowa wymiana informacji w celu zwiekszenia skuteczno-
$ci wspotpracy®.

Wedtug powyzszego zestawienia zaufanie stanowi kluczowy czynnik budo-
wania relacji z dostawcami. Z kolei jednym z czynnikdéw wplywajacych na za-
ufanie miedzy uczestnikami tancucha dostaw jest wymiana informacji, ktora
moze dotyczy¢ rowniez informacji srodowiskowej, jezeli jest ona istotna dla
przynajmniej jednego z uczestnikéw tancucha dostaw®’. Nalezy réwniez za-
uwazy¢, ze wykazano pozytywna zalezno$¢ migedzy wymiang informacji a za-
ufaniem miedzy dostawcy i odbiorcg, a takze wzrostem ich zaangazowania
w budowanie relacji miedzy nimi®. Ponadto zaufanie miedzy dostawcg i od-
biorcg oraz ich zaangazowanie w budowanie miedzy nimi relacji przektadajg si¢
na ich satysfakcje zaréwno ze zbudowanej relacji, jak i z osiaganych wynikéw
wspolpracy®®. Podejscie do wspolpracy z dostawcami oparte na budowaniu

63 G. Wieteska, Supplier risk in building B2B relationships - portfolio models approach, ,Inter-
national Journal of Supply Chain and Operations Resilience” 2014, t. 1, nr 1, s. 116-117;
G. Wieteska, Building resilient relationships with suppliers in the B2B market, ,Management”
2016, t. 20, nr2, s. 318-319.

64 R.Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 152.

65 A.J.van Weele, Purchasing and supply...,s.111-112.

66 |LW.G. Kwon, T. Suh, Factors affecting..., s. 10.

67 G.N.Nyagaiin., Examining supply...,s. 109.

68 Ibidem.
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z nimi relacji okreéla si¢ jako podejscie kooperatywne®. Charakterystyke po-
dejs¢ tradycyjnego i kooperatywnego do wspoélpracy miedzy dostawca a od-
biorca przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Charakterystyka podej$¢ do wspotpracy miedzy dostawca a odbiorca

Aspekty wspotpracy

Podejscie tradycyjne
(oparte na konkurencji)

Podejscie kooperatywne
(oparte na budowaniu relacji)

Relacja miedzy nabywca
a odbiorca

Dominacja nabywcy

Partnerstwo

Obiekt gtéwnych dziatan

Wydajne wykonywanie proceséw,
konkurencja cenowa, zawieranie
umow

Wspétdziatanie

Dostawcy

Wielu dostawcow, ktorzy ze sobg
konkuruja

Jeden lub paru dostawcéw
kazdego dobra

Podziat kosztow

Nabywca przejmuje wszystkie
oszczednosci, dostawca je ukrywa

Dzielenie sie korzysciami
(win-win)

Dziatania zakupowe

Licytacje, przetargi, postepowania
konkursowe, kontrakty krétkoter-
minowe

Budowanie partnerstwa, kon-
trakty dtugoterminowe

Wspolne dziatania na
rzecz doskonalenia

Niewiele lub brak

Wspdlne doskonalenie moty-
wowane wspotzaleznoscia

Rozwiazywanie sporow

Nabywca jednostronnie rozstrzyga
spory

Istnienie mechanizmoéw roz-
wigzywania konfliktow

Komunikacja

Minimalna ilo$¢ wymienianych
informacji

Otwarta wymiana informacji

Dostosowanie sie do
rynku

Nabywca okresla reakcje na zmia-
ne warunkdw rynkowych

Nabywca i odbiorca pracu-
ja razem nad adaptacja do
zmieniajacych sie warunkéw
rynkowych

Jakosc¢

Nabywca sprawdza przy odbiorze

Wspdlna praca nad produktem

Kluczowe kryteria sku-
tecznosci dziatan

Koszt/cena, zarzadzanie przepty-
wem débr materialnych, skutecz-
nos$¢ funkcjonalna

Dtugotrwata dostepnosc,
zarzadzanie kosztami, pewna
dostepnos¢ krétkoterminowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A.J. van Weele, Purchasing and supply...,s. 111;
J. Park, K. Shin, TW. Chang, J. Park, An integrative framework for supplier relationship
management, ,Industrial Management & Data Systems” 2010, t. 110, nr 4, s. 501.

Wedtug powyzszego zestawienia podejscie oparte na budowaniu relacji moze
przyczynia¢ si¢ do rozwoju wspdlpracy miedzy uczestnikami fancucha dostaw
(,wspoldzialanie”, ,wspdlna praca nad produktem”, ,nabywca i odbiorca pracu-
ja razem nad adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych”), wymia-
ny informacji pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw (,,otwarta kompleksowa
wymiana informacji”) oraz tworzeniu si¢ partnerstwa (,budowanie partnerstwa,
kontrakty dtugoterminowe”, ,wspoélne doskonalenie motywowane wspéizalezno-
$cig”). Ponadto istnieje pozytywna zaleznos¢ migdzy budowaniem dlugotrwalych

69 A.J.van Weele, Purchasing and supply...,s. 111.
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relacji z dostawcami a skuteczna komunikacja z nimi oraz skuteczno$cig dziatan
operacyjnych”. Znaczenie partnerskich relacji z dostawcami zostanie omdéwione
szerzej w dalszej czesci publikacji”’.

Na skuteczne budowanie relacji z dostawcami majg wplyw nastepujace zachowania
odbiorcow: traktowanie dostawcow w sposob spojny i uczciwy, wspieranie dostawcow,
ktorzy pracuja nad jako$cig zapewnianych produktéw i ustug i skutecznoscia obstugi
odbiorcy, terminowe platnosci oraz utrzymywanie cigglej komunikacji’.

Dzialania na rzecz budowy relacji z dostawcami mozna podzieli¢ na dzialania
prowadzone przez przedsi¢biorstwo-odbiorce, gdzie dostawca stanowi przedmiot
tych dzialan oraz dzialania prowadzone wspoélnie przez przedsigbiorstwo-odbior-
ce i dostawcow. Wsrod dzialan prowadzonych przez przedsigbiorstwo-odbiorce
mozna wymieni¢ m.in. ewaluacj¢ dostawcow. Z kolei wsrod dzialan prowadzo-
nych przez przedsigbiorstwa-odbiorcéw wspolnie z dostawcami wyrdznia si¢ m.in.
rozwdj dostawcéw, wspdlne projektowanie produktéw, wspdlne zarzadzanie pro-
jektami czy wspoélne prace badawczo-rozwojowe. Wspolne projektowanie produk-
tow we wspolpracy z dostawcami odbywa si¢ m.in. przy wykorzystaniu koncepcji
Early Supplier Involvement. Koncepcja ta polega na zaangazowaniu dostawcow we
wspOlprace na etapie projektowania wyrobu gotowego”>.

Przeglad dzialan tego rodzaju zostal przedstawiony w tabeli 6.

Tabela 6. Przeglad dziatan na rzecz budowy relacji z dostawcami

Obszary dziatan na
rzecz budowy relacji Dziatania na rzecz budowy relacji z dostawcami
z dostawcami

Analiza rynku; wstepna ocena dostawcéw; okresowa ocena dostaw-
cédw; ewaluacja dostawcdw; rozwdj dostawcow;

nagradzanie dostawcéw za skuteczna wspotprace; wymiana infor-
macji; wymiana wiedzy; automatyzacja procesu zakupu;

Wspélne dziatanie na rzecz rozwigzywania probleméw

(np. Srodowiskowych);

wspdlne podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych;
wspolne planowanie celéw operacyjnych i strategicznych;
Wspdlne dziatania wspolne projektowanie produktéw; wspolne zarzadzanie produk-
odbiorcy z dostawcami | tem; wspdlne opracowywanie prognoz sprzedazy;

wspdlna analiza uwarunkowan prawnych na rynkach docelowych;
wspolne prace badawczo-rozwojowe;

wspolne kontrolowanie przeptywu débr materialnych w tancuchu
dostaw; wspélne inwestycje.

Dziatania odbiorcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.B. Handfield i in., 2011, Sourcing and supply...,
s. 104; W. Ho, X. Xu, P.K. Dey, Multi-criteria decision making approaches for supplier evaluation

70 D. Prajogo, J. Olhager, Supply chain integration and performance: the effects of long-term
relationships, information technology and sharing, and logistics integration, ,International
Journal of Production Economics” 2012, t. 135, nr 1, s. 519.

71 Patrz: 1.4.2. Znaczenie relacji partnerskich z dostawcami.

72 R.B.Handfield iin., Sourcing and supply..., s. 104.

73 M. Urbaniak, Budowanie relacji w procesach rozwoju innowacji produktowych, ,Studia Eko-
nomiczne” 2017, nr 321, s. 9-10.



30 Ewaluacja srodowiskowa w relacjach z dostawcami

and selection: A literature review, ,European Journal of Operational Research” 2010, t. 202, nr 1,
s. 22; R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 152; M. Razniewska, Meeting the challenges

of food sector using supplier relationship management, 8th International Conference on
Management, Economics and Humanities, Barcelona 2018, s. 105; E. Revilla, D. Knoppen,
Building knowledge..., s. 1426; R. Sroufe, A framework for strategic environmental sourcing,

[w:] Greening the supply chain, red. J. Sarkis, Springer, London 2006, s. 12; R. Terpend,

B.B. Tyler, D.R. Krause, R.B. Handfield, Buyer-supplier relationships: derived value over two
decades, ,Journal of Supply Chain Management” 2008, t. 44, nr 2, s. 40; M. Urbaniak, Kierunki
doskonalenia..., s. 199; M. Urbaniak, The role of initial evaluation of suppliers in building partner
relations, ,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2018, t. 19, nr 6, s. 76; S.M. Wagner, Supplier
development and the relationship life-cycle, ,International Journal of Production Economics”
2011,t. 129, nr 2, s. 281-282; G. Wieteska, Modele wspdtpracy dostawca-nabywca w zakresie
rozwijania zielonych produktéw, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 267, s. 182; G. Wieteska, The influence of Sl on the
flexibility of relationships with suppliers - research framework, 21st Annual International
Conference Enterprise and Competitive Environment Proceedings, Brno 2018, s. 706.

Na podstawie powyzszego zestawienia mozna wywnioskowa¢, ze prowadzenie
wspOlpracy z dostawcami przekiada si¢ na powtarzajace si¢ dzialania na rzecz bu-
dowy z nimi relacji. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze ewaluacja stanowi istotny
element budowania relacji dostawcami.

Z kolei wsrdd barier budowania relacji z dostawcami wymienia sie: poufnos¢
informacji, brak zainteresowania ze strony dostawcow, bariery prawne oraz opor
przed zmianami’. Mozna zauwazy¢, ze wszystkie (oprocz barier prawnych) moga
by¢ determinowane przez ograniczone zaufanie miedzy dostawcami a odbiorcami.

Wymiana informacji, réwniez srodowiskowej, miedzy uczestnikami fancu-
cha dostaw moze decydowac o wspdtpracy miedzy jego uczestnikami m.in. po-
przez ewaluacje Srodowiskowa dostawcow. Zaréwno wspolpraca srodowiskowa
z dostawcami, jak i ich ewaluacja zostang szerzej oméwione w dalszej czesci
publikacji”.

1.3.2. Zarzadzanie relacjami z dostawcami

W relacjach z dostawcami nastapit rozwdj z tradycyjnego podejscia transakcyjnego
na podejscie oparte na wspétpracy i budowaniu trwatych relacji’. Takie podejscie
moze zapewni¢ wiele korzysci, m.in.: wzajemne zaufanie, kontrakty dlugotermi-
nowe, wymiang informacji, bardziej wydajne operacje, usprawniong komunikacje,
nizsze koszty oraz wyzszy poziom satysfakcji klienta”.

Zarzadzanie relacjami w fancuchu dostaw definiuje si¢ jako ,wszystkie dzia-
tania organizacji wykorzystywane w celu rozwoju relacji z innymi organizacjami

74 R.M. Monczka, R.R. Handfield, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, D. Waters, Purchasing & supply
chain management, South-Western CENGAGE Learning, Hampshire 2014, s. 112.

75 Patrz: 2.4. Ewaluacja $rodowiskowa dostawcow.

76 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 499.

77 Ibidem.
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- Iacznie ze zdolnoscig do dzialania w sposdb etyczny, stuchania w sposéb skutecz-
ny, zdolnoscia do komunikacji oraz kreatywnego rozwigzywania problemdéw””%.
Mozna zauwazy¢, ze w $wietle powyzszej definicji dzialaniami na rzecz budowa-
nia relacji s3 réwniez zawierane transakcje handlowe oraz wymiana informacji
miedzy uczestnikami fancucha dostaw. Z kolei proces zarzadzania, w ktérym od-
biorca we wspdlpracy z dostawcg wspolpracuja droga integracji dzialan miedzy
ich organizacjami dla uzyskania wymiernych korzysci oraz realizacji wspélnych
celow strategicznych, okresla sie jako zarzadzanie relacjami z dostawcami (ang.
Supplier Relationship Management)”. Nalezy zwrdci¢ uwage, Ze istnieja definicje
zarzadzania fancuchem dostaw, ktdre utozsamiajg je wlasnie z zarzadzaniem rela-
cjami z innymi jego uczestnikami, a wiec rdwniez z dostawcami®.

Jednym z czynnikéw determinujacych zarzadzanie relacjami z dostawcami jest
polityka prowadzona wzgledem nich przez odbiorce®. Taka polityka moze zawie-
ra¢ nastepujagce aspekty: uczciwe traktowanie, zapewnianie wsparcia tym dostaw-
com, ktoérzy podnoszg poziom skutecznosci swoich dziatan, terminowe dokony-
wanie platnosci, dopuszczanie do zglaszania innowacyjnych pomystéw i dzielenie
sie korzysciami, rozwoj otwartych kanatéw komunikacji, uzasadnienie odmowne;j
decyzji dotyczacej zawarcia kontraktu oraz ustalenie procesu nagradzania dostaw-
cOw™. Z powyzszych rozwazan wynika, ze przyjeta polityka odbiorcy wzgledem
dostawcow moze decydowac rowniez o samej mozliwosci (lub jej braku) budowa-
nia przez niego relacji z dostawcami.

Z koncepcja zarzadzania relacjami z dostawcami jest rowniez powigzane zarza-
dzanie sprawno$cig dostawcow (ang. Supplier Performance Management), ktore
polega na doskonaleniu proceséw w kontekscie dostrzegania potencjatu rozwojo-
wego u dostawcow i cigglego dazenia do zwigkszania wartosci dodanej wspdtpracy
z nimi*. Nalezy zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do zarzadzania relacjami z dostaw-
cami, zarzgdzanie sprawnoscig dostawcow nie wymaga czynnego zaangazowania
dostawcow. Moze si¢ ono sprowadza¢ do monitorowania dziatan dostawcéw i po-
dejmowania decyzji odnos$nie kontynuowania lub przerwania wspolpracy z nimi*.

Elementem zarzadzania relacjami z dostawcami jest rowniez spoteczna od-
powiedzialno$¢ przedsigbiorstw i dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju.
Swiadczy o tym wykorzystywanie takich narzedzi, jak: kodeksy postepowania
z dostawcami, listy kontrolne oraz kwestionariusze oceny i samooceny dostaw-
cow wykorzystujace kryteria srodowiskowe i spoteczne®. M. Urbaniak wyrdznia

78 Ibidem.

79 K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and supply..., s. 218.

80 Patrz: Tabela 4. Przeglad definicji zarzadzania tacuchem dostaw.

81 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 104.

82 Ibidem.

83 G. Wieteska, Mierzy¢ sprawnos¢ czy zarzqdzac sprawnosciq dostawcdéw, ,Marketing i Rynek”
2015, nr 2,s.19.

84 Ibidem.

85 M. Urbaniak, Rola spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw w budowaniu relacji z dostaw-
cami, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 419, s. 238.
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nastepujace grupy kryteriow oceny dostawcow, ktére nalezy uwzgledni¢ we wdra-
zaniu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw: zapewnienie jako-
$ci produktéw i procesow, zdolnos$¢ dostawcdw do spelnienia wymagan, ochrona
srodowiska, uczciwa wymiana handlowa, zapewnienie bezpiecznych warunkéw
pracy oraz respektowanie praw czltowieka®.

J. Park i in. zaproponowali strukture zarzadzania relacjami z dostawcami
(SRM Framework), w sklad ktérej wchodzi pig¢ elementéw: opracowanie stra-
tegii zakupowych, selekcja dostawcow, wspoétdziatanie z dostawcami, ewaluacja
i rozwoéj dostawcow oraz ciagle doskonalenie®’. Struktura ta zostata zilustrowana
na rysunku 3.

Opracowanie strategii zakupowych <¢
Wspotdziatanie z dostawcami <
Selekcja dostawcow < Ciggte doskonalenie
‘ A
Ewaluacja i rozwdj dostawcow e

Rysunek 3. Struktura zarzadzania relacjami z dostawcami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Park i in., An integrative framework. .., s. 499.

Spelnienie wymagan stawianych dostawcom jest weryfikowane podczas ich
selekcji oraz ewaluacji, ktore stanowia kolejne narzedzia zarzadzania relacja-
mi z dostawcami. Swiadczy to o istotnej roli ewaluacji dostawcédw w relacjach
z nimi.

1.4. Modele relacji z dostawcami

Relacje z dostawcami mozna rozpatrywa¢ w kontekscie ich rozwoju. Poszczegol-
ni autorzy opracowali r6zne modele, ktdre uwzgledniaja kolejne etapy rozwoju
dostawcow oraz rodzaje relacji z nimi. Modele tego rodzaju mozna podzieli¢ na

86 M. Urbaniak, The role of the concept of corporate social responsibility in building relationships
and in the supply chain, ,LogForum” 2015, nr 11, s. 201-202.

87 J.Parkiin.,Anintegrative framework for supplier relationship management, ,Industrial Man-
agement & Data Systems” 2010, t. 110, nr 4, s. 499.
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liniowe i macierzowe. Modele liniowe opisuja etapy rozwoju relacji z dostawca-
mi. Z kolei modele macierzowe uwzgledniaja (oprdécz rodzajoéw relacji) rowniez
zmienne, ktére zdaniem poszczegoélnych autoréw warunkujg dany rodzaj relacji.
Ponizej opisano liniowe modele relacji z dostawcami.

Model A. Coxa przewiduje szes¢ etapéw budowania relacji z dostawcami.
Pierwszy rodzaj relacji stanowi relacja transakcyjna. W kolejnych etapach (prefe-
rowany dostawca, single sourcing, network sourcing oraz alians strategiczny) naste-
puje budowanie relacji partnerskich z dostawcg. Ostatnim etapem jest fuzja z do-
stawcg lub jego przejecie. Nalezy zaznaczy¢, ze w modelu A. Coxa kazda relacja
inna niz transakcyjna jest okreslana jako partnerska®. Podobnie jest w modelu
C.M. Harlanda, dla ktorego réwniez relacje partnerska stanowiag wszystkie etapy
budowania relacji z dostawcami wychodzace poza relacje transakcyjna: wspélne
zarzadzanie produktem, udzial mniejszosciowy oraz alians strategiczny®. Z kolei
S. Johnson wyrdznia oprocz aliansu strategicznego relacje partnerska jako osobny
etap rozwoju relacji®. A. Harrison i in. wymieniaja jedynie trzy etapy rozwoju re-
lacji: komercyjna, preferowana i strategiczna®. J. Harris rozszerza pojecie relacji na
relacje transakcyjng, wyodrebniajac etap wspotpracy opartej na przewadze konku-
rencyjnej dostawcy®. Natomiast A.J. van Weele oprdcz partnerstwa zakupowego
wyrdznia etap ,,partnera wspoltworzacego produkt” (ang. design partner). Dlate-
go w przeciwienstwie do pozostalych modeli okresla zakres zaangazowania do-
stawcy we wspolprace z odbiorcg”. W tym przypadku relacja partnerska jest trak-
towana jako relacja strategiczna.

Przeglad modeli liniowych relacji z dostawcami, z uwzglednieniem poszczegol-
nych etapéw ich budowania zostal zaprezentowany w tabeli 7.

Tabela 7. Modele liniowe relacji z dostawcami

Autorzy modelu

(rok) Etapy budowania relacji

Relacja transakcyjna; preferowany dostawca; single sourcing; network
sourcing; alians strategiczny; fuzja lub przejecie;

Zamowienia zakupu; wspdlne zarzadzanie produktem; wspolne prze-
C.M. Harland (1996) |znaczenie; udziat mniejszosciowy; alians strategiczny; joint-venture;
fuzja lub przejecie;

A. Cox (1996)

88 A. Cox, Relational competence and strategic procurement management, ,European Journal
of Purchasing & Supply Management” 1996, t. 2, nr 1, s. 63.

89 C.M. Harland, Supply chain management: relationships, chains and networks, ,,British Jour-
nal of Management” 1996, nr 7, s. 65.

90 S.Johnson, Managing change through teamwork, Tinsley Bridge Ltd., Sheffield 1997, s. 7-17,
za: K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and supply..., s. 222.

91 A.Harrisoniin., Logistics management..., s. 376.

92 J. Harris, New paths to business value: linking environment, health and safety performance to
strategic sourcing, [w:] Greening the supply chain, red. J. Sarkis, Springer, London 2006, s. 52.

93 A.J.van Weele, Purchasing and supply...,s. 67-T1.
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Tabela 7 (cd.)

Autorzy modelu

(rok) Etapy budowania relacji

Relacja transakcyjna; preferowany dostawca; relacja partnerska; alians
strategiczny; integracja dziatalnosci;

Zakupy biezace; relacja oparta na konkurencji; preferowani dostawcy;
strategiczne partnerstwo lub alians;

Stawianie wymagan srodowiskowych; wymiana informacji $rodowisko-
wych; wspoétdziatanie srodowiskowe;

S. Johnson (1997)

J. Harris (2006)

G. Theyel (2006)*

A. Harrison,

R.l. Hoek, Relacja komercyjna; relacja preferowana; relacja strategiczna;

H. Skipworth (2014)

A.J.van Weele Dostawca; dostawca preferowany; partner zakupowy; partner wspot-
(2014) tworzacy produkt (design partner).

* Model uwzgledniajacy kwestie Srodowiskowe w relacjach z dostawcami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Cox, Relational competence..., s. 63;

C.M. Harland, Supply chain..., s. 65; J. Harris, New paths..., s. 52; A. Harrison i in., Logistics
management..., s. 376; S. Johnson, Managing change..., za: K. Lysons, B. Farrington, Purchasing
and supply..., s. 222; G. Theyel, Customer and supplier relations for environmental performance,
[w:] Greening the supply chain, s. 141; A. J. van Weele, Purchasing and supply...,s. 67-71.

Autorzy wyzej przedstawionych modeli koncentrujg si¢ na poziomie powia-
zan miedzy dostawcg a odbiorca. We wszystkich modelach pierwszy etap od-
zwierciedla relacje rynkows, gdzie odbiorce oraz dostawce taczy tylko wymiana
handlowa. Z kolei na podstawie tych modeli relacje partnerska mozna zdefinio-
wac jako relacje, w ktorej wystepuje blizsza wspotpraca z dostawcg niz oparta
na zawieraniu transakcji handlowych. W kontekscie niniejszego opracowania na
szczeg6lng uwage zastuguje model opisany przez G. Theyela, ktéry jako jedy-
ny sposrod zaprezentowanych uwzglednia aspekty srodowiskowe w relacjach
z dostawcami®.

1.4.1. Modele macierzowe relacji zdostawcami

W przeciwienstwie do modeli liniowych relacji z dostawcami, modele macierzowe
uzalezniajg poszczegolne rodzaje relacji od co najmniej dwdch zmiennych, ktére
je determinuja. Modele tego rodzaju pokazuja, do jakich relacji z dostawca nalezy
dazy¢ w danym przypadku.

Model R.E Olsena i L.M. Ellram opiera podzial rodzajow relacji z dostawca-
mi na sile tych relacji oraz relatywnej atrakcyjnosci dostawcy, jak zaprezentowano
w tabeli 8.

94  G. Theyel, Customer and supplier relations for environmental performance, [w:] Greening the
supply chain, s. 141.
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Tabela 8. Model relacji z dostawcami R.F. Olsena i L.M. Ellram

Sita relacji
Mata Srednia Duza
Duza | Wykorzystuj | Wykorzystuj | Réwnowaz
Relatywna atrakcyjnosé dostawcy | Srednia | Wykorzystuj | Réwnowaz | Réwnowaz
Mata | Dywersyfikuj | Dywersyfikuj | Dywersyfikuj

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.F. Olsen, L.M. Ellram,
A portfolio approach..., s. 107.

Mozna zaobserwowac, ze powyzszy model nie charakteryzuje poszczegdlnych
rodzajow relacji, a jedynie proponuje sposéb zachowania nabywcy wzgledem do-
stawcow w danej sytuaciji.

Innym przykltadem macierzowego modelu relacji z dostawcami jest model
M. Bensaou. Wyrdznia on cztery rodzaje relacji, ktore roznicuje jako jedyny z au-
torow opisanych powyzej modeli, ze wzgledu na warto$¢ nakltadéw inwestycyjnych
nabywcy i dostawcy. Cechy charakterystyczne kazdego rodzaju zostaly wskazane
w tabeli 9.

Tabela 9. Model relacji z dostawcami M. Bensaou

Wartos¢ naktadéw inwestycyjnych dostawcy
Niska Wysoka
Wartos¢ naktadow Wysoka | Przywigzany nabywca | Strategiczne partnerstwo
inwestycyjnych nabywcy Niska Wymiana rynkowa Przywiazany dostawca

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Bensaou, Portfolios of buyer-supplier
relationships, ,MIT Sloan Management Review” 1999, t. 40, nr 4, s. 35.

Relacja ,wymiany rynkowej” oznacza sytuacje, w ktorej powigzania miedzy
dostawca a nabywca tworza jedynie pojedyncze transakcje. Jezeli dostawca,
ze wzgledu na uwarunkowania finansowe, przeznacza odczuwalnie wigksze
nakfady finansowe na wspolprace, ma miejsce wtedy relacja przywigzanego
dostawcy. Analogiczna sytuacja zachodzi, kiedy ze wzgledu na specyfike rynku
odczuwalnie wigksze naklady na wspdlprace przeznacza nabywca. Jezeli za-
réwno nabywca, jak i odbiorca przeznaczajg znaczne naklady inwestycyjne na
wspolprace, swiadczy to o panujacej miedzy nimi relacji strategicznego part-
nerstwa, ktora oprocz wydatkéw finansowych wymaga konkretnych dziatan
z obu stron.

Model zaproponowany przez Y. Liu i in. uzaleznia rodzaj relacji miedzy dostaw-
cg a odbiorcg od stopnia zaufania miedzy nimi oraz stopnia zaangazowania we
wspolprace. Model ten zostal zaprezentowany w tabeli 10.
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Tabela 10. Model relacji zdostawcami Y. Liu i in.

Poziom zaangazowania dostawcy
Niski Wysoki
Poziom zaufania Wysoki Godny zaufania Przyjaciel
do dostawcy Niski Kontrahent Wspotpracownik

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Y. Liu, Y. Li, L. Zhang, Control mechanisms across
a buyer-supplier relationship quality matrix, ,Journal of Business Research” 2010, t. 63,
nrl,s.4.

W przypadku niskiego poziomu zaufania i zaangazowania miedzy dostaw-
cg a odbiorcg relacja ma charakter transakcyjny, a dostawce mozna okresli¢ jako
»kontrahenta”. Jezeli zostalo zbudowane zaufanie miedzy dostawca a odbiorcy, ale
z jakiego$ powodu nie zawigzala si¢ miedzy nimi stala wspdtpraca, panuje relacja
okreslajaca dostawce jako ,godnego zaufania” Z kolei jezeli zawigzala si¢ miedzy
nimi stala wspotpraca, ale nie zostato zbudowane zaufanie, zachodzi relacja okre-
$lajaca dostawce jako ,wspdtpracownika” Natomiast w przypadku jednoczesnego
prowadzenia stalej wspdtpracy i zbudowanego zaufania zachodzi relacja partner-
ska, w ktdrej dostawce okresla sie mianem ,,przyjaciela”

J. Park i in. opracowali model relacji z dostawcami faczacy przedstawiony wczes-
niej model R.F. Olsena i L.M. Ellram ze znaczeniem decyzji zakupowej oraz ry-
zykiem zwigzanym z jej podjeciem. Model ten zostal zaprezentowany w tabeli 11.

Tabela 11. Model relacji z dostawcami J. Park i in.

Ryzyko zwigzane z podjeciem
decyzji zakupowej
Mate Duze
Sita relacji
Mata Duza Mata Duza

. Duze Duza W W RS RS

Znaczsme Relatyyvnaf [ Mata W W W W
decyzji atrakcyjnosc .

. Duza RT RT W W

zakupowej Mate dostawcy
Mata RT RT RT RT

RT - relacja transakcyjna; W - wspétdziatanie; RS - relacja strategiczna
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Park i in., An integrative framework.. ., s. 506.

Wedtug tego modelu poszczegdlne etapy budowania relacji z dostawcami
(transakcyjnej, wspoldziatania i strategicznej) mozna podzieli¢ ze wzgledu na
znaczenie decyzji zakupowej, relatywna atrakcyjno$¢ dostawcy, site relacji oraz
zlozonos¢ rynku dostawcéw. W przypadku duzego znaczenia decyzji zakupowej,
relatywnie duzej atrakcyjno$ci dostawcy oraz duzej zlozonosci rynku dostawcow
nalezy dazy¢ do zbudowania relacji strategicznej, czyli partnerskiej. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze w tym modelu sila relacji z dostawca nie musi warunkowac jej rodza-
ju, poniewaz wyniki on réwniez z trzech innych zmiennych.
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Z kolei S. Emmett zaproponowal model uzalezniajacy budowanie relacji z do-
stawcami od potrzeby prowadzenia biezacej wymiany rynkowej oraz potrzeby bu-
dowania relacji dlugotrwatych. Model ten zaprezentowano w tabeli 12.

Tabela 12. Model relacji z dostawcami S. Emmetta

Potrzeba biezacej wymiany rynkowej
Mata Duza
Potrzeba budowania Duza Wspétpraca Wspétdziatanie
dtugotrwatych relacji
\1gotrwa yc. reladt Mata Relacja transakcyjna Wspétpraca jednorazowa
z dostawcami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. Emmett, Supplier relationship management in
the supply chain, Cambridge Academic, Cambridge 2012, s. 46-47.

W tym modelu budowanie relacji z dostawcami jest zwigzane z ukierunko-
waniem na osigganie korzysci krotkotrwatych (biezaca wymiana rynkowa) oraz
diugotrwatych (budowanie diugotrwalych relacji). W przypadku duzej potrzeby
biezacej wymiany rynkowej oraz duzej potrzeby budowania dlugotrwatych relacji
ma miejsce wspoldziatanie miedzy dostawcy a odbiorcg, ktorego celem jest zaspo-
kojenie obu tych potrzeb.

Jeden z modeli relacji z dostawcami, model G. Richardsa i S. Grinsted, polaczyt
macierz Kraljica z poszczegdlnymi etapami budowania relacji tak, ze poszczegol-
nym polom macierzy odpowiadaja kolejne etapy budowania relacji. Zostalo to
przedstawione w tabeli 13.

Tabela 13. Model relacji z dostawcami G. Richardsa i S. Grinsted

Ztozonosc¢ rynku dostawcow
Mata Duza
Znaczenie Duze Partnerst\{vo niskiego Partnerstwo strategiczne lub alians
decyzji poziomu strategiczny
zakupowej Mate Relacja transakcyjna Partnerstwo $redniego poziomu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Richards, S. Grinsted, The logistics and supply
chain toolkit: over 90 tools for transport, warehousing and inventory management,
Kogan Page Limited, London 2013, s. 177.

W tym modelu wyrdzniono cztery etapy budowania relacji z dostawcami,
z czego do dwdch ostatnich - partnerstwa sredniego poziomu oraz strategicz-
nego — nalezy dazy¢ w sytuacji zlozonego rynku dostawcow. Wynika to z bra-
ku kontroli nabywcy nad ztozonym rynkiem dostawcéw, co moze zwigkszacé
korzysci wynikajace z budowania relacji partnerskiej z dostawcami. Przeglad
opisanych powyzej modeli macierzowych relacji z dostawcami przedstawiono
w tabeli 14.
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Tabela 14. Modele macierzowe relacji z dostawcami

Autorzy modelu (rok) Zmienne determinujace rodzaj relacji
R.F. Olseni L.M. Ellram (1997) | Sita relacji; relatywna atrakcyjnos¢ dostawcy;

Wartos¢ naktadow inwestycyjnych dostawcy;
wartos¢ naktaddw inwestycyjnych nabywcy;

M. Bensaou (1999)

Y. Liu, Y. Li, L. Zhang (2010) Zaufanie; zaangazowanie;
J. Park, K. Shin, TW. Chang, Sita relacji; ztozono$¢ rynku dostawcow;
J. Park (2010) znaczenie decyzji zakupowej; relatywna atrakcyjnosc dostawcy;

Potrzeba budowania dtugotrwatych relacji,
potrzeba biezacej wymiany rynkowej;
G. Richards, S. Grinsted (2013) | Znaczenie decyzji zakupowej; ztozonos¢ rynku dostawcow.

S. Emmett (2012)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Bensaou, Portfolios of buyer-supplier..., s. 35;
S. Emmett, Supplier relationship..., s. 46; Y. Liu i in., Control mechanisms..., s. 4; R.F. Olsen,
L.M. Ellram, A portfolio approach...,s. 107; J. Park i in., An integrative framework..., s. 506;

G. Richards, S. Grinsted, The logistics...,s. 177.

Jak wida¢ na powyzszych przykladach, relacje z dostawcami moga by¢ warun-
kowane przez rézne czynniki. Mozna zauwazy¢, ze niektore z przedstawionych
modeli uzupelniajg sie. Natomiast zadne z nich sie nie wykluczaja, tj. wykorzysta-
nie jednego modelu nie eliminuje mozliwosci wykorzystania innego.

Na podstawie wyzej przedstawionych modeli autor opracowatl liniowy model
budowania relacji z dostawcami, opisujacy cztery etapy. Zostaly w nich uwzgled-
nione zaréwno elementy modeli liniowych, jak i macierzowych. Gléwnymi kry-
teriami przy tworzeniu modelu byty: mozliwie wysoki stopien ogélnosci, umoz-
liwiajacy latwe przyporzadkowanie przedsigbiorstwa do danego typu relacji oraz
specyfika wspotpracy jako element wyrdzniajacy poszczegdlne etapy, zgodnie z in-
formacjami zawartymi w tabeli 15.

Tabela 15. Model relacji z dostawcami - wykorzystany w kwestionariuszu badania gtéwnego

Etap relacji Charakterystyka relacji

Prowadzenie wspotpracy ograniczonej do realizacji biezacych
potrzeb, jezeli warunki sa satysfakcjonujace

Prowadzenie statej wspdtpracy ze wzgledu na korzystne warunki

i zbudowane zaufanie

Prowadzenie statej wspotpracy i wspolnych dziatan, wspolne
planowanie celéw i dalszego rozwoju wspotpracy

Prowadzenie statej wspdtpracy, wspoélne planowanie strategiczne,
wspolne planowanie inwestycji, wspotzaleznosé

Relacja transakcyjna

Preferowany dostawca

Relacja partnerska

Partnerstwo strategiczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Bensaou, Portfolios of buyer-supplier..., s. 35;
A. Cox, Relational competence..., s. 63; S. Emmett, Supplier Relationship..., s. 46; C.M. Harland,
Supply chain..., s. 65; S. Johnson, Managing change..., za: K. Lysons, B. Farrington, Purchasing
and supply...,s.222;Y. Liuiin., Control mechanisms..., s. 4; R.F. Olsen, L.M. Ellram, A portfolio
approach...,s. 107; J. Park i in., An integrative framework..., s. 506; G. Richards, S. Grinsted,
The logistics...,s. 177; A.J. van Weele, Purchasing and supply...,s. 67-71.
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W mysl powyzszego relacja transakcyjna ogranicza si¢ do wymiany rynkowej
miedzy dostawcg a odbiorcg. Nastepny etap preferowanego dostawcy oznacza pro-
wadzenie wspdlpracy zbudowanej na zaufaniu. Z kolei relacja partnerska polega
na wspoétdzialaniu opartym na realizacji wspdlnych celow dostawcy i odbiorcy.
Natomiast partnerstwo strategiczne oznacza budowanie wspolzaleznosci opartej
na wspolnym planowaniu strategicznych i wspolnych inwestycjach.

Podczas gdy modele liniowe ilustrujg przebieg budowania relacji z dostaw-
cami, modele macierzowe moga pomoc oceni¢ rodzaj relacji, do ktérego nalezy
dazy¢ w sytuacji warunkowanej czynnikami, na ktérych jest oparty dany model.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w niektérych z wyzej przedstawionych modeli relacji
z dostawcami jednym z ostatnich etapdw byla relacja strategiczna (partnerstwo
strategiczne). Ten rodzaj jest szczegdlny, poniewaz jest wymieniany jako naj-
wyzszy, lub najwyzszy przed fuzja lub przejeciem, poziom relacji z dostawcami.
Relacje partnerskie z dostawcami zostang szerzej oméwiona w kolejnym pod-
rozdziale.

1.4.2.Znaczenie relacji partnerskich z dostawcami

Podkresla sie, ze budowanie partnerskich relacji z dostawcami stanowi jeden ze
strategicznych celéw przedsiebiorstwa®. Relacja partnerska jest definiowana jako
»taki rodzaj relacji, w ktérym dwie organizacje wspoldziatajg jako jedna™*.

Gléwnym elementem budowania partnerskich relacji z dostawcami jest wspot-
praca miedzy odbiorcg a dostawcg. Odbywa sie poprzez wdrazanie przez odbior-
ce strategii wspolpracy z dostawcami lub systemu zarzadzania relacjami z nimi®’.
W tym ukladzie przedsiebiorstwa wspotpracuja z dostawcami w zakresie skraca-
nia czasu prac badawczo-rozwojowych nad produktami, doskonalenia ich jakosci,
redukcji kosztéw i wprowadzania nowych produktéw na rynek®. Narzedzia tego
rodzaju to m.in. zakupy dokladnie na czas (ang. Just-In-Time Purchasing, JITP),
zarzadzanie magazynem przez dostawce (ang. Vendor Managed Inventory, VMI)
oraz wspolne planowanie, prognozowanie i uzupelnianie zapaséw (ang. Collabo-
rative Planning, Forecasting and Replenishment, CPFR)*.

Wisréd kluczowych czynnikow wplywajacych na budowanie relacji part-
nerskich z dostawcami wymienia si¢: zwiekszanie wolumenu zakupow, wptyw

95 B. Ocicka, M. Razniewska, Rola budowania relacji partnerskich z kluczowymi dostawcami
w zarzqdzaniu tancuchem dostaw, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 249, s. 73.

96 P.H.Pittman, J.B. Atwater, APICS Dictionary..., s. 182.

97 J.Parkiin., Anintegrative framework...,s. 498.

98 G. Wieteska, Wtgczanie dostawcow w rozwdj produktéw - ewentualnosé czy juz koniecznosc?,
[w:] Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw wobec wyzwar gospodarki Swiatowej, red.
Z. Bentyn, M. Szymczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2016, s. 267.

99 J.Parkiin., Anintegrative framework...,s. 498.
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dostawcy na wartos¢ produktu, potrzebe ograniczenia stanéw magazynowych
i kosztéow zakupu, technologiczng, finansowg oraz organizacyjna przewage do-
stawcow oraz zaangazowanie dostawcéw w budowanie partnerstwa z odbior-
cami'®.

Na budowanie partnerskich relacji z dostawcami ma wplyw réwniez wspot-
praca z nimi w zakresie rozwoju produktéw. Dotyczy to w szczegélnosci pro-
ducentéw wyrobéw gotowych''. W przypadku nowych produktéw kluczowsa
role odgrywa ocena zgodnosci czesci sktadowych produktu gotowego, czyli
komponentéw i polproduktéw otrzymanych od dostawcow, ze specyfikacja
techniczng produktu (ang. First Piece Qualification, FPQ)'®. Sytuacja, w kto-
rej producent wyrobu gotowego angazuje dostawce w projektowanie produktu
w celu pozyskania wiedzy eksperckiej oraz efektu synergii jest okreslana jako
wczesne wlaczanie dostawcy (ang. Early Supplier Involvement, ESI)'®. Wirod
innych aktualnych trendéw zarzadzania procesem zakupu mozna wymieni¢
réwniez: wspoéldzialanie z dostawcami (ang. supplier collaboration)'*, wczesna
integracje dostawcoéw (ang. early supplier integration)'” oraz e-zakupy (ang.
e-purchasing)'*. Na istotng role partnerskich relacji z dostawcami w zarzadza-
niu tancuchem dostaw wskazuja réwniez tacy badacze, jak m.in. M.C. Cooper
iin.'’, S. Roden i B. Lawson'®, S.M. Tseng'®, S. Qrunfleh i M. Tarafdar''’ oraz

100 G. Wieteska, Partnership initiatives in relations with suppliers and the reasons for their imple-
mentation: research results, ,Logistyka” 2014, nr 5, s. 2137.

101 M. Urbaniak, Building relationship between OEM customers and suppliers in product inno-
vation development processes in B2B market, ,Modern Management Review” 2015, t. 20,
nr22(1),s. 189.

102 Ibidem.

103 K. Rutkowski, Zakupy w biznesie - potrzeba strategicznej reorientacji, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie” 2013, nr 4, s. 42.

104 M. Hingley, A. Lindgreen, D.B. Grant, Intermediaries in power-laden retail supply chains: an
opportunity to improve buyer-supplier relationships and collaboration, ,Industrial Marketing
Management” 2015, nr 50, s. 78-79; T. Yan, K. Dooley, Buyer-supplier collaboration quality in
new product development projects, ,Journal of Supply Chain Management” 2014, t. 50, nr 2,
s. 59-60.

105 H. Schiele, Early supplier integration: the dual role of purchasing in new product development,
»,R&D Management” 2010, t. 40, nr 2, s. 149-150.

106 B.Hernandez, J. Jiménez, M.J. Martin, Customer behavior in electronic commerce: the moder-
ating effect of e-purchasing experience, ,Journal of Business Research” 2010, t. 63, nr 9-10,
s.970.

107 M.C. Cooperiin., Supply chain...,s. 3.

108 S.Roden, B. Lawson, Developing social capital in buyer-supplier relationships: the contingent
effect of relationship-specific adaptations, ,International Journal of Production Economics”
2014, nr 151, s. 97-98.

109 S.M. Tseng, The impact of knowledge management capabilities and supplier relationship
management on corporate performance, ,International Journal of Production Economics”
2014, nr 154,s.42.

110 S. Qrunfleh, M. Tarafdar, Lean and agile supply chain strategies and supply chain responsive-
ness: the role of strategic supplier partnership and postponement, ,,Supply Chain Manage-
ment: An International Journal” 2013, t. 18, nr 6, s. 579-580.
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M. Srinivasan i in.""! Nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na znaczenie relacji part-
nerskiej miedzy dostawca a odbiorca jako najwyzszego lub jednego z najwyz-

szych etapow budowania relacji z dostawcami''2.

1.5. Wspotpraca i wspotdziatanie srodowiskowe
arelacje z dostawcami

Wspolpraca polega na dzialaniu, w ktére zaangazowane s3 co najmniej dwie strony
i w ktéorym przynajmniej jedna z nich bierze aktywny udzial. W przeciwienstwie
do wspolpracy, wspoéldzialanie wymaga aktywnego dzialania wszystkich zaanga-
zowanych stron'”. Wspoétdziatanie z dostawcami zalezy m.in. od strategicznego
znaczenia jednostki odpowiedzialnej za zakupy w przedsigbiorstwie''*. Z drugiej
strony, wplywa ono pozytywnie na poprawe skutecznosci dziatan zakupowych
oraz $rodowiskowych przedsiebiorstwa'’>. Wskazuje sie, Ze wspoldziatanie $ro-
dowiskowe miedzy dostawcami a odbiorcami moze pozwala¢ na skuteczniejsze
spelnienie oczekiwan klienta koncowego''®. Nalezy takze nadmieni¢, ze wykaza-
no réwniez pozytywna zalezno$¢ miedzy wspoétdziataniem srodowiskowym z do-
stawcami a integracja logistyczng i technologiczng z nimi oraz z wdrazaniem kon-
cepcji zielonych zakupéw (ang. green purchasing) u odbiorcy'".

Wisrod dziatan srodowiskowych na rzecz budowania relacji z dostawcami nale-
zy wymieni¢ m.in. zielone praktyki (ang. green practices) prowadzone we wspot-
pracy z dostawcami, majace na celu minimalizacje poziomu réznych rodzajow
negatywnego oddziatywania na srodowisko, np. poprzez realizacje wspolnych ce-
16w srodowiskowych czy organizacje szkolen dla dostawcow''®. Znaczenie dzialan
tego rodzaju zostato potwierdzone badaniami w sektorach zaréwno dziatalnosci

111 M. Srinivasan, D. Mukherjee, A.S. Gaur, Buyer-supplier partnership quality and supply chain
performance: moderating role of risks, and environmental uncertainty, ,European Manage-
ment Journal” 2011, t. 29, nr4,s. 267-268.

112 Patrz: 1.4. Modele relacji z dostawcami.

113 K. Polenske, Competition, collaboration and cooperation: an uneasy triangle in networks of
firms and regions, ,,Regional Studies” 2004, t. 38, nr 9, s. 1031.

114 R.O. Large, C.G. Thomsen, Drivers of green supply management performance: evidence from
Germany, ,Journal of Purchasing and Supply Management” 2011, t. 17, nr 3, s. 181.

115 Ibidem.

116 A. Kashyap, P. Lakhanpal, A framework for assessing collaboration between buyers and sup-
pliers on sustainability goals, ,,Global Business and Organizational Excellence” 2019, t. 39,
nrl,s.53.

117 Y.X.Yen, SY.Yen, Top-management’s role in adopting green purchasing standards in high-tech
industrial firms, ,,Journal of Business Research” 2012, t. 65, nr 7, s. 956.

118 T.B. Kalinowski, A. Rudnicka, G. Wieteska, Praktyki prosrodowiskowe wspierajgce roz-
woj zréwnowazony w taricuchu dostaw w wybranych krajach europejskich, ,,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” 2016, nr 4, s. 2.
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produkcyjnej, jak i ustugowej'’. Szczegélny rodzaj takich dziatan stanowia inicja-
tywy srodowiskowe przedsiebiorstw, majace na celu ewaluacje srodowiskowg oraz
rozwdj Srodowiskowy dostawcow'?, ktore zostang szerzej omowione w dalszej
czesci publikacji'?!. Ponadto wykazano pozytywna zaleznos¢ miedzy wspotdzia-
taniem $rodowiskowym z dostawcami a ograniczaniem kosztéw srodowiskowych
oraz mig¢dzy wspoldzialaniem srodowiskowym z dostawcami a wzrostem konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw'>.

Mozliwos$¢ ograniczania negatywnego oddziatywania na srodowisko w tancu-
chu dostaw poprzez relacje z dostawcami wynika takze z uwzglednienia kwestii
srodowiskowych we wczesniej opisanych dziataniach na rzecz budowania relacji
z dostawcami'?. Przykladem takiego dzialania moze by¢ wlasnie ewaluacja srodo-
wiskowa dostawcow, stanowigca gléwny punkt odniesienia zarzadzania relacjami
z dostawcami w zarzadzaniu zielonym tancuchem dostaw (ang. green supply chain
management) wedlug P. Jiiin.'**

Wyzej opisane dzialania s3 prowadzone w takich obszarach wspotpracy i wspol-
dzialania $srodowiskowego, jak np. spelnienie wymagan $rodowiskowych odbior-
cOw, wymiana wiedzy Srodowiskowej czy wspolne planowanie i realizacja celow
srodowiskowych. Poszczegélne obszary wspodtpracy srodowiskowej z dostawcami
przedstawiono w tabeli 16.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze obszarem wspotpracy lub wspoétdziatania srodowi-
skowego moze by¢ kazde dzialanie prowadzone przez odbiorce we wspdtpracy
z dostawcy, ktore ma na celu ograniczanie negatywnego odziatywania srodowi-
skowego.

G. Theyel opisal model relacji z dostawcami w kontekscie srodowiskowym'*.
Wyrdznil on trzy etapy budowania relacji: stawianie wymagan srodowiskowych
dostawcom, wymiana informacji srodowiskowych z dostawcami oraz wspot-
dzialanie srodowiskowe z dostawcami. Mozna zauwazy¢, ze pierwszy etap jest
zwigzany z ewaluacja Srodowiskowa dostawcow, drugi ze wspétpracg z nimi,
a trzeci stanowi wspoldziatanie srodowiskowe. Takie ujecie taczy ewaluacje do-
stawcow, relacje z dostawcami oraz zarzadzanie sSrodowiskowe wtancuchu dostaw.

119 Ibidem,s. 11.

120 M. Urbaniak, P. Sosnowski, The role of environmental management in building relationship with
suppliers, [w:] DEStech transactions on engineering and technology research, red. M. Fertsch,
A. Stachowiak, B. Mrygalska i in., Lancaster 2017, s. 122.

121 Patrz: 1.5.2. Inicjatywy przedsiebiorstw na rzecz ograniczania negatywnego oddziatywania
dostawcow na Srodowisko.

122 C.Woo, M.G. Kim, Y. Chung, J.J. Rho, Suppliers’ communication capability and external green
integration for green and financial performance in Korean construction industry, ,Journal of
Cleaner Production” 2016, nr 112, s. 490.

123 Patrz: 1.3.1. Budowanie relacji z dostawcami.

124 P. Ji, X. Ma, G. Li, Developing green purchasing relationships for the manufacturing industry:
an evolutionary game theory perspective, ,International Journal of Production Economics”
2015, nr 166, s. 156.

125 G. Theyel, Customer and supplier..., s. 141.
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Do ustalenia pozostaje czy istnieje istotny zwigzek miedzy ewaluacja srodowi-
skowg a relacjami z dostawcami, co stanowi przedmiot badan opisanych w dal-
szej czesci ksigzki'*®.

Tabela 16. Przeglad obszaréw wspotpracy i wspotdziatania srodowiskowego z dostawcami

Obszary wspoétpracy i wspoétdziatania sSrodowiskowego z dostawcami

= badaniairozwdj;

= budowanie strategii ochrony Srodowiska w tancuchu dostaw;

= ekoprojektowanie;

= monitorowanie przeptywdw zwrotéw i odpadéw w tancuchu dostaw;

= organizacja szkolen dla dostawcow;

= spetnienie wymagan srodowiskowych odbiorcow;

= wdrazanie praktyk zarzadzania zielonym tancuchem dostaw (ang. green supply chain man-
agement);

= wdrazanie systemu zarzadzania srodowiskowego;

wspieranie dostawcdw w realizacji ich celéw Srodowiskowych;

wspolne planowanie i wdrazanie dziatan srodowiskowych;

wspolne planowanie i spetnianie celéw srodowiskowych;

= zazielenianie dostawcow (ang. greening the suppliers);

zielone zakupy (ang. green purchasing, environmental purchasing);

zielony rozwdj dostawcdw (ang. green supplier development, environmental supplier development);

= wspdlne wdrazanie innowacji sSrodowiskowych;

= wymiana wiedzy srodowiskowe;j.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: T.K. Eltayeb, S. Zailani, T. Ramayah, Green supply
chain initiatives among certified companies in Malaysia and environmental sustainability:
Investigating the outcomes, ,Resources, conservation and recycling” 2011, t. 55, nr 5, s. 497;
K.W. Green Jr, P.J. Zelbst, J. Meacham, V.S. Bhadauria, Green supply chain management
practices: impact on performance, ,,Supply Chain Management: An International Journal”
2012,t. 17, nr 3, s. 301; P. Sosnowski, Rola i obszary wspétpracy srodowiskowej w relacjach

z dostawcami, ,,Przeglad Nauk Ekonomicznych” 2018, nr 31, s. 143-144.

1.5.1. Koncepcja green purchasing (zielone zakupy)

Koncepcja green purchasing stanowi probe ograniczania réznych rodzajow nega-
tywnego oddziatywania na srodowisko w zarzadzaniu procesem zakupu'?. Jest to
réwniez element zarzadzania zielonym lancuchem dostaw, ktéry jest bezposred-
nio zwigzany z ewaluacjg srodowiskowa dostawcéw'?. Do wdrozenia koncepcji
green purchasing moga motywowac¢ wymagania odbiorcéw koncowych, obowia-
zujace regulacje prawne oraz oczekiwane korzysci ekonomiczne'”.

126 Patrz: Rozdziat 4. Ewaluacja Srodowiskowa w relacjach z dostawcami - wyniki badan empi-
rycznych.

127 R. Dubey, S. Bag, S.S. Ali, V.G. Venkatesh, Green purchasing is key to superior performance:
an empirical study, ,International Journal of Procurement Management” 2013, t. 6, nr 2,
s. 188-189.

128 J. Sarkis, Green supply chain management, ASME, Nowy Jork 2014, s. 15.

129 T.K. Eltayeb, S. Zailani, K. Jayaraman, The examination on the drivers for green purchasing
adoption among EMS 14001 certified companies in Malaysia, ,Journal of Manufacturing Tech-
nology Management” 2010, t. 21, nr 2, s. 224.
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W celu wdrozenia koncepcji zielonych zakupéw wykorzystywane sg tzw. prak-
tyki zielonych zakupow (ang. green purchasing practices). Wéréd nich mozna wy-
rézni¢ miedzy innymi dzialania zwigzane z ewaluacja Srodowiskowa dostawcow,
takie jak ich audyt $rodowiskowy, certyfikacja srodowiskowa przez instytucje
niezalezng, ocena cyklu zycia nabywanego dobra materialnego, wymaganie wdro-
zenia i utrzymania przez dostawce systemu zarzadzania srodowiskowego (nieko-
niecznie certyfikowanego przez strone trzecig) oraz wymaganie ujawniania przez
dostawcow specyfiki zakupionego dobra materialnego, np. w formie etykiet lub
deklaracji srodowiskowych'*. Do praktyk zielonych zakupdéw zalicza si¢ réwniez
stosowanie srodowiskowych list kontrolnych'*! oraz wspolprace i wspoldziatanie
srodowiskowe z dostawcami w zakresie prowadzenia dziatan srodowiskowych'*2.
Poszczegdlne praktyki zielonych zakupdw zostaly przedstawione tabeli 17.

Tabela 17. Przeglad praktyk zielonych zakupow

Obszary praktyk

zielonych zakupéw Praktyki zielonych zakupow

= audyt srodowiskowy dostawcédw;

= certyfikacja $rodowiskowa dostawcow przez instytucje niezalez-
na; ocena cyklu zycia nabywanego dobra materialnego;

= wykorzystywanie kryteriow Srodowiskowych w ocenie wstepnej;

= wykorzystywanie kryteriow Srodowiskowych w ocenie okresowej
dostawcow;

= ewaluacja srodowiskowa dostawcow;

= wymaganie wdrozenia i utrzymania przez dostawce systemu za-
rzadzania Srodowiskowego, niekoniecznie certyfikowanego przez
strone trzecia;

= wymaganie ujawniania przez dostawcow specyfiki zakupionego
dobra materialnego, np. w formie etykiet Srodowiskowych;

= rozwoj czystych technologii;

= ekoprojektowanie;

= ekoinnowacje;

Ewaluacja dostawcow

Wspétpraca = ograniczanie zuzycia surowcow produkcyjnych i opakowan;
i wspoétdziatanie = recykling;
z dostawcami = powtdrne wykorzystanie dobr materialnych;

= analiza cyklu zycia procesu i produktu;
= koordynacja ograniczania negatywnego oddziatywania na $rodo-
wisko w catym tafncuchu dostaw;

130 F. Bowen, P. Cousins, R. Lamming, A. Faruk, Horses for courses: explaining the gap between
the theory and practice of green supply, [w:] Greening the supply chain, s. 159; T.K. Eltayeb
iin., The examination...,s. 224; J. Sarkis, Green supply..., s. 15.

131 M.K. Chien, L.H. Shih, An empirical study of the implementation of green supply chain man-
agement practices in the electrical and electronic industry and their relation to organizational
performances, ,,International Journal of Environmental Science and Technology” 2007, t. 4,
nr3,s.384.

132 F. Boweniin., Horses for courses..., s. 159; J. Sarkis, Green supply..., s. 15.
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= listy kontrolne dostawcédw zatwierdzonych pod wzgledem $rodo-
wiskowym;

= listy kontrolne zatwierdzonych zielonych produktéw;

= listy kontrolne surowcoéw, ktére nie zawierajg substancji niedo-
zwolonych;

= listy kontrolne substancji niedozwolonych i niebezpiecznych.

Wykorzystywane
Srodowiskowe
listy kontrolne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: F. Bowen i in., Horses for courses..., s. 159;
M.K. Chien, L.H. Shih, An empirical study..., s. 384; T.K. Eltayeb i in., The examination..., s. 224,
J. Sarkis, Green Supply...,s. 15.

W powyzszym zestawieniu uwzgledniono miedzy innymi wykorzystywanie
ewaluacji srodowiskowej dostawcéw oraz kryteriow srodowiskowych w ocenie
wstepnej i okresowej dostawcéw. Ich znaczenie w kontekscie zielonych zakupow
podkreslili m.in. M. Igarashi i in."** Ponadto audyt srodowiskowy dostawcow oraz
wykorzystywanie list kontrolnych réwniez moga stanowic¢ elementy ewaluacji do-
stawcow. Mozna réwniez zwrdci¢ uwage, ze ocena cyklu zycia w zestawieniu za-
wartym w tabeli 17 oznacza ocene nabywanego dobra materialnego, na ktérego
szczegdtowa specyfike nabywca niekoniecznie musi mie¢ wplyw. Nie zmienia to
faktu, ze w tym ujeciu ocena cyklu zycia moze decydowa¢ o zawarciu transakcji
z dostawca.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze zaangazowanie przedsigbiorstwa w kwestie srodowi-
skowe przekiada si¢ na jego mozliwosci zakupowe', a wdrozenie koncepcji zie-
lonych zakupéw ma wplyw na wzrost wydajnosci ekonomicznej'*>. Oprocz tego
wykazano pozytywne zaleznosci zardwno miedzy wdrozeniem zielonych zakupow
a wzrostem wydajnosci zakupéw rozumianych jako funkcja przedsiebiorstwa, jak
i miedzy wdrozeniem zielonych zakupéw a zwiekszonym wzrostem wydajnosci
zakupow, jezeli przedsigbiorstwo utrzymuje relacje partnerskie z dostawcami'*.
Ponadto istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy uwzglednieniem kwestii srodowi-
skowych w procesie zakupowym a zwigkszeniem skutecznosci dziatan srodowisko-
wych oraz przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa'?.

133 M. lIgarashi, L. de Boer, A.M. Fet, What is required for greener supplier selection? A literature re-
view and conceptual model development, ,Journal of Purchasing and Supply Management”
2013,t. 19, nr4,s. 249.

134 R.O. Large, C.G. Thomsen, Drivers of green..., s. 181.

135 K.W. Green Jr, P.J. Zelbst, J. Meacham, V.S. Bhadauria, Green supply chain management
practices: impact on performance, ,Supply Chain Management: An International Journal”
2012,t. 17, nr 3,s. 299.

136 J. Gonzalez-Benito, G. Lannelongue, L.M. Ferreira, C. Gonzalez-Zapatero, The effect of green
purchasing on purchasing performance: the moderating role played by long-term relation-
ships and strategic integration, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2016, t. 31, nr 2,
s. 319.

137 L.M. Ferri, M. Pedrini, Socially and environmentally responsible purchasing: comparing the
impacts on buying firm’s financial performance, competitiveness and risk, ,Journal of Cleaner
Production” 2018, nr 174, s. 886.
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E Bowen i in. zidentyfikowali trzy rodzaje strategii zielonych zakupow: zielone
zakupy zorientowane na produkt, uwzglednianie kwestii sSrodowiskowych w pro-
cesie zakupowym oraz tzw. ,,rozwinigte zielone zakupy” (ang. advanced green sup-
ply)'*8. Zostaly one opisane ponizej.

W strategii zielonych zakupow zorientowanych na produkt, dzialania na rzecz
jej wdrozenia to wspotpraca i wspotdziatanie z dostawcami w zakresie recyklingu
dobr materialnych, ograniczania wykorzystania opakowan oraz ograniczania wy-
twarzania odpaddw. Z kolei w strategii zazieleniania procesu zakupowego dzialania
tego rodzaju to wykorzystywanie kryteriow srodowiskowych w ocenie wstepnej
i okresowej dostawcow, ocena skutecznosci dziatan srodowiskowych dostawcow,
nagradzanie dostawcow za dzialania lub wyniki srodowiskowe oraz wymaganie
wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania srodowiskowego. Natomiast w stra-
tegii rozwinietych zielonych zakupow sa to: wykorzystywanie kryteriéw $rodo-
wiskowych w ocenie wstepnej i okresowej dostawcéw; kryteria srodowiskowe
umowy o podziale ryzyka i zyskow oraz wspélny program czystej technologii z do-
stawcami. Przeglad dzialan na rzecz wdrozenia danej strategii zielonych zakupow
zostal przedstawiony w tabeli 18.

Tabela 18. Rodzaje strategii zielonych zakupow

Rodzaj strategii Gtowne dziatania na rzecz wdrozenia strategii
Wspétpraca i wspotdziatanie z dostawcami w zakresie
recyklingu débr materialnych, ograniczania wykorzystania

Zielone zakupy zorientowane

na produkt B . . . .
opakowan oraz ograniczania wytwarzania odpadéw;
Wykorzystywanie kryteriéw srodowiskowych w ocenie
Uwzglednianie kwestii wstepnej i okresowej dostawcdw; ocena skutecznosci dziatan
$rodowiskowych w procesie | Srodowiskowych dostawcdw; nagradzanie dostawcow za
zakupowym dziatania lub wyniki Srodowiskowe; wymaganie wdrozenia

i utrzymania systemu zarzadzania Srodowiskowego;
Wykorzystywanie kryteriéw srodowiskowych w ocenie wstep-
nej i okresowej dostawcow; kryteria Srodowiskowe umowy

o podziale ryzyka i zyskow; wspélny program czystej techno-
logii z dostawcami.

Rozwiniete zielone zakupy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: F. Bowen i in., Horses for courses. .., s. 159.

Badacze koncentrujg si¢ na przyporzadkowaniu poszczegélnym rodzajom stra-
tegii gtéwnych dzialan na rzecz ich wdrozenia. Takie podejscie przyjeli I. Gavron-
ski i in., identyfikujac wstepng ocene dostawcow, ich monitoring i wspoéldzialanie
z nimi jako gléwne procesy zielonych zakupow'*. Z kolei B. Liu i H.J. Liu'*’ oraz

138 F. Boweniin., Horses for courses..., s. 159.

139 1. Gavronski, R.D. Klassen, S. Vachon, L.F.M. do Nascimento, A resource-based view of green
supply management, ,Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Re-
view” 2011,t.47,nr6,s. 873.

140 B. Liu, H.J. Liu, A research on supplier assessment indices system of green purchasing, ,In-
ternational Conference on Measuring Technology and Mechatronics Automation (ICMTMA)”
2010, nr1,s.315.
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S. Routroy i S.K. Pradhan'! uczynili ewaluacj¢ srodowiskowa dostawcow gtow-
nym elementem zielonych zakupéw. Nalezy nadmieni¢, ze wykazano réwniez
pozytywna zalezno$¢ miedzy wdrozeniem zielonych zakupéw a skutecznoscig
dzialan dostawcéw'*?, a takze migdzy wdrozeniem zielonych zakupow a presja ze
strony odbiorcédw oraz wspoétdzialaniem srodowiskowym z dostawcami'®.

1.5.2.Inicjatywy przedsiebiorstw na rzecz ograniczania
negatywnego oddziatywania dostawcow na srodowisko

W niektérych przedsiebiorstwach wdrozono inicjatywy na rzecz ograniczania
negatywnego oddzialywania dostawcéw na srodowisko. W przypadku sektoréw
takich, jak chemiczny, farmaceutyczny, motoryzacyjny czy elektroniczny mozna
zaobserwowa¢ réwniez funkcjonowanie inicjatyw sektorowych, zrzeszajacych
przedsiebiorstwa o podobnym profilu prowadzonej dzialalnosci, ktére podejmuja
dziatania na rzecz ograniczania negatywnego oddzialywania dostawcow na $ro-
dowisko. W4rdd inicjaty sektorowych warto wymieni¢ miedzy innymi Together
for Sustainability (dawniej: Chemical Initiative for Sustainable Supply Chain)
- zrzeszajaca przedsiebiorstwa produkcyjne z sektoréw chemicznego i farma-
ceutycznego'*. Kolejna inicjatywa sektorowa — w sektorze motoryzacyjnym - to
Drive Sustainability (dawniej: The European Automotive Working Group on Sup-
ply Chain Sustainability), zrzeszajacg przede wszystkim producentéw samocho-
dow osobowych'®. Inna inicjatywa sektorowa to Responsible Business Alliance
(dawniej: Electronics Industry Citizen Coalition), zrzeszajaca przedsiebiorstwa
m.in. z sektoréw elektronicznego i IT'*, ale naleza do niej réwniez koncerny mo-
toryzacyjne, sieci dystrybucyjne na rynku B2B (Business to Business) czy produ-
cenci zabawek. Z kolei Pharmaceutical Supply Chain Initiative zrzesza producen-
tow artykuléw farmaceutycznych'”. Celem dziatalnodci inicjatyw tego rodzaju
jest przede wszystkim ujednolicenie systemu ewaluacji srodowiskowej dostawcow
oraz dzialan na rzecz doskonalenia dostawcow. Przeglad inicjatyw tego rodzaju
zostal przedstawiony w tabeli 19.

141 S. Routroy, S.K. Pradhan, Framework for green procurement: a case study, ,International
Journal of Procurement Management” 2012, t. 5, nr 3, s. 320.

142 C. Blome, D. Hollos, A. Paulraj, Green procurement and green supplier development: ante-
cedents and effects on supplier performance, ,,International Journal of Production Research”
2014,t.52,nr1,s. 43.

143 Y.X.Yen, SY.Yen, Top-management’s role..., s. 956.

144 M. Urbaniak, Rola spotecznej..., s. 243-245; Together for Sustainability, www.tfs-initiative.
com (dostep: 22.04.2021).

145 M. Urbaniak, P. Sosnowski, The role of environmental..., s. 123; Drive Sustainability, www.
drivesustainability.org (dostep: 22.04.2021).

146 M. Urbaniak, Rola spotecznej..., s. 243-245; Responsible Business Alliance, http://www.re-
sponsiblebusines.org (dostep: 22.04.2021).

147 Pharmaceutical Supply Chain Initiative, www.pscinitiative.org (dostep: 22.04.2021).
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Tabela 19. Przeglad inicjatyw na rzecz ograniczania negatywnego oddziatywania dostawcéw

na Srodowisko

Initiative

Sektor Inicjatywa* Przedsiebiorstwa
Akzo Nobel, Arkema, BASF, Bayer,
Boreailis, Brenntag, Clariant, Covestro,
Chemiczny, . - DSM, Dupont, Eastman, Evonik Indu-
farmaceutyczny Together for Sustainability stries, Henkel, ICL, IFF, Lanxess, Merck,
Sanofi, Solvay, Syngenta, UPM, Wacker,
Wanhua
. . Ponad 30 cztonkéw, m.in.: Bayer,
Farmaceutyczny Pharmaceutical Supply Chain Biogen, Evolan, Johnson-Johnson,

Novartis, Takeda

Elektroniczny, IT,
motoryzacyjny
iinne

Responsible Business Alliance

ponad 130 cztonkoéw, m.in.: Amazon,
BMW, Cisco, Dell, Facebook, Hasbro,
Intel, Konica, Lenovo, Microsoft, Nikon,
Oracle, Philips, Sony, TomTom, Volvo,
Walmart, Xerox

Elektroniczny

Green Procurement Standards | Canon
Green Procurement Directions | Fujitsu
Green Procurement Standards | Kyocera
Green Procurement Policies NEC
Green Procurement Guidelines | Sharp
Green Procurement Directions | Sony
Green Procurement Guidelines | Toshiba

Motoryzacyjny

Drive Sustainability

BMW Group, Daimler, Ford, Honda,
Jaguar, Land-Rover, PSA Group, Scania,
Toyota, Volkswagen, Volvo

Ethical Business Daimler
Blueprint for Sustainability Ford
Green Purchasing Guidelines Honda
Green Purchasing Guideline Mazda
Sustainable Procurement PSA Group
Program
Sustainability Supply Chain .
Standard (STyD44g‘7))y Scania
Green Purchasing Guidelines Toyota
Sustainability in Suppliers
Relations, Code of Conduct for | Volkswagen
Business Partners
Volvo Car Group Code of Con-

Volvo

duct for Business Partners

* Inicjatywy sektorowe zaznaczono pogrubiong czcionka, pozostate to wewnetrzne regulacje

przedsiebiorstw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Drive Sustainability, www.drivesustainability.org
(dostep: 22.04.2021); Together for Sustainability, www.tfs-initiative.com (dostep: 22.04.2021);
Pharmaceutical Supply Chain Initiative, www.pscinitiative.org (dostep: 22.04.2021);
Responsible Business Alliance, http://www.responsiblebusines.org (dostep: 22.04.2021);

M. Urbaniak, Rola spoteczney..., s. 243-245; M. Urbaniak, P. Sosnowski, The role of
environmental...,s. 123-125.
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Mozna zaobserwowac¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ wyzej wymienionych przed-
siebiorstw to producenci wyrobow gotowych na rynek B2C. Oprodcz tego najwie-
cej czlonkéw zrzesza Responsible Business Alliance, przy czym do tej inicjatywy
nalezg przedsiebiorstwa z roznych sektoréow. Trzeba nadmienié, Ze nazewnictwo
wyzej opisanych inicjatyw moze by¢ mylace, ze wzgledu na sformulowanie sus-
tainable (zrbwnowazony). W rzeczywistosci koncentruja si¢ one przede wszystkim
na dziataniach srodowiskowych. Nalezy tez zaznaczy¢, ze przedstawione inicjaty-
wy sektorowe zrzeszajg przede wszystkim duze przedsiebiorstwa miedzynarodo-
we. Do zadnej z nich nie nalezy zadne polskie przedsiebiorstwo'*. Do ustalenia
pozostaje, jakie korzysci srodowiskowe zostaty uzyskane dzieki funkcjonowaniu
tego typu inicjatyw.

Relacje z dostawcami moga odgrywac istotna role w ograniczaniu negatyw-
nego oddziatywania na srodowisko zaréwno u dostawcy, jak i odbiorcy. Przyczy-
niac sie do tego moze prowadzenie dziatan na rzecz budowania relacji z dostaw-
cami. Otwartym pytaniem pozostaje, czy budowanie lub utrzymywanie relacji
z dostawcami ma zwigzek ze stosowaniem wobec nich dzialann majacych na celu
ograniczanie negatywnego oddzialtywania na $rodowisko, takich jak ewaluacja
srodowiskowa.

148 Stan na 20.04.2021r.






Rozdziat 2

Ewaluacja srodowiskowa
dostawcow

W niniejszym rozdziale zostanie przedstawiona specyfika ewaluacji dostawcow ze
szczegblnym uwzglednieniem ewaluacji srodowiskowej oraz propozycja obszaréw
ewaluacji srodowiskowej dostawcéw. W tym celu konieczne bylo najpierw usta-
lenie znaczenia sformulowania ,ewaluacja” Nastepnie okreslono znaczenie ewa-
luacji w kontekscie wspolpracy z dostawcami. Ustalono przy tym relacje miedzy
ewaluacjg a oceng dostawcow. Opisano réwniez rodzaje, formy, metody i techniki
oceny dostawcow. Na koncu przedstawiono koncepcje ewaluacji srodowiskowej
dostawcow.

2.1. Istota pojecia ewaluacji

W zaleznosci od zrddla, ewaluacja jest okreslana w relatywnie zréznicowany spo-
sob. W ujeciu ogolnym ewaluacje okresla sie migdzy innymi jako ,,proces ocenia-
nia jakosci, wazno$ci lub warto$ci czegos lub raportu zawierajacego te informacje”
Wedlug innej definicji ewaluacja to ,,okreslenie znaczenia, wartosci lub stanu, za-
zwyczaj poprzez staranng ocene i badanie” Z kolei wedlug Stownika Jezyka Pol-
skiego PWN ewaluacja oznacza ,,opini¢ o czyms lub o kim$ dokonana w wyniku
analizy”’. Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for
Economic Co-operation and Development, OECD) definiuje ewaluacje jako ,,sys-
tematyczng i obiektywng ocene trwajacego lub ukonczonego projektu, programu
lub polityki, w tym jej planu, realizacji i wynikéw”. Bank Swiatowy podaje naste-
pujaca definicje ewaluacji: ,proces okreslania wartosci lub znaczenia dziatania na
rzecz rozwoju, polityki lub programu”. Natomiast K. Olejniczak okresla ewaluacje

1 Stownik Jezyka Polskiego PWN, www.sjp.pwn.pl/ewaluacja.html (dostep: 20.04.2021).
2 BankSwiatowy,ieg.worldbankgroup.org/what-monitoring-and-evaluation (dostep: 20.04.2021).
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jako ,zroznicowany zestaw metod i dziatan zorientowany na krytyczng refleksje
nad wartoscig i jakoscig™.

Zestawienie poszczegdlnych definicji ewaluacji w ujeciu ogdlnym przedstawio-
no w tabeli 20.

Tabela 20. Definicje ewaluacji

Zrodto Definicja ewaluacji

Proces okreslania wartosci lub znaczenia dziatania na rzecz
rozwoju, polityki lub programu

Proces oceniania jakosci, waznosci lub wartosci czego$

lub raportu zawierajacego te informacje

Okreslenie znaczenia, wartosci lub stanu, zazwyczaj przez
staranng ocene i badanie

Zréznicowany zestaw metod i dziatan zorientowany na kry-
tyczna refleksje nad wartoscia i jakoscia

Systematyczna i obiektywna ocena trwajacego lub ukonczo-
nego projektu, programu lub polityki, jej projektu, realizacji
i wynikow

Bank Swiatowy

Cambridge Dictionary

Merriam-Webster Dictionary

K. Olejniczak (2008)

Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju

Stownik Jezyka Polskiego

PWN Opinia o czyms$ lub o kim$ dokonana w wyniku analizy

Zrédto: Bank Swiatowy, ieg.worldbankgroup.org/what-monitoring-and-evaluation (dostep:
20.04.2021); Cambridge Dictionary, www. dictionary.cambridge.org/dictionary/english-polish/
evaluate?g=evaluation (dostep: 20.04.2021); Merriam-Webster Dictionary, www.merriam-webster.
com/dictionary/evaluation (dostep: 20.04.2021); K. Olejniczak, Wprowadzenie do zagadnien...,

s. 19; Stownik Jezyka Polskiego PWN, www.sjp.pwn.pl/ewaluacja.html (dostep: 20.04.2021);
OECD, Principles for evaluation of development assistance, OECD Publications, Paryz 2010, s. 4.

K. Olejniczak zwraca uwage, ze powodem zrdznicowanego sposobu definiowa-
nia ewaluacji jest m.in. znieksztalcenie thumaczenia tego stowa z jezyka angielskie-
go (evaluation) oraz francuskiego (évaluation). W jezykach tych ewaluacja ozna-
cza ,oszacowanie”. Na jezyk polski termin ten moze by¢ réwniez tltumaczony jako
»ocena’”. Nie jest to jednak thumaczenie $ciste, poniewaz ewaluacja oznacza proces,
ktérego jedynie czes¢ stanowi ocena®.

Autor ten okreslit réwniez cechy, ktore charakteryzujg istote ewaluacji. Po
pierwsze ewaluacja powinna by¢ analityczna i usystematyzowana. Nalezy przez
to rozumie¢ zastosowanie podejscia naukowego, metod badawczych, analizy da-
nych, przestrzegania rygoru badawczego itp. Po drugie ewaluacja powinna wy-
chodzi¢ poza kanon jednej metodologii i faczy¢ rézne metody, narzedzia oraz
zrédia danych. Po trzecie ewaluacje powinno charakteryzowac calosciowe podej-
$cie, uwzgledniajace rozne perspektywy, a takze cyklicznos¢ oraz systematycznos¢.
Po czwarte ewaluacja powinna uwzglednia¢ zaréwno jako$¢ (rozumiang jako
stopien spetnienia oczekiwan), jak i warto$¢ dzialania. Uwzglednienie i jakosci,

3 K. Olejniczak, Wprowadzenie do zagadnieri ewaluacji, [w:] Teoria i praktyka ewaluacji inter-
wendji publicznych. Podrecznik akademicki, red. K. Olejniczak, M. Kozak, B. Ledzion, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 19.

4 K. Olejniczak, Wprowadzenie do zagadnien..., s. 18.
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i wartosci dzialan mozna tu rozumie¢ jako powigzanie migdzy dzialaniami a ich
rezultatami. Ostatnig cechg ewaluacji jest jej zakres, ktory moze obejmowac za-
réwno ocene¢ wstepna, jak réwniez ocene przeprowadzang w trakcie dziatania i po
jego zakonczeniu, a takze oszacowanie efektow dziatania oraz ustalenie powigzan
miedzy dzialaniami a ich rezultatami®.

2.2. Ewaluacja a ocena dostawcow

E. Timmermans opisuje ewaluacje dostawcoéw jako ocene skutecznosci ich dzia-
tan®. L. Purdy i E Safayeni z kolei utozsamiaja ja z oceng proceséw zachodza-
cych u dostawcy na podstawie danych kryteriow’. W swojej pracy J. Park i in.
okreslaja ewaluacj¢ jako ocene wartosci dostawcy poprzez pomiar jego zdolno-
$ci i skutecznosci dziatan®. Podobne podejscie przyjeli PE Johnson i in., R.M.
Monczka i in. oraz L. Osiro i in. Z kolei P.E Johnson i in. podkreslili, Ze na ewa-
luacje dostawcow maja wplyw dzialania formalne i nieformalne’. R.M. Moncz-
ka i in. zaznaczyli, ze ewaluacja decyduje o wyborze dostawcy lub o kontynuacji
wspOlpracy z aktualnym dostawcg'®. Natomiast L. Osiro i in. podkreslili zwigzek
okreslenia skutecznosci dziatan dostawcy w stosunku do stawianych mu oczekiwan'.
M. Urbaniak rozwinat pojecie ewaluacji na oceng okresowa dostawcéw oraz wpltyw
wspdlpracy z nimi na przedsiebiorstwo-odbiorce i na tancuch dostaw'?. Definicja
H.K. Sundtofta i C. Ellegaarda z kolei okresla ewaluacje jako ,,proces kwantyfikacji
skutecznosci dziatan dostawcow”*. Natomiast w ujeciu M. Zeydana i in. ewaluacja
dostawcéw ma na celu zminimalizowanie ryzyka oraz zmaksymalizowanie warto-
$ci dodanej dla przedsigbiorstwa-odbiorcy'. Przeglad definicji ewaluacji dostawcow
w ujeciach réznych autoréw zostal przedstawiony w tabeli 21.

5 Ibidem,s. 19-20.

6 E.Timmermans,An approach to vendor performance evaluation, ,,Journal of Purchasing and
Materials Management” 1986, t. 22, nr 4, s. 3.

7  L.Purdy, F. Safayeni, Strategies for supplier evaluation: a framework for potential advantages
and limitations, ,|EEE transactions on Engineering Management” 2000, t. 47, nr 4, s. 436.

8 J.Parkiin.,Anintegrative framework for supplier relationship management, ,Industrial Man-
agement & Data Systems” 2010, t. 110, nr 4, s. 498.

9 PF. Johnson, M.R. Leenders, A. Flynn, Purchasing and supply management, McGraw-Hill,
Nowy Jork 2011, s. 353-358.

10 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply chain management, South-Western CENGAGE Learn-
ing, Hampshire 2014, s. 163, 217-222.

11 L. Osiro, F.R. Lima-Junior, L.C.R. Carpinetti, A fuzzy logic approach to supplier evaluation for
development, ,International Journal of Production Economics” 2014, nr 153, s. 95-96.

12 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systeméw zarzqgdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu kodzkiego, £6dz 2010, s. 190.

13 H.K. Sundtoft, C. Ellegaard, Supplier evaluation processes: the shaping and reshaping of sup-
plier performance, ,International Journal of Operations & Production Management” 2011,
t.31,nr8,s. 890.

14 M. Zeydan, C. Colpan, C. Cobanoglu, A combined methodology for supplier selection and
performance evaluation, ,.Expert Systems with Applications” 2011, t. 38, nr 3, s. 2741-2742.
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Tabela 21. Ewaluacja dostawcow w ujeciach réznych autoréw

Autorzy (rok) Definicje pojecia ,,ewaluacja dostawcow”
E. Timmermans (1986) Ocena skuteczno$ci dziata dostawcy
Ocena procesoéw zachodzacych u dostawcy na podstawie da-
nych kryteriéw
Ocena wartosci dostawcy poprzez pomiar jego zdolnosci i sku-
tecznosci dziatan
Ocena okresowa oraz ocena wptywu wspotpracy z dostawca na
przedsiebiorstwo-odbiorce i na tafncuch dostaw
Zbior formalnych i nieformalnych dziatan majacych na celu wy-
bér dostawcy lub ocene jego dziatalnosci i skutecznosci dziatan

L. Purdy i F. Safayeni (2000)

J. Parkiin. (2010)

M. Urbaniak (2010)

P.F. Johnsoniin. (2011)

H.K. Sundtoft

i C. Ellegaard (2011) Proces kwantyfikacji skutecznosci dziatan dostawcow

Problem decyzyjny zwigzany z wyborem lub oceng dostawcy,

M. Zeydaniin. (2011) majacy na celu zminimalizowanie ryzyka oraz zmaksymalizowa-
nie warto$ci dodanej dla przedsiebiorstwa-odbiorcy

Okreslenie znaczenia skutecznosci dziatan dostawcy w stosunku
L. Osiroiin. (2013) do stawianych mu oczekiwan w celu poprawy jego mozliwosci
oraz skutecznosci dziatan

Zbior dziatan majacych na celu wybér dostawcy lub ocene jego
dziatalnosci i skutecznosci dziatan

R.M. Monczka i in. (2014)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P.F. Johnson i in., Purchasing and supply...,
s.353-358; R.M. Monczka i in., Purchasing & supply..., s. 163,217-222; L. Osiro i in., A fuzzy
logic...,s.95-96; J. Park i in., An integrative framework..., s. 498; L. Purdy, F. Safayeni, Strategies
for supplier..., s. 436; H.K. Sundtoft, C. Ellegaard, Supplier evaluation..., s. 890; E. Timmermans,
An approach to vendor..., s. 3; M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia..., s. 190; M. Zeydan i in.,

A combined methodology...,s. 2741-2742.

Wigkszos$¢ wyzej przedstawionych definicji wigze ewaluacje z oceng dostaw-
cOw. Przy tym nalezy zaznaczy¢, ze poszczeg6lni badacze traktujg pojecie ewa-
luacji szerzej niz pojecie oceny (M. Urbaniak, PE Johnson i in., M. Zeydan i in.,
R.M. Monczka i in.). Mozna zaobserwowac, ze badacze tacy jak np. R.M. Monczka
i in. ocen¢ dostawcow traktuja jako pomiar ich dziatan (ang. supplier measure-
ment), ktéry ma stanowi¢ podstawe do ewaluacji oraz rozwoju dostawcow’. Inni
jednak, jak J. Park i in. utozsamiaja oceng¢ dostawcow z ich ewaluacja'.

Jak pokazano powyzej, ewaluacja dostawcow opiera sie na ich ocenie. Przy czym
pojecie ewaluacji oznacza, oprdcz wstepnej i okresowej oceny dostawcow, rowniez
oceng ich dzialan w odniesieniu do uzyskanych rezultatow oraz ocene wplywu
wspOlpracy z dostawca na przedsigbiorstwo-odbiorce i na fancuch dostaw.

Gléwne zadanie ewaluacji dostawcow stanowi okreslenie wartoéci dziatan do-
stawcow w odniesieniu do osigganych wynikéw'’. Z kolei jako cele prowadzenia
ewaluacji dostawcow wskazuje sie podjecie decyzji o rozpoczeciu, kontynuacji

15 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 217-220.
16 J.Parkiin., Anintegrative framework..., s. 499.
17 Ibidem.
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lub przerwaniu wspolpracy z dostawca'® oraz ustalenie dzialan na rzecz rozwo-
ju dostawcow'. Ewaluacja dostawcow jest rowniez uznawana za istotny element
zarzadzania tancuchem dostaw. Odgrywa ona kluczowg role w poprawie konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa oraz wplywa na skutecznos¢ dzialan prowadzonych
w tancuchu dostaw?.

W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami, mozna przyja¢ nastepujaca definicje
ewaluacji dostawcow: zbior systematycznych i obiektywnych dzialan majacych
na celu ocene dzialalnos$ci, mozliwosci i skutecznosci dzialan dostawcy, w tym:
ocene wstepna, ocene okresowa oraz ocene wplywu wspolpracy z dostawcag na
przedsiebiorstwo-odbiorce i na lancuch dostaw. Zwigzek miedzy pomiarem
dzialan i wynikéw, oceng, ewaluacjg oraz rozwojem dostawcow zostat zilustrowa-
ny na rysunku 4.
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Rysunek 4. Zwigzek miedzy pomiarem dziatan i wynikoéw, ocena, ewaluacja
oraz rozwojem dostawcow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.M. Monczka i in., Purchasing & supply...,
s.217-220; M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia..., s. 190; A.J. van Weele,
Purchasing and supply...,s. 352.

18 P.F. Johnsoniin., Purchasing and supply...,s. 357-358.

19 A.J.van Weele, Purchasing and supply chain management, South-Western CENGAGE Learn-
ing, Hampshire 2014, s. 352.

20 M. Dachyar, A.K. Maharani, Supplier evaluation and segmentation in cheese company using
best-worst method and TOPSIS, ,Proceedings of the International Conference on Industrial
Engineering and Operations Management” 2019, s. 81-82.
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Jak wskazano powyzej, ocena dostawcow stanowi przyczynek do ich ewaluacji.
Jest to istotne ze wzgledu na fakt, ze zaréwno ewaluacja, jak i rozwéj dostawcow
stanowig dziatania na rzecz budowania relacji z dostawcami.

W celu uporzadkowania dotychczas przedstawionych informacji nalezy opisac,
jak wyglada ewaluacja dostawcow w czasie. Jak pokazano na rysunku 5, na ewalu-
acje dostawcow skladaja sie: wstepna ocena dostawcow, ocena dziatan dostawcow,
ocena wynikéw tych dzialan, ocena rezultatéw uzyskiwanych przez dostaw-
cOw w odniesieniu do prowadzonych dziatan oraz ocena wptywu wspdtpracy z do-
stawcg na przedsiebiorstwo-odbiorce i na taficuch dostaw.

ewaluacja dostawcow

czas trwania wspotpracy

1 1
1 1
1 1
: z dositawca :
1 1
| |
selekcja | :
dostawcow ! okres x okres y !
I | | I
I I I I
| | | | cza
I [ I I i
okreslenie ocena ocena ocena
wymagan wstepna okresowa okresowa
wzgledem I za okres x za okres y
dostawcy : !
l :
poczatek koniec
wspotpracy wspotpracy
z dostawcag z dostawcag

Rysunek 5. Ewaluacja dostawcow w czasie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.M. Monczka i in., Purchasing & supply...,
s.217-220; M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia..., s. 190; A.J. van Weele, Purchasing
and supply...,s. 352.

Ewaluacje dostawcéow mozna prowadzi¢ w czasie trwania wspolpracy z nimi
lub po jej zakonczeniu. Poczatek wspoélpracy z dostawcg okresla pozytywny wynik
oceny wstepnej*'. Oceng wstepna dostawcow poprzedza ich selekcja, ktdra zostanie
szerzej opisana w kolejnej czesci publikacji. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze niekto-
re zrodla rozszerzaja ewaluacje dostawcoéw na dziatania poprzedzajace rozpoczecie

21 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia...,s. 190.
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z nimi wspolpracy”. W trakcie trwania wspotpracy odbywa si¢ cyklicznie ocena
okresowa. Na wyzej przedstawionej ilustracji odbywa si¢ ona dwa razy, dla okresow
x i y. Oczywiscie moze si¢ ona odbywac z inng czgstotliwoscia, wedle uznania kie-
rownictwa przedsigbiorstwa prowadzacego oceng. Wspodlprace z dostawcg mozna
przerwa¢ z wielu wzgledéw. Jednym z nich jest negatywny wynik przeprowadzonej
oceny okresowej, ktora zostanie opisana w dalszej czesci publikacji®.

2.2.1.0cena wstepna jako element selekcji dostawcow

Ocena wstepna dostawcow stanowi element opisanego wczesniej procesu Procure
to Pay*, ewaluacji dostawcy® oraz procesu selekcji dostawcéw. Ocena wstepna jest
prowadzona ze wzgledu na wystapienie potrzeby nawigzania wspdtpracy z nowym
dostawca. Powodem tego moze by¢ m.in.: rozwdj lub wprowadzenie nowego pro-
duktu, problemy ze skutecznoscia dziatan, dostepnoscia lub jakoscig techniczng
produktu u obecnych dostawcow, zakonczenie wspotpracy z obecnym dostawca,
zakup nowego wyposazenia, wejscie na nowe rynki, wlaczenie do oferty nowych
produktéw, pojawienie si¢ wewnetrznego zapotrzebowania na niedostepne do-
bra materialne lub ustugi, prowadzenie badan rynkowych - réwniez zwigzanych
z outsourcingiem, spetnienie oczekiwan zwigzanych z barterem, konsolidacja wo-
lumenoéw produkcji lub sprzedazy czy ograniczanie obecnej bazy dostawcow?.
Przeprowadzenie oceny wstepnej jest poprzedzone badaniem rynku oraz identy-
fikacja dostepnych potencjalnych dostawcéw?. Nastepnie dokonuje sie wyboru kry-
teriow, ktore powinien spetni¢ dostawca. W wyniku przeprowadzonej oceny wstep-
nej, nastepuje selekcja (wybdr) dostawcy lub dostawcéw, ktorzy spelnili zalozone
kryteria®. Rezultatem badania rynku jest identyfikacja zZrédet zakupowych, ktore
majg dostarczy¢ informacji o potencjalnych dostawcach. Do zZrédel zakupowych
zalicza si¢: aktualng baze dostawcow przedsigbiorstwa, przedstawicieli handlo-
wych dostawcow, strony internetowe dostawcow, komercyjne bazy danych, czaso-
pisma przemystowe i handlowe, katalogi firm oraz targi branzowe?. Proces selekcji
dostawcy, uwzgledniajacy jego wstepna ocene, zostal przedstawiony na rysunku 6.

22 S.H. Hashemi, A. Karimi, M. Tavana, An integrated green supplier selection approach with
analytic network process and improved Grey relational analysis, ,International Journal of
Production Economics” 2015, nr 159, s. 180; P.F. Johnson i in., Purchasing and supply...,
s. 353-358; D. Kannan, K. Govindan, S. Rajendran, Fuzzy Axiomatic Design approach based
green supplier selection: a case study from Singapore, ,Journal of Cleaner Production” 2015,
nr96,s. 198-199.

23 Patrz: 2.2.2. Ocena okresowa jako element wspédtpracy z dostawcami.

24 Patrz: 1.1. Zarzadzanie procesem zakupu a relacje z dostawcami.

25 Patrz: 2.2. Ewaluacja a ocena dostawcow.

26 R.B.Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and supply chain man-
agement, South-Western CENGAGE Learning, Toronto 2011, s. 241.

27 Ibidem,s. 61.

28 Ibidem,s. 241.

29 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 165-166.
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y

Identyfikacja kryteri

Ow oceny dostawcy
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ziatan oceniajgcych

\

4

Wybor dostawcy

Rysunek 6. Proces selekcji dostawcy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.B. Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 241.

Wybér dostawcow, ktérzy beda poddani ocenie, moze dotyczy¢ takich kwestii,
jak: charakter dzialalnosci - producent czy dystrybutor, miejsce dziatalnosci - do-
stawca krajowy czy zagraniczny, zakres dziatalnosci — dostawcy lokalni czy mie-
dzynarodowi, wielkos$¢ przedsigbiorstwa dostawcy, wybrana strategia zakupowa
- single czy multi sourcing, stosunek do budowania relacji z dostawcami, handlu
wymiennego i uwzglednienia konkurentéw jako potencjalnych dostawcéw, cele
srodowiskowe i spoleczne oraz inne czynniki ryzyka®. Zwraca si¢ uwage, ze pro-
wadzenie oceny dostawcéw stanowi podstawe do zarzadzania ich rozwojem?'.
Kryteria, metody i techniki wykorzystywane zaréwno w ocenie wstepnej, jak
i w ocenie okresowej zostang przedstawione w dalszej czgsci publikacji*®.

30 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply..., s. 247.
31 Ibidem,s. 217.
32 Patrz: 2.2.3. Kryteria oceny dostawcédw; 2.2.4. Formy, metody i techniki oceny dostawcéw.
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2.2.2.0cena okresowa jako element wspotpracy z dostawcami

Oceng okresowa prowadzi si¢ w trakcie trwania wspétpracy z dostawcg w celu
ustalenia, czy nadal spelnia on wymagania stawiane przez przedsigbiorstwo-od-
biorce. Ocena okresowa moze by¢ prowadzona z dowolng czestotliwoscia, wska-
zang przez odbiorce. Wynikiem przeprowadzonej oceny okresowej jest kontynu-
owanie lub przerwanie wspotpracy z dostawcg. Dostawcéw mozna podzieli¢ ze
wzgledu na wynik oceny okresowej w sposdb nastepujacy™:

» dostawcy preferowani (ang. preferred suppliers), charakteryzujacy sie wioda-
ca pozycja w kwestii spelnienia stawianych im oczekiwan;

= dostawczy czynni (ang. active suppliers), spelniajacy stawiane im wymagania,
majacy perspektywe zosta¢ dostawcami preferowanymi;

» dostawcy, wobec ktorych wystepuja zastrzezenia, stanowigce bariere dalszej
wspolpracy (ang. restricted suppliers on hold). W tym przypadku dostawcy
maja szanse poprawic¢ swoj wynik, wprowadzajac dziatania naprawcze i pod-
dajac sie kolejnej ocenie okresowej;

= dostawcy zdyskwalifikowani (ang. disqualified suppliers), ktérzy nie spelnili
minimum stawianych im wymagan.

Wskazuje si¢ na znaczenie oceny okresowej w budowaniu dlugotrwalej wspot-

pracy z dostawcami**.

Podstawowe narzedzi oceny okresowej dostawcow stanowi karta wynikéw do-
stawcy (ang. supplier scorecard), ktéra stanowi przeglad wynikéw okresowych
dostawcow dla wybranych kryteriéw. Wykorzystujac to narzedzie, na poczatku
okresla si¢ kategorie kryteriow oraz kryteria oceny okresowej. Nastepnie do wy-
branych kategorii i kryteriéw przyporzadkowuje sie wagi. Potem ustala si¢ sposéb
przyznawania punktéw dla wybranych kryteriow i kategorii. Kolejny etap stanowi
ocena uzyskanych wynikéw. Na konicu podejmowana jest decyzja dotyczaca kon-
tynuacji lub przerwania wspotpracy z dostawca®.

2.2.3.Kryteria oceny dostawcow

Dla prowadzenia oceny dostawcdw, zardwno wstepnej, jak i okresowej, kluczo-
we jest okredlenie kryteriéw, wedlug ktérych bedzie prowadzona ocena. Do ich
opracowania niezbedne jest okreslenie potrzeb organizacji zwigzanych zaréwno
z przedmiotem zakupu, jak i dostawcg®®. Wéréd grup kryteridw oceny dostawcow
wymienia si¢ m.in.: skuteczno$¢ dostaw, zdolnos¢ produkeyjng oraz ograniczanie
kosztéw. Nalezy zaznaczy¢, ze oprocz tego konieczne moze by¢ wzigcie pod uwage

33 M. Urbaniak, Okresowa ocena dostawcéw jako narzedzie ograniczania poziomu ryzyka
zwigzanego z zakupami, ,Logistyka” 2014, nr 3, s. 7283.

34 Ibidem.

35 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 175-176.

36 t.Hadas, G. Klimarczyk, K. Ragin-Skorecka, Zarzgdzanie zakupami. Poradnik, Polskie Stowa-
rzyszenie Menedzeréw, Poznan 2014, s. 72.
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kryteriow, ktdre nie s3 bezposrednio zwigzane ani ze sprawnoscig, ani z finansami,
np. zdolno$¢ dostawcy do rozwigzywania probleméw czy zgodno$¢ dziatan do-
stawcy z oczekiwaniami odbiorcy”. Jezeli chodzi o ocene¢ okresows, uwzglednia
sie rowniez obszar cigglego doskonalenia proceséw i produktow.

W ocenie wstepnej dostawcoéw podkresla sie zaréwno znaczenie kryteriow
zwigzanych z realizacja zamowien, takich jak czas dostawy czy warunki cenowe,
jak i zwiazanych z zarzadzaniem jakoscig, takich jak jako$¢ techniczna produk-
tu czy wdrozenie systemow zarzadzania jakoscig i zarzadzania Srodowiskowego®.
Zwraca si¢ rowniez uwage na znaczenie kryteriow, ktorych stosowanie jest uzasad-
nione przede wszystkim w ocenie okresowej dostawcéw ze wzgledu na dostepnos¢
informacji, takich jak terminowos¢ dostaw, szybkos¢ reakeji na zamodwienie, rekla-
macje i zapytania ofertowe oraz brak pomyltek w dostawach®. Ponadto kryteria ta-
kie, jak zaangazowanie dostawcy w rozwiazywanie probleméw i jego gotowos¢ do
wprowadzania zmian, podaje si¢ jako kryteria oceny okresowej ze wzgledu na to,
ze moga dotyczy¢ wylacznie dostawcow, u ktorych jesteSmy w stanie je zmierzy¢
- a wiec tych, z ktérymi juz prowadzimy wspolprace*’. Wsrdd innych kryteriow
mozna wymieni¢ m.in. warunki ptatnosci i dostawy*~

Kryteria srodowiskowe oceny dostawcéw mozna identyfikowac jako te kryteria,
ktoére majg bezposredni wpltyw na ich negatywne oddzialywanie na srodowisko.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze kryteria srodowiskowe moga dotyczy¢ zaréwno pozio-
mu negatywnego oddzialywania na srodowisko (np. poziomu emisji zanieczysz-
czen)®, jak i jego ograniczania (np. ograniczania emisji odpaddw)*.

Do rodzajoéw emisji, ktorych poziom i ograniczanie stosuje si¢ jako kryteria
oceny dostawcow, zalicza si¢ m.in.: odpady stale, $cieki, emisje atmosferyczne,

37 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 351-352.

38 P.F.Johnsoniin., Purchasing and supply...,s.373.

39 M. Urbaniak, The role of initial evaluation of suppliers in building partner relations,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2018, t. 19, nr 6, s. 72; S.H. Hashemi i in., An integrated
green...,s. 180.

40 M. Urbaniak, Okresowa ocena...,s. 7285; 0. Gurel,A.Z. Acar, |. Onden, |. Gumus, Determinants
of the green supplier selection, ,Procedia-Social and Behavioral Sciences” 2015, nr 181,
s.133.

41 G. Wieteska, Mierzy¢ sprawnos¢ czy zarzgdzac sprawnosciq dostawcow, ,Marketing i Rynek”
2015, nr 2,s. 18.

42 J.Rezaei, T. Nispeling, J. Sarkis, L. Tavasszy, A supplier selection life cycle approach integrat-
ing traditional and environmental criteria using the best worst method, ,,Journal of Cleaner
Production” 2016, nr 135, s. 579.

43 R.B.Handfield, SV. Walton, R. Sroufe, S.A. Melnyk, Applying environmental criteria to supplier
assessment: a study in the application of the Analytical Hierarchy Process, ,European Jour-
nal of Operational Research” 2002, nr 141, s. 77; C. Wu, D. Barnes, An integrated model for
green partner selection and supply chain construction, ,Journal of Cleaner Production” 2016,
nrl1l2,s.2117.

44 R.B.Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 257; G. Agakrwal, L. Vijayvargy, Green supplier
assessment in environmentally responsive supply chains through analytical network process,
»Proceedings of the 2010 Int. Multi Conference of Engineers and Computer Scientists” 2012,
t.2,s.1221.
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zapach i substancje niebezpieczne®. Kryterium tego rodzaju stanowi réwniez kon-
trola zuzycia zasobow: wody, energii i surowcow*. Inne kryteria srodowiskowe to
np. wykorzystanie prosrodowiskowych surowcéw i technologii w produkeji, eko-
projektowanie?’, stosowanie etykiet sSrodowiskowych, wykorzystywanie surowcow
i potproduktow pochodzacych z recyklingu oraz zuzycie energii i wody*.

Przeglad literatury przedmiotu pozwala uzna¢, ze kryteria oceny dostawcow
mozna podzieli¢, wedlug zastosowania, na kryteria oceny wstepnej i oceny okreso-
wej lub wedlug grup kryteriéw przedstawionych ponizej. Wyrdzniono nastepujace
grupy kryteriéw oceny dostawcow: logistyka, finanse, jako$¢, komunikacja i wi-
zerunek, aspekty prawne i normalizacyjne, wykorzystywanie prosrodowiskowych
surowcow i technologii w produkcji oraz poziom i ograniczanie emisji do srodo-
wiska, a takze zuzycia energii i wody. Nalezy przy tym podkresli¢, ze relatywnie
wiele kryteriéw stosuje si¢ zaréwno w ocenie wstepnej, jak i okresowej. Ponadto
cze$¢ kryteriow moze stanowi¢ niezalezng grupe kryteriow srodowiskowych. Sa
one zwigzane z ograniczaniem negatywnego oddzialywania na srodowisko.

W tym miejscu trzeba zaznaczy¢, ze podzial na kryteria oceny i ich grupy jest
uzalezniony od przyjetego poziomu szczegélowosci. Zaleznie od sytuacji kryte-
ria takie, jak np. warunki dostawy moga stanowi¢ zaréwno pojedyncze kryterium
oceny, jak i calg ich grupe. Podobnie kryteria oceny dostawcéw moga stanowic¢
zaréwno mierniki, jak i wskazniki. Przeglad kryteriéw oceny wstepnej i okresowe;j
z uwzglednieniem okreslonych grup kryteriéw przedstawiono w tabeli 22.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze cze$¢ wyzej przedstawionych kryteriow mozna
traktowac zaréwno jako kryteria oceny wstepnej, jak i okresowej. W tej kwestii
ograniczenie stanowi pomiar, ktéry mozna zastosowaé wylacznie do obecnych
dostawcow. Z tego wzgledu odbiorca ma utrudniony dostep do informacji o po-
tencjalnych nowych dostawcach, poniewaz nie mial mozliwosci zbierania danych
ze wzgledu na brak wczesniejszej wspdtpracy. Oprdocz podziatu na kryteria oce-
ny wstepnej i okresowej wyodrebniono osobng grupe kryteridw srodowiskowych.
Przynalezno$¢ do tej grupy jest sygnalizowana w ostatniej kolumnie tabeli 22. To
wyodrebnienie jest powodowane mozliwoscia zaklasyfikowania danego kryterium
srodowiskowego do wiecej niz jednej grupy kryteriow.

45 |.E. Nielsen, N. Banaeian, P. Golinska, H. Mobli, M. Omid, Green supplier selection criteria: from
a literature review to a flexible framework for determination of suitable criteria, [w:] Logistics
operations, supply chain management and sustainability, Springer, Cham 2014, s. 86.

46 B. Tundys, Zielony taricuch dostaw. Zarzgdzanie, pomiar, ocena, CeDeWu, Warszawa 2018,
s.278.

47 L. Shen, L. Olfat, K. Govindan, R. Khodaverdi, A. Diabat, A fuzzy multi criteria approach for
evaluating green supplier’s performance in green supply chain with linguistic preferences,
»Resources, Conservation and Recycling” 2013, nr 74, s. 175.

48 S. Winter, R. Lasch, Environmental and social criteria in supplier evaluation - lessons from
the fashion and apparel industry, ,,Journal of Cleaner Production” 2016, nr 139, s. 177-179;
K. Govindan, S. Rajendran, J. Sarkis, P. Murugesan, Multi criteria decision making approaches
for green supplier evaluation and selection: a literature review, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2015, nr 98, s. 81-82.



62 Ewaluacja sSrodowiskowa w relacjach z dostawcami

Tabela 22. Przeglad kryteriéw oceny wstepnej i okresowej dostawcow

Grupy kryteriow

Kryteria oceny

w*

o**

g***

Logistyka

Dostepnos$¢ towaru

Czas dostawy

Warunki dostawy

Zgodnos$¢ dostawy z dokumentacja

Minimalna wielko$¢ dostawy

Terminowos$¢ dostaw

Ciaggtos¢ dostaw

Szybkosc reakcji na zamoéwienie

Szybkosc reakcji na reklamacje

Wywigzywanie sie ze zobowigzan gwarancyjnych

Elastycznos$¢ dostawcy (mozliwosé zmiany zamowie-
nia)

Gotowosc¢ dostawcy do obnizania kosztow

Szybkosc¢ reakcji na zapytania ofertowe

Brak pomytek w dostawach

XX [X| X |X|X|X|X|X|X|X|X|X|[X

Lokalizacja zaktadu produkcyjnego dostawcy

Finanse

Warunki ptatnosci

Kondycja finansowa dostawcy

Pozycja rynkowa dostawcy

Ceny

Jakos¢ produktu

Jakosc¢ techniczna produktu

XXX | X [X

Zakres zobowigzan gwarancyjnych

Zdolnos¢ produkcyjna dostawcy

Zakres ustug posprzedazowych

Nowoczesne rozwigzania produktowe

XXX [X[X|X|X|X|X|[Xx

Prosrodowiskowy wymiar produktow

Ekoprojektowanie

Szkolenia srodowiskowe dostawcow

Stosowanie etykiet Srodowiskowych

XX | X X

Komunikacja

Skuteczna komunikacja

XX | X |[Xx

Zdolno$¢ dostawcy do rozwigzywania problemow

Zgodnos¢ dziatan dostawcy z wymaganiami odbiorcy

Gotowosc¢ dostawcy do zmian

Elastycznos¢ w kwestii realizacji zaméwien

Zaangazowanie w rozwigzywanie probleméw

Ujawnianie informacji Srodowiskowych

X IX|X|X[|X|X|X|X|X|X|X|[X|Xx<

Posiadane referencje lub rekomendacje
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Reagowanie

na wymagania
prawne

i normalizacyjne

Przestrzeganie wymagan prawnych dotyczacych pro-
cesow produkeyjnych (np. dyrektyw i rozporzadzen
Unii Europejskiej)

Przestrzeganie wymagan prawnych dotyczacych
produktéw - z uwzglednieniem przepiséw prawnych
obowiazyjacych na rynku docelowym (np. dyrektyw
i rozporzadzen Unii Europejskiej)

Stosowanie wewnetrznego systemu zarzadzania
Srodowiskiem

Stosowanie raportowania $Srodowiskowego

Stosowanie kwestionariusza samooceny

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia wedtug
normy 1SO 9001

Posiadanie certyfikatu ISO 9001

Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego
wedtug normy 1SO 14001

Posiadanie certyfikatu ISO 14001

Publikowanie raportéw srodowiskowych

Wykorzysty-
wanie prosro-
dowiskowych
surowcow

i technologii
w produkgcji

Wykorzystywanie surowcédw i pétproduktédw pocho-
dzacych z recyklingu

X X |X]| X [X| X | X|X| X

X [X|X| X [X| X | X|Xx| X

> x| < >

Wykorzystywanie prosrodowiskowych technologii -
ograniczajacych zuzycie surowcow

Wykorzystywanie prosrodowiskowych technologii -
ograniczajacych zuzycie energii

Wykorzystywanie odnawialnych zrodet energii - geo-
termalnej, stonecznej, wiatrowej lub wodnej

Wykorzystywanie prosrodowiskowych opakowan -
nadajacych sie do recyklingu i/lub powtérnego uzycia

Wykorzystywanie biodegradowalnych surowcéw i p6t-
produktéw

Poziom emisji
do Srodowiska
oraz zuzycia

energii i wody

Poziom zuzycia surowcdéw do produkgcji

Poziom wytwarzania odpaddéw

Poziom emisji i stopnia zanieczyszczenia $ciekow (np.
azotem, chlorem, siarczanami, chlorkami)

> x| X< pas

> x| X< >

> x| < >

Poziom emisji zanieczyszczen atmosferycznych (np.
dwutlenku wegla, tlenkdéw siarki, tlenkéw fosforu)

Poziom emisji hatasu

Poziom wykorzystania substancji niebezpiecznych
(np. wybuchowych, trujacych, zracych)

Poziom wykorzystania opakowan

Poziom zuzycia energii w procesach produkcji

Ograniczanie zuzycia paliwa we wszystkich dziedzi-
nach dziatalnosci (produkcja, transport itp.)

Poziom zuzycia wody w procesach produkgcji

Poziom zuzycia papieru

XX | X [X|X]| X [X| X

XX | X [X|X]| X [X| X

X |X| X |X|[X]| X |X]| X
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Tabela 22 (cd.)

Grupy kryteriow | Kryteria oceny W* | O** | §***
Ograniczanie zuzycia surowcéw do produkcji X X
Ograniczanie wytwarzania odpadéw X X
Ograniczanie emisji i stopnia zanieczyszczenia $cie- X X
kéw (np. azotem, chlorem, siarczanami, chlorkami)
Ograniczanie emisji zanieczyszczen atmosferycz-
nych (np. dwutlenku wegla, tlenkdw siarki, tlenkow X X

Ograniczanie fosforu)
emisji do sro-
dowiska oraz
zuzycia energii
i wody

Ograniczanie emisji hatasu

Ograniczanie wykorzystania substancji niebezpiecz-
nych (np. wybuchowych, trujacych, zracych)
Ograniczanie wykorzystania opakowan
Ograniczanie zuzycia energii w procesach produkcji
Ograniczanie zuzycia paliwa we wszystkich dziedzi-
nach dziatalnosci (produkcja, transport itp.)
Ograniczanie zuzycia wody w procesach produkgji
Ograniczanie zuzycia papieru

XX | X |X[X]| X |X
X [X| X [X[X]| X |X

* Kryteria oceny wstepne;j.

** Kryteria oceny okresowe;j.
*** Kryteria Srodowiskowe oceny wstepnej i/lub okresowe;j.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Agakrwal, L. Vijayvargy, Green supplier..., s. 1221;
K. Govindan i in., Multi criteria..., s. 81-82; O. Gurel i in., Determinants of the green..., s. 133;
P.F. Johnsoniin., Purchasing and supply..., s. 373; R.B. Handfield i in., Applying
environmental..., s. 77; R.B. Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 257, 351-352; S.H.
Hashemiiin., An integrated green..., s. 180; |.E. Nielsen i in., Green supplier..., s. 86; L. Preuss,
Environmental initiatives in the manufacturing supply chain: a story of light-green supply,
[w:] Greening the supply chain, red. J. Sarkis, Springer, London 2006, s. 212-215; J. Rezaei i in.,
Asupplier selection...,s. 579; L. Shen i in., A fuzzy multi..., s. 175; B. Tundys, Zielony taricuch...,
s. 278; M. Urbaniak, Okresowa ocena..., s. 7285; M. Urbaniak, The role of initial...,s. 72;
G. Wieteska, Mierzy¢ sprawnosé..., s. 18; S. Winter, R. Lasch, Environmental and social...,
s. 177-179; C. Wu, D. Barnes, An integrated model..., s. 2117.

Zwraca si¢ rowniez uwage, ze problem z klasyfikacjg kryteriéw oceny dostaw-
cow dotyczy réwniez kryteriow srodowiskowych®. Jest to powodowane przez fakt,
ze podzial kryteriéw oceny dostawcdw nie jest rozlaczny, co pokazuje wyzej przed-
stawiona klasyfikacja. Ze wzgledu na szczegdlne znaczenie kryteriow tego rodzaju
w kontekscie niniejszego opracowania, wyodrebniono je niezaleznie od przyjetej
klasyfikacji. W ten sposéb kryteria zidentyfikowane jako srodowiskowe przynaleza
réwniez do grup: jakos$¢, komunikacja i wizerunek, aspekty prawne i normaliza-
cyjne, wykorzystywanie prosrodowiskowych surowcéw i technologii w produkcji
oraz poziom i ograniczanie emisji do Srodowiska, a takze zuzycia energii i wody.

49 M. Igarashi, L. de Boer, A.M. Fet, What is required for greener supplier selection? A literature re-
view and conceptual model development, ,Journal of Purchasing and Supply Management”
2013, t. 19, nr4, s. 247-248.
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2.2.4.Formy, metody i techniki oceny dostawcow

Do prowadzenia oceny dostawcoéw konieczne jest pozyskanie informacji na ich te-
mat. W przypadku oceny wstepnej informacji o dostawcach mozna szuka¢ wéroéd
obecnych dostawcow, wérdd przedstawicieli handlowych, w internecie, we wlasnych
lub komercyjnych bazach danych, wéréd wlasnego personelu oraz w czasopismach
i na targach branzowych. Z kolei w przypadku oceny okresowej glowne zrédlo in-
formacji stanowig dane historyczne dotyczace wspdlpracy z danym dostawca®.

Ocene dostawcow mozna prowadzi¢ m.in. w formie kwestionariusza oceny,
kwestionariusza samooceny oraz audytu®. W tym przypadku audyt oznacza po-
twierdzenie zgodnosci z wymaganiami odbiorcy poprzez wizyte jego przedstawi-
ciela w zakladzie dostawcy®. Za forme¢ oceny dostawcéw uznawana jest rowniez
analiza due diligence (,,nalezyta staranno$¢”), ktora polega na zebraniu dostepnych
informacji o dostawcy z réznych zrodel (np. od jego dostawcow, odbiorcéw i kon-
kurentéw), w celu nabycia wiedzy dotyczacej sytuacji dostawcy, jego otoczenia,
finansow, dostawcow, odbiorcow, konkurentéw, proceséw oraz wykorzystywanych
technologii*.

Wisréd metod oceny dostawcéw mozna wyrdznic: ocene informacji uzyskanych
od dostawcow, wizyty u dostawcow, wykorzystywanie dostawcow preferowanych,
wykorzystywanie informacji od trzeciej strony — uzyskanych np. w formie audy-
tu, testowanie przedmiotu zakupu oraz analiz¢ opinii rynkowych na jego temat™.
Znaczenie dostawcow preferowanych polega na ciggtym spelnianiu przez nich
okreslonych kryteriéw oraz mozliwosci poréwnywania ich z innymi dostawcami.
Z kolei wykorzystywanie informacji uzyskanych od trzeciej strony moze pozwoli¢
na uzyskanie w pelni bezstronnych wynikéw.

Inny podzial metod oceny dostawcéw rozrdznia oceng nieformalng, pétformal-
ng oraz formalng®. Metoda nieformalna oznacza przyjecie subiektywnej oceny
pracownikow przedsigbiorstwa, ktérzy biora udzial we wspolpracy z dostawca.
Metoda potformalna oznacza przyjecie oceny okreslonej wspdlnie przez odbiorce
i dostawce, np. na wspolnym spotkaniu. Z kolei metoda formalna oznacza przyje-
cie metodycznej techniki opierajacej si¢ na zbiorze przyjetych kryteriow i ustalo-
nej punktacji.

50 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 165-166.

51 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 737-738.

52 M. Urbaniak, Building relationship between OEM customers and suppliers in product inno-
vation development processes in B2B market, ,Modern Management Review” 2015, t. 20,
nr22(1),s. 188.

53 A.J.van Weele, Purchasing and supply..., s. 350.

54 H. Hofmann, M.C. Schleper, C. Blome, Conflict minerals and supply chain due diligence: an
exploratory study of multi-tier supply chains, ,Journal of Business Ethics” 2018, t. 147, nr 1,
s.121.

55 R.B.Handfieldiin., Sourcing andsupply...,s.250-252; M. Urbaniak, The role of initial...,s. 74.

56 P.F.Johnsoniin., Purchasing and supply..., s. 354-357.

57 Ibidem.
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Wyrdznia si¢ nastepujace techniki oceny dostawcow: kategoryzowang, oceny
wazonej oraz oceny opartej na kosztach. Technika kategoryzowana opiera si¢
na wyborze kategorii, wedlug ktérych dostawca jest oceniany na podstawie ustalonej
wezesniej skali. Np. mozna przyjacé, ze terminowos$¢ dostaw byta dobra, przecigtna
lub staba®. Ocena tego rodzaju jest relatywnie prosta, a jej wyniki subiektywne.

Technika oceny wazonej rozwija technike kategoryzowana poprzez identyfi-
kacje kryteriow, ktérym nadaje si¢ wagi wedlug preferencji organizacji. Nastep-
nie kazdemu z kryteriow przyporzadkowuje si¢ liczbe punktéw wedlug ustalonej
wczesniej skali, ktora ma odzwierciedlac rezultaty osiagane przez dostawce wediug
danego kryterium. Iloczyn wagi oraz liczby uzyskanych punktéw daje wazony wy-
nik dostawcy dla danego kryterium. Suma wynikéw dla wszystkich kryteriow daje
wazong ocen¢ dostawcow™. Przyklad arkusza oceny dostawcy z zastosowaniem
techniki oceny wazonej zostal przedstawiony w tabeli 23.

Tabela 23. Arkusz oceny dostawcy z zastosowaniem techniki oceny wazonej

. . . Wynik
*
Kategoria Kryterium Waga | Wynik wazony
Terminowos$¢ 0,1 4 0,4
Dostawa - .
Zgodnosc¢ ilosci zzamdwieniem 0,1 3 0,3
L, Jakos$¢ dostaw 0,25 4 1
Jakos¢ -
Poprawa jakos$ci dostaw 0,1 4 0,4
Konkurencyjno$¢ | Ceny w poréwnaniu z innymi dostawcami 0,15 2 0,3
kosztowa Dziatania na rzecz obnizenia cen 0,1 3 0,3
Zdolno$¢ do rozwigzywania problemoéw 0,05 4 0,2
Mozliwosci techniczne 0,05 5 0,25
Obstuga ie dziatan j 5-
g Proyvadzenle dziatan korygujacych zakté 0,05 3 0,15
cenia
Wsparcie rozwoju nowych produktéw 0,05 5 0,25
Suma 1 3,55

* W skaliod 1 do 5.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.M. Monczka i in. Purchasing & supply..., s. 220-222.

Z kolei technika oceny opartej na kosztach zaklada identyfikacje zdarzen towa-
rzyszacych wspotpracy z dostawcy oraz przyporzadkowanie kosztow zachodzenia
tych zdarzen. Nastepnie ustala si¢ liczbe zdarzen, co pozwala na obliczenie tacznej
sumy kosztéw zwigzanych z ich zachodzeniem. Uzyskana wartos¢ wraz z faczng
warto$cig zakupéw w danym okresie czasu pozwala na obliczenie indeksu wydaj-
nosci dostawcy (ang. Supplier Performance Index, SPI).

warto$¢ zakupow+suma pozostatych kosztow
warto$¢ zakupow

SPI =

58 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 220-222.
59 Ibidem.
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Indeks wydajnosci dostawcy przyjmuje warto$¢ rowng lub wigksza niz 1. Im
wynik blizszy jest 1, tym wyzsza ocena dostawcy. Nalezy zwrdci¢ uwage, Ze tech-
nike oceny opartej na kosztach mozna stosowa¢ wyltacznie do oceny okresowej,
poniewaz opiera si¢ ona na kosztach wspodtpracy z dostawcami. Przyklad arkusza
oceny dostawcy z zastosowaniem tej techniki zostal przedstawiony w tabeli 24.

Tabela 24. Arkusz oceny dostawcy z zastosowaniem techniki oceny opartej na kosztach

Dostawca: X; towar: surowiec N; okres: || kwartat 2019 .
A: Warto$¢ zakupdw w danym okresie: 5150 PLN

. Przecietn
Zdarzenie L'CZb? . koszt ! kaczny
wystapien .. koszt
wystgpienia

Opodznienie w dostawie 5 150 PLN | 750 PLN
Zwrot do dostawcy 2 45 PLN 90 PLN
Utylizacja odpadéw opakowaniowych z dostawy 3 30 PLN 90 PLN
Przetworzenie surowcoéw niezgodnych z zaméwieniem 1 100 PLN | 100 PLN
B. Suma pozostatych kosztéw 1030 PLN
C. Wartos$¢ zakupoéw + suma pozostatych kosztéw (A + B) 6180 PLN
D. Indeks wydajnosci dostawcy (C/A) 1,2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.M. Monczka i in., Purchasing & supply..., s. 222.

Mozna zaobserwowac, ze wyzej przedstawione techniki oceny koncentruja sie
na przyporzadkowaniu wartosci liczbowych lub finansowych do kryteridw, ktore
odzwierciedlajg rezultaty dziatan dostawcow. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze tylko jed-
na z zaprezentowanych technik (oceny opartej na kosztach) uwzglednia w sposéb
bezposredni zwigzek miedzy dzialaniami dostawcy a ich rezultatami, jednak wy-
facznie w kwestii finansowej. W tym miejscu mozna zadaé pytanie, czy podobne
podejscie moze by¢ zastosowane z wykorzystaniem kryteriow pozafinansowych,
np. srodowiskowych. Mozliwe jest skuteczne zastosowanie wyzej opisanego podej-
$cia np. w oparciu o koszty srodowiskowe.

2.3. Istota ewaluacji dostawcow

Do lat 60. XX wieku ewaluacja dostawcOw opierata si¢ przede wszystkim na
wskaznikach finansowych, takich jak cena oraz pozostale warunki handlowe. P6z-
niej znaczenia nabraly inne rodzaje kryteriéw, w tym srodowiskowe®. Nie ma jed-
nak kompleksowych opracowan dotyczacych specyfiki wykorzystania ewaluacji

60 A. Genovese, S.C. Lenny Koh, G. Bruno, E. Esposito, Greener supplier selection: state of the
art and some empirical evidence, ,International Journal of Production Research” 2013, t. 51,
nr10,s.2871.
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dostawcoéw w innym zakresie niz poprzez wyniki ich oceny. Moze to by¢ efektem
miedzy innymi braku bezposrednich korzysci z ewaluacji dostawcow oraz wigzac
sie z podej$ciem menadzeréw zakupow, ograniczajacych role ewaluacji dostawcow
do narzedzia weryfikacji Zrédet zakupu®.

Jak pokazano we wcze$niejszych czesciach niniejszego opracowania, ewaluacja
dostawcow stanowi element zaréwno zarzadzania procesem zakupu®, jak i bu-
dowania relacji z dostawcami®. M. Urbaniak okreslil nastepujace etapy ksztatto-
wania relacji z dostawcami w procesie zakupu: okreslenie wymagan dotyczacych
przedmiotu zakupu oraz oczekiwan organizacyjnych wobec dostawcy, wybor (se-
lekcje) dostawcy, realizacje zamdéwien oraz ewaluacje wspolpracy®. Zostaly one
przedstawione w tabeli 25.

Tabela 25. Etapy ksztattowania relacji z dostawcami w procesie zakupu

Etap Dziatania

Okreslenie kryteriéw dotyczacych jakosci przedmiotu zaku-
pu, obstugi, wielkosci i czestotliwo$ci zamowien, potencjatu
dostawcy oraz warunkow serwisowych

Identyfikacja potencjalnych dostawcéw, ocena wstepna, nego-
cjacje warunkoéw handlowych

Przekazywanie zamowien, monitorowanie dostaw, dokumen-
towanie procesu zakupu

Ocena okresowa, ocena wptywu wspétpracy z dostawca na
przedsiebiorstwo-odbiorce oraz na tancuch dostaw

1. Okreslenie wymagan
wzgledem dostawcy

2. Wybor (selekcja) dostawcy

3. Realizacja zaméwien

4. Ewaluacja dostawcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia. .., s. 190.

Ewaluacja dostawcow obejmuje ich okresowa oceng oraz ocene wpltywu wspot-
pracy z dostawcg na doskonalenie procesow przedsigbiorstwa odbiorcy, z uwzgled-
nieniem zaréwno dzialania prowadzone przez dostawcow, jak i ich efektow®. Cele
ewaluacji sa nastepujace: rozpoczecie, kontynuacja lub przerwanie wspodtpracy
z dostawcg oraz wybor dostawcy, u ktorego zostanie ztozone konkretne zamodwie-
nie. W konsekwencji ewaluacja moze wplywa¢ na poprawe skutecznosci dziatan
dostawcow oraz zapewni¢ podstawy do ciagltego doskonalenia ich proceséw®.
Moze ona dotyczy¢ zaréwno ewaluacji przedmiotu zakupu, jak i innych obsza-
réw, np. skutecznosci dziatan dostawcow®’. Zwraca si¢ uwage, ze ewaluacja w kon-
tekscie relacji miedzyorganizacyjnych, a wigc réwniez relacji z dostawcami, jest

61 J.Parkiin.,Anintegrative framework...,s. 497.

62 Patrz: 1.1. Zarzadzanie procesem zakupu a relacje z dostawcami.

63 Patrz: 1.3.1. Budowanie relacji z dostawcami.

64 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia...,s. 190.

65 Ibidem.

66 K K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and supply chain management, Pearson Education
Limited, Essex 2012, s. 375-376.

67 J.Parkiin.,Anintegrative framework..., s. 505.
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czesto nieformalna i zréznicowana pod wzgledem wykorzystywanych kryteriow®.
Mozna réwniez zaobserwowac, ze element faczacy ewaluacje dostawcéw z bu-
dowaniem relacji z nimi stanowi dlugotrwala wspolpraca, bez ktérej nie bedzie
mozliwa zaréwno ocena okresowa dostawcow, jak i dziatania majace na celu budo-
wanie z nimi relacji. Na istotng role ewaluacji w relacjach z dostawcami wskazuja
m.in. M. Urbaniak® oraz J. Park i in.”

Wiréd rodzajow oceny dostawcow nalezy wymieni¢ ocene wstepng oraz oce-
ne okresowq. Ocena wstepna jest prowadzona podczas wyboru (selekeji) dostaw-
cow w celu podjecia decyzji o rozpoczeciu z nimi wspotpracy. Natomiast ocene
okresowa prowadzi si¢ w trakcie trwania wspolpracy w celu podjecia decyzji o jej
kontynuacji lub przerwaniu”. Ponadto ocena wstepna i okresowa dostawcy stano-
wig elementy ewaluacji dostawcy. Za gléwne zadanie oceny dostawcow uznaje si¢
okreslenie wartosci wybranych kryteriow osigganych przez dostawce™.

2.3.1.0bszary ewaluacji dostawcow

Obszary ewaluacji dostawcéw obejmuja relatywnie szerszy zakres ich dziatalno-
$ci niz kryteria oceny. J. Park i in. wskazujg jako potencjalne obszary ewaluacji
dostawcow relacje z nimi oparte na wspdtdziataniu, mozliwosci spelnienia wy-
magan odbiorcéw oraz skutecznos$¢ dziatan”. Z kolei S.H. Hashemi i in. proponu-
ja klasyfikacje obszarow ewaluacji zawierajacg takie elementy, jak: koszty, jakos¢,
realizacja dostaw, wykorzystywana technologia, elastyczno$¢ wspolpracy, kultura,
innowacyjnos¢ oraz relacje miedzy dostawcami a odbiorcami’™. W podobny spo-
sob obszary ewaluacji opisali O. Gurel i in., uwzgledniajac réwniez zarzadzanie
srodowiskowe i kontrole zanieczyszczen. Wyzej opisany podzial obszaréw ewa-
luacji moglby pozwoli¢ na ewaluacje poszczegélnych kryteriow lub grup kryte-
riéw oceny dostawcow niezaleznie od siebie, zgodnie z koncepcja L. de Boera,
ktéra zostanie opisana w kolejnej czgsci publikacji.

Wedlug S. Luthryego i in. obszary ewaluacji mozna podzieli¢ na ekonomicz-
ne, spofeczne i srodowiskowe’. Podobne zalozenia przyjeli M. Azadi i in., przy

68 K.G. Provan, J. Sydow, Evaluating inter-organizational relationships, [w:] The Oxford hand-
book of inter-organizational relations, red. S. Cropper, M. Ebers, C. Huxham, P. Smith Ring,
Oxford University Press, Oxford 2008, s. 699.

69 M. Urbaniak, The role of initial..., s. 76.

70 J.Parkiin.,Anintegrative framework...,s. 510.

71 M. Urbaniak, The role of initial..., s. 190.

72 J.Parkiin., Anintegrative framework...,s. 502.

73 Ibidem, s. 505.

74 S.H.Hashemiiin.,Anintegrated green..., s. 180.

75 0. Gureliin., Determinants of the green..., s. 133.

76 S. Luthra, K. Govindan, D. Kannan, S.K. Mangla, C.P. Garg, An integrated framework for sus-
tainable supplier selection and evaluation in supply chains, ,Journal of Cleaner Production”
2017, nr 140, s. 1689.
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czym uwzglednili oni réwniez podzial na poszczegélne obszary, np. koszty i ceny
jako obszar ekonomiczny, koszty srodowiskowe jako obszar srodowiskowy oraz
prawa i interesy pracownikéw jako obszar spoleczny”. Inny podzial, zapropo-
nowany przez R.M. Monczke i in., zawiera takie obszary ewaluacji, jak zdolnos¢
produkcyjna dostawcy, jego stabilnos¢ finansowa czy koszty wspdtpracy’®. Wedlug
R.B. Handfielda i in. wsréd obszaréw ewaluacji dostawcéw nalezy uwzglednic¢
réwniez takie elementy funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak: relacje wsrod per-
sonelu, filozofia kontroli jakosci czy rodzaje systeméw magazynowych”. Z kolei
D. Kannan i in. w swojej klasyfikacji wyodrebnili takie obszary ewaluacji, jak
ochrona srodowiska i zarzadzanie srodowiskowe, spoleczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstw, kontrola zanieczyszczen, tzw. zielone produkty (ang. green pro-
ducts), zielony wizerunek (ang. green image), zielone innowacje (ang. green inno-
vations) oraz zarzadzanie substancjami niebezpiecznymi®. W tym przypadku zi-
dentyfikowano wiecej elementéw srodowiskowych niz w pozostalych. Natomiast
podzial zaproponowany przez C. Bai i J. Sarkisa zaklada rozréznienie miedzy
obszarem biznesowym i srodowiskowym, z uwzglednieniem kryteriow opartych
na metodyce SCOR: koszty, czas, jako$¢, elastyczno$¢ oraz innowacyjnos¢®'. Z ko-
lei w swoim systemie indeksowania ewaluacji zielonych dostawcow N.K. Sahu i in.
wyodrebnili obszary ewaluacji jako elementy dzialalnosci dostawcy lub wspdtpra-
cy miedzy nim a odbiorcg, takie jak poziom obstugi®’. Przeglad klasyfikacji ob-
szarow ewaluacji dostawcoéw wedtug uje¢ poszczegdlnych badaczy przedstawiono
w tabeli 26.

Tabela 26. Klasyfikacje obszaréw ewaluacji dostawcéw w ujeciach poszczegélnych badaczy

Autorzy (rok) Klasyfikacje obszaréw ewaluacji dostawcow S*
relacje miedzy dostawcami a odbiorcami oparte na wspoétdziataniu;
J. Parkiin. (2010) | mozliwosci dostawcéw dotyczace spetnienia wymagan odbiorcow;
skutecznosc¢ dziatan dostawcéw

mozliwosci produkcyjne; stabilnos$¢ finansowa; koszty; zarzadzanie
jakoscia; projektowanie proceséw; wykorzystywane technologie;
R.M. Monczka i in. | systemy planowania i kontroli produkcji; zgodno$¢ z regulacjami
(2010) $rodowiskowymi;

mozliwosci wprowadzenia e-commerce; polityki zakupowe dostawcy;
potencjat do dtugotrwatej wspotpracy

77 M. Azadi, M. Jafarian, R.F. Saen, S.M. Mirhedayatian, A new fuzzy DEA model for evaluation
of efficiency and effectiveness of suppliers in sustainable supply chain management context,
»,Computers & Operations Research” 2015, nr 54, s. 275.

78 R.M.Monczkaiin., Purchasing & supply...,s. 169-175.

79 R.B.Handfieldiin., Sourcing and supply...,s. 251.

80 D.Kannaniin., Fuzzy axiomatic...,s. 198-199.

81 C. Bai, J. Sarkis, Determining and applying sustainable supplier key performance indicators,
,Supply Chain Management: An International Journal” 2014, t. 19, nr 3, s. 278.

82 N.K.Sahu, S. Datta, S. Sankar Mahapatra, Establishing green supplier appraisement platform
using grey concepts, ,Grey Systems: Theory and Application” 2012, t. 2, nr 3, s. 405.
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R.B. Handfield
iin.(2011)

mozliwosci zarzadzania; totalne zarzadzanie jakoscia (ang. Total
Quality Management); mozliwosci techniczne; mozliwosci operacyj-
ne i planistyczne; kondycja finansowa; relacje personelu; mozliwosci
systemow elektronicznych; stopien ztozonosci technicznej i spraw-
no$¢ posiadanego wyposazenia; certyfikaty zgodnosci z wymagania-
mi norm 1SO; zakres nadzoru i kontroli nad personelem; dziatania na
rzecz skutecznego zarzadzania; rodzaje systeméw magazynowych;
charakterystyka dziatow przyjec¢, magazynowania i wysytek; filozofia
kontroli jakosci; praktyki Srodowiskowe; wystepowanie personelu
zarzadzajgcego (ang. white collars) oraz produkcyjnego (ang. blue
collars); czas trwania umoéw pracownikéw kontraktowych

N.K. Sahuiin.
(2012)

mozliwosci przedsiebiorstwa; poziom obstugi; zakres wspotpracy;
czynniki $Srodowiskowe

C. BaiiJ. Sarkis
(2014)

I: kryteria biznesowe; kryteria srodowiskowe;
II: koszty; czas; jakosc; elastycznosé; innowacyjnosé

M. Azadiiin.
(2015)

I: kryteria ekonomiczne: koszty i ceny; jako$¢; mozliwosci technolo-
giczne; organizacja i zarzadzanie; infrastruktura i zdolno$¢ produk-
cyjna; mozliwosci finansowe; niezawodnos¢; elastycznosc; realizacja
dostaw;

II: kryteria Srodowiskowe: koszty srodowiskowe; ekoprojektowanie;
systemy zarzadzania Srodowiskowego; kompetencje srodowiskowe;
$rodowiskowe badania i rozwdj; kontrola zanieczyszczen; zielone
produkty; zuzycie zasobow; substancje niszczace warstwe ozono-
wa; recykling; zuzycie wody; zuzycie energii; energia odnawialna;
certyfikaty 1SO;

I1l: kryteria spoteczne: interesy i prawa pracownikéw; prawa interesa-
riuszy; bezpieczenstwo pracy; ujawnianie informacji; przestrzeganie
przyjetych polityk

0. Gureliin.
(2015)

koszty; dostawy; jako$¢; obstuga; alianse strategiczne; kon-
trolowanie zanieczyszczen; zielone produkty (ang. green products);
zarzadzanie Srodowiskowe

S. H. Hashemiiin.
(2015)

koszty; jako$¢; dostawy; wykorzystywana technologia; elastycznos¢
wspotpracy; kultura; innowacyjnosc oraz relacje miedzy dostawcami
a odbiorcami

D. Kannaniin.
(2015)

koszty; jako$¢; dostawy; obstuga; ochrona srodowiska i zarzadza-
nie srodowiskowe; spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw;
kontrola zanieczyszczen; zielone produkty (ang. green products);
zielony wizerunek (ang. green image); zielone innowacje (ang. green
innovations); zarzadzanie substancjami niebezpiecznymi

S. Luthraiin.
(2017)

ekonomiczne; spoteczne i Srodowiskowe

X

* Autor/autorzy uwzglednili obszary srodowiskowe.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Azadi i in., A new fuzzy DEA..., s. 275; C. Bai,

J. Sarkis, Determining and applying..., s. 278; O. Gurel i in., Determinants of the green..., s. 133;
R.B. Handfield i in., Sourcing and supply..., s. 251; S.H. Hashemi i in., An integrated green...,

s. 180; D. Kannan i in., Fuzzy axiomatic..., s. 198-199; S. Luthra i in, An integrated framework...,
s. 1689; R.M. Monczka i in., Purchasing & supply..., s. 169-175; J. Park i in., An integrative
framework..., s. 505; N.K. Sahu i in., Establishing green..., s. 405.
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Nalezy zwroci¢ uwage na zasadnicze rdznice miedzy poszczeg6lnymi ujeciami
klasyfikacji obszaréw ewaluacji dostawcow podanymi powyzej. Niektérzy badacze
(R.B. Handfield i in., M. Azadi i in.) przyjeli szczegélowa klasyfikacje, ktora po-
zwala na zidentyfikowanie kryteriéw oceny stuzacych ewaluacji, np. certyfikatow
potwierdzajacych wdrozenie systemu zarzadzania zgodnie z wytycznymi normy
ISO 14001. W innych przypadkach uwzgledniono takie elementy, jak zdolnos¢
produkceyjna, realizacja dostaw czy skutecznos¢ dziatan.

Warto zauwazy¢, ze obszary ewaluacji dostawcow s3 postrzegane szerzej niz
kryteria oceny. By¢ moze powodem tego jest fakt, Ze ewaluacja dostawcow jest
traktowana szerzej niz ich ocena®. Oprocz tego wigkszo$¢ sposrod wyzej wymie-
nionych klasyfikacji uwzglednia obszary oparte bezposrednio na ograniczaniu ne-
gatywnego oddzialywania na $rodowisko.

Mozna réwniez zidentyfikowaé czg$¢ wspolna dla kryteriéw oceny oraz ob-
szarow ewaluacji, np. kryteria dotyczace certyfikatow potwierdzajacych wdroze-
nie standardéw organizacyjnych ISO. W tym przypadku wéréd kryteriow oceny
dostawcow nalezy wymieni¢ m.in. wdrozenie systemu zarzadzania $rodowisko-
wego zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001 czy posiadanie certyfikowane-
go systemu zarzadzania $rodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy ISO
14001. Z kolei obszar ewaluacji stanowi¢ bedzie szeroko pojete dzialania zwigzane
z certyfikacjg systemu zarzadzania $rodowiskowego, ktére pozwolg uzyska¢ od-
powiedzi na takie pytania, jak: czy dostawca posiada system zarzadzania zgodny
z ISO 14001 lub czy zamierza wdrozy¢ system tego rodzaju. Przyklady réznic tego
rodzaju przedstawiono w tabeli 27, zgodnie z wczesniej opisanymi zestawieniami
kryteriéw oceny oraz ewaluacji.

Tabela 27. Poréwnanie przyktadowych obszaréw ewaluacji oraz kryteriéw oceny dostawcédw

Obszary ewalu- Pytania zwigzane z obszarami

.. . - Kryteria oceny dostawcow
acji dostawcow ewaluacji

Zgodnos$¢ danych technicznych
produktu z oczekiwaniami
Zakres czasowy zobowiagzan gwa-
rancyjnych

Zapewnienie serwisu posprzeda-
zowego

Terminowos¢ dostaw

Ciaggtos¢ dostaw

Szybkosc reakcji na zamdwienie

Jaka jest jakosc¢ produktéw i ustug
Jakos¢ oferowanych przez dostawcéw oraz
procesow, ktorymi zarzadza?

Jaka jest skuteczno$¢ dziatania proce-

Skutecznos$c . s .
séw, ktdrymi zarzadza dostawca?

Jaka jest elastycznosc¢ procesow,

Elastycznosc ktérymi zarzadza dostawca?

Mozliwo$¢ zmiany zamowienia

83 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia...,s. 190.
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Ograniczanie ilosci wytwarzanych

Ochrona Jakie dziatani ) ) odpadoéw

¢rodowiska akie dziatania na rzecz ograniczania oo i “emisii do srodowiska

. . odziatywan srodowiskowych prowadzi - - . p

i zarzadzanie Ograniczanie zuzycia zasobow

3 - dostawca? - - o -
Srodowiskowe Ograniczanie zuzycia energii

Ograniczanie zuzycia wody

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S.H. Hashemi i in., An integrated green..., s. 180;
D. Kannan i in., Fuzzy axiomatic...,s. 198-199; J. Park i in., An integrative framework..., s. 505.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage, ze w przedstawionym ujeciu obszary ewaluacji
dostawcow moga stuzy¢ do grupowania kryteriéw ich oceny. W kolejnej czesci
niniejszego opracowania zostanie zaprezentowana propozycja podejscia do ewa-
luacji dostawcéw opracowana przy uwzglednieniu podziatu ewaluacji dostawcow
na poszczegdlne etapy.

2.3.2.Propozycja podejscia do ewaluacji dostawcow

W kontekscie ewaluacji dostawcow kluczowe znaczenie moze mie¢ wybdr podej-
$cia. L. de Boer rozpatruje t¢ kwesti¢ w kontekscie procedury selekcji dostawcow.
Na potrzeby niniejszego opracowania jego podejscie zostanie zaadaptowane do
ewaluacji dostawcow.

Mozna tu wyrézni¢ dwa podejscia. Wedlug pierwszego z nich dostawca jest
oceniany przez odbiorce przy wykorzystaniu wszystkich kryteriéw jednoczesnie.
Nie ma podzialu na etapy oceny. Wedlug drugiego podejscia, kryteria oceny do-
stawcow sa podzielone na grupy, a dostawca jest oceniany w kilku etapach, przy
wykorzystaniu kryteridw z poszczegdlnych grup. Oba podejscia zakladaja ewalu-
acje na podstawie wszystkich dostepnych wynikéw oceny jako ostatni etap proce-
su ewaluacji dostawcoéw. Wsrod przykladow grup kryteriow mozna wskazaé np.
wymienione wczeéniej kryteria ekonomiczne, srodowiskowe i spoteczne®’. Oba
podejscia zostaly przedstawione na rysunku 7.

Mozna zaobserwowac, ze opisujac drugie podejsicie, L. de Boer koncentruje
sie na podziale kryteriéw na grupy, ktére stuza ewaluacji w kolejnych etapach
przedstawionego procesu. Istnieje mozliwos¢ jego zmodyfikowania w taki spo-
sob, aby ewaluacji dostawcoéw dokonywac na podstawie oceny poszczegdlnych
grup kryteriow.

Takie podejscie pozostawia mozliwo$¢ wykorzystania poszczegdlnych grup kry-
teriéw rownoczesnie (rdwnolegle). Propozycje podejscia rownoleglego do procesu
ewaluacji dostawcow na podstawie prac L. de Boera przedstawiono na rysunku 8.

84 L. de Boer, Procedural rationality in supplier selection: outlining three heuristics for choosing
selection criteria, ,Management Decision” 2017, t. 55, nr 1, s. 40.
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Podejscie |
(wykorzystanie wszystkich kryteriéw jednoczesnie)

[ Wybér kryteriow ]

v

Ocena z wykorzystaniem
wszystkich kryteriow

v

Ewaluacja
na podstawie wynikéw oceny

)
—

(podziat kryteriéw na grupy wykorzystywane po kolei)

Podejscie Il

Wybor kryteriow )

v

Podziat kryteriéw na grupy
od1don

v

Ocena z wykorzystaniem
kryteriéw z grupy 1

v

v

Ocena z wykorzystaniem
kryteriéw z grupy n

v

'd . N\
Ewaluacja
na podstawie wynikow
L wszystkich etapdw oceny )

Rysunek 7. Podejscia do ewaluacji dostawcoéw w ujeciu L. de Boera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: L. de Boer, Procedural rationality..., s. 40.

Podejscie réownolegte
(wykorzystanie wszystkich grup kryteriow jednoczesnie)

[ Wybér kryteriow

)

[ Podziat kryteriéw na grupy

)

)

od1don
' ! v
Ocena z wykorzystaniem Ocena z wykorzystaniem
kryteriow z grupy 1 kryteriéw z grupy n
Y

z wykorzystaniem kryteriéw z grup od 1 do n

[ Ewaluacja na podstawie wynikéw oceny ]

Rysunek 8. Propozycja procesu ewaluacji dostawcdw - podejscie rownolegte

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: L. de Boer, Procedural rationality.. ., s. 40.
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W podejsciu réwnoleglym poszczegdlne grupy kryteriéw podlegaja ocenie
osobno, ale réwnoczesnie. Nastepnie wyniki oceny poszczegdlnych grup kryte-
riéw s3 poddawane ewaluacji pod katem wylacznie tych grup kryteriéw. Na tym
etapie jest mozliwe wykluczenie dostawcy ze wzgledu na wyniki ewaluacji prze-
prowadzonej na podstawie danej grupy kryteriow, np. srodowiskowych. Zastoso-
wanie wyzej opisanego podejscia moze by¢ nieskuteczne, jezeli ktorekolwiek kry-
terium warunkuje w sposéb bezposredni rozpoczecie lub kontynuacje wspotpracy
z dostawcami. Np. jezeli przedsiebiorstwo zamierza wspdtpracowaé wylacz-
nie z dostawcami, ktorzy ograniczajg emisje zanieczyszczen do srodowiska, kry-
terium zwigzane z ograniczaniem emisji zanieczyszczen do srodowiska powinno
zosta¢ przedstawione jako wymaganie warunkujace dalszg wspodtprace.

Innym rozwigzaniem jest polaczenie podejs¢ de Boera i przedstawionego na
rysunku 8 podejscia rownolegtego. W tym przypadku najpierw nalezy zastosowaé
podzial kryteriéw na ,warunkujace” oraz ,wlasciwe”. Nastepnie kryteria wlasciwe
nalezy podzieli¢ na grupy od 1 do n. Kryteria ,warunkujace” beda wykorzystane
na poczatku procesu, a wynik ich oceny zostanie wykorzystany do ewaluacji, kto-
ra przesadzi o udziale dostawcow w dalszych etapach. Do kryteriow ,warunkuja-
cych” nalezy zaliczy¢ te kryteria, ktérych wynik warunkuje zastosowanie innych
kryteriéw. Np. wykorzystanie kryterium ,,pomiaru emisji odpadéw opakowanio-
wych” moze warunkowac wykorzystanie kryterium ,,ograniczania emisji odpadéw
opakowaniowych’, poniewaz aby ogranicza¢ poziom emisji odpaddw, trzeba naj-
pierw ten poziom mierzy¢. Kolejny etap to zastosowanie kryteriéw ,wlasciwych”
w sposdb analogiczny jak w podejsciu rdownolegtym. Nastepnie ma miejsce ocena.
Ostatni etap stanowi ewaluacja przeprowadzona na podstawie wynikéw oceny
z wykorzystaniem kryteriéw z grup od 1 do n.

Omawiana propozycja procesu ewaluacji dostawcow zostala przedstawiona na
rysunku 9.

Aby zastosowanie wyzej przedstawionego podejscia byto uzasadnione, koniecz-
nie jest spetnienie dwoch warunkéw. Pierwszy warunek to mozliwos¢ identyfikacji
kryteriow, ktére warunkuja w sposob bezposredni dalszy udzial danego dostaw-
cy w procesie ewaluacji. Drugi warunek to liczba i stopien zlozonosci kryteriow
pozwalajacych na podzial pozostalych kryteriéw na grupy, ktérych ocene mozna
przeprowadzi¢ skutecznie w sposob rownolegly. Mozna zaobserwowac, ze w tym
ujeciu ewaluacja odbywa sie trzy razy: na podstawie wynikow oceny z wyko-
rzystaniem kryteriéw warunkujacych, na podstawie ocen kryteriow z grup od 1
do n oraz na koncu, z uwzglednieniem wszystkich dostepnych informacji. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze pozwala to na uwzglednienie ewaluacji Srodowiskowej w syste-
mie ewaluacji dostawcow przedsiebiorstwa. Moze to wptywa¢ na skuteczne okre-
$lenie wartosci dziatan dostawcow w odniesieniu do ich rezultatow.
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Potaczenie podejs¢ szeregowego i rownolegtego
(podziat kryteriéw na kryteria warunkujgce, wykorzystywane na poczatku oceny,
oraz na kryteria wlasciwe, wykorzystywane jak w podejsciu réwnolegtym)

[ Wybor kryteriéw ]
v
[ Podziat kryteriéw na kryteria warunkujgce i kryteria wtasciwe ]
v
[ Podziat kryteriow wtasciwych na grupy od 1 do n ]
v
[ Ocena z wykorzystaniem kryteriéw warunkujgcych ]
v v
[ Ocena z wykorzystaniem ] [ % ] [ Ocena z wykorzystaniem ]
kryteriow z grupy 1 kryteriéw z grupy n

Ewaluacja na podstawie wynikéw oceny
z wykorzystaniem kryteriéw z grup od 1 do n

Rysunek 9. Propozycja procesu ewaluacji dostawcdw - potaczenie podejsc szeregowego
i rownolegtego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: L. de Boer, Procedural rationality..., s. 40.

2.4. Ewaluacja srodowiskowa dostawcow

Wedlug J. Sarkisa zasadnicze znaczenie ewaluacji srodowiskowej w relacjach z do-
stawcami oraz w kontekscie innych obszaréw ewaluacji wynika przede wszyst-
kim z braku kontroli przedsi¢biorstwa-odbiorcy nad tym konkretnym obszarem.
Zaréwno pomiar, jak i ocena oraz ewaluacja dostawcow dotycza analizy danych
oraz identyfikacji zachodzacych zjawisk. W tym przypadku analizowane dane
relatywnie czgsto pochodza spoza przedsigbiorstwa dokonujacego ewaluacji. Po-
dobnie identyfikowane zjawiska relatywnie czgsto zachodza poza przedsigbior-
stwem odbiorcy, ktére poddaje je ewaluacji®*. W zwigzku z tym powstaje problem
zwigzany z brakiem doktadnej informacji otrzymanej od dostawcy oraz z brakiem

85 J.Sarkis, Green supply...,s. 18.
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pewnosci, czy uzyskana od dostawcy informacja moze by¢ traktowana jako rzetel-
na*. Moze to prowadzi¢ do nadmiernego wykorzystania kryteriéw, ktére maja za
zadanie zrekompensowa¢ przedsigbiorstwu dokonujacemu ewaluacji brak kontro-
li dostawcow.

Biorac pod uwage przyjeta definicje ewaluacji dostawcow® mozna zapropono-
wa¢ nastepujaca definicje ewaluacji srodowiskowej dostawcéw: zbior systema-
tycznych i obiektywnych dzialan - takich jak: ocena wstepna, ocena okresowa
oraz ocena wplywu wspolpracy z dostawca na przedsiebiorstwo-odbiorce i na
lanicuch dostaw - majacych na celu ocene dzialalnosci, mozliwosci i skuteczno-
$ci dzialan dostawcy w zakresie ograniczania réznych rodzajow negatywnego
oddzialywania na $rodowisko.

Podczas gdy w rozdziale 2.3.1 autor opisat obszary ewaluacji dostawcow, w tej
czesci zostang przedstawione obszary ewaluacji srodowiskowej wedtug uje¢ réz-
nych badaczy. Ewaluacje srodowiskowa mozna wykorzystywac jako element selek-
cji (ang. green supplier selection) oraz ewaluacji zielonych dostawcow (ang. green
supplier evaluation), ktére stanowia odrebne pojecia. Celem ewaluacji zielonych
dostawcow jest ewaluacja dostawcow zgodnie z zasadami zarzadzania zielonym
tanncuchem dostaw®. Na potrzeby niniejszego opracowania obszary selekcji oraz
ewaluacji zielonych dostawcow sg zaliczane do grupy obszaréw ewaluacji $rodo-
wiskowej dostawcow.

Klasyfikacj¢ obszarow ewaluacji srodowiskowej dostawcow opisali m.in. K. Go-
vindan i in. uwzgledniajac zaréwno obszary zwigzane z kosztami (koszty srodo-
wiskowe), skutecznoscig dzialan srodowiskowych czy zarzadzaniem procesem za-
kupu (zielone zakupy)®. Podobnie G. Cif¢i i G. Bityiikozkan opisali jako obszary
ewaluacji $rodowiskowej m.in. zielone wytwarzanie (ang. production for environ-
ment / green manufacturing) oraz zielona logistyke (ang. logistics for environment /
green logistics)*™. Z kolei L.E. Nielsen i in. zaproponowali podzial obszaréw ewalu-
acji srodowiskowej dostawcodw na koszty srodowiskowe, wytwarzanie zanieczysz-
czen oraz zuzycie zasobow®. S.H. Hashemi i in.”> oraz L. Shen i in.”* podobnie
opisali takie obszary, jak wytwarzanie i kontrolowanie zanieczyszczen oraz zuzycie
zasobow. G. Tuzkaya i in. uwzglednili takze zarzadzanie zielonymi procesami (ang.
green process management), ktore uwzglednia wymiar srodowiskowy procesow za-
chodzacych u dostawcy, czyli m.in. planowanie zielonych proceséw (ang. green
process planning), zielong dystrybucje (ang. green distribution) oraz wewnetrzng

86 N.K.Sahuiin., Establishing green...,s. 398.

87 Patrz:s. 55, definicja ewaluacji dostawcéw.

88 S.H.Hashemiiin.,Anintegrated green..., s. 180.

89 K. Govindaniin., Multi criteria..., s. 81-82.

90 G. Gifci, G. Blylikdzkan, A fuzzy MCDM approach to evaluate green suppliers, ,International
Journal of Computational Intelligence Systems” 2011, t. 4, nr 5, s. 897.

91 LE. Nielseniin., Green supplier...,s. 86.

92 S.H.Hashemiiin., Anintegrated green..., s. 180.

93 L.Sheniin.,Afuzzy multi...,s. 175.
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kontrole i monitorowanie proceséw oddziatujacych na srodowisko®. Natomiast
LY. Lu i in. przedstawili klasyfikacje, w ktorej obszary ewaluacji srodowiskowe;j
stanowig surowce, energia, odpady stale, Scieki oraz zanieczyszczenia atmosfe-
ryczne wytwarzane przez dostawce®™. W obrebie tych obszaréw sa wykonywane
dzialania zarzadzane przez dostawce, ktore podlegaja ewaluacji, czyli: pozyskanie
zasobow, wytwarzanie, pakowanie, dystrybucja, uzytkowanie oraz faza po zakon-
czeniu cyklu Zycia wyrobu. Podobne podejscie przyjeli T. Kuo i in.*

W tabeli 28 przedstawiono zestawienie obszaréw ewaluacji $rodowiskowej
dostawcow oraz ewaluacji zielonych dostawcéw, bioragc pod uwage takie prace,
w ktorych badacze koncentrujg si¢ na kryteriach srodowiskowych ewaluacji do-
stawcow. Uwzgledniono réwniez metody i techniki, jakimi postuguja sie poszcze-
g6lni autorzy.

Tabela 28. Przeglad obszaréw ewaluacji Srodowiskowej dostawcow

. . . Wykorzystane
Obszary ewaluacji Srodowiskowej co e
Autorzy (rok) . podejscia, metody
dostawcow B s
i techniki
LY. Luiin. Surowce; energia; odpady state; Scieki; zanie- Wielocelowa analiza
(2007) czyszczenia atmosferyczne decyzji
Zarzadzanie zielonymi procesami; kontrolowa-
.. . - . L . Hybrydowe
G.Tuzkayaiin. |niezanieczyszczen;zarzadzanie Srodowiskowe; -
- . - rozmyte podejscie
(2009) zielone produkty; zielony wizerunek; koszty . -
. ) wielokryterialne
Srodowiskowe
. Kompetencje Srodowiskowe; systemy zarza-
G. Cifci s ) . ; -
i G. Biiyiikozkan dzania Srodowiskowego; ekoprojektowanie; Rozmyte podejscie
(20'11) zielone wytwarzanie; zielona logistyka; koszty | wielokryterialne
Srodowiskowe
Scieki; emisje atmosferyczne; substancje
bezpieczne; substancje niebezpieczne; gazy
cieplarniane; chemikalia niszczace warstwe
M. Shaik ozonowa; emisje do gleby; zuzycie zasobdw; - "
. o o - Podejscie oparte na teorii
i W. Abdul-Kader | zuzycie zasobdw nieodnawialnych; wykorzy- wielu atrvbutow
(2011) stanie surowcéw pochodzacych z recyklingu; y
wytrzymatos¢ produktu; mozliwosc¢ przetworze-
nia produktu; mozliwo$¢ powtérnego wykorzy-
stania produktu

94 G.Tuzkaya, A. Ozgen, D. Ozgen, U.R. Tuzkaya, Environmental performance evaluation of sup-
pliers: a hybrid fuzzy multi-criteria decision approach, ,International Journal of Environmen-
tal Science & Technology” 2009, t. 6, nr 3, s. 486.

LY. Lu, C.H. Wu, T.C. Kuo, Environmental principles applicable to green supplier evaluation
by using multi-objective decision analysis, ,International Journal of Production Research”
2007, t.45,nr 18-19, s. 4325.

T. Kuo, C.W. Hsu, JY. Li, Developing a green supplier selection model by using the DANP with
VIKOR, ,,Sustainability” 2015, t. 7, nr 2, s. 1665.
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Zarzadzanie zielonymi procesami; kontrolowa-

Metoda VIKOR osadzona
w rozmytym systemie

S.Dattaiin. nie zanieczyszczen; zarzadzanie Srodowiskowe; : .
. . . eksperckim z rozmytymi
(2012) zielone produkty; zielony wizerunek; koszty . . P
. . liczbami o wartosciach
Srodowiskowe .
przedziatowych
. . . Proces sieci analitycznej;
Kontrolowanie zanieczyszczen; systemy zarza- technika porzadku pre-
G.Akmani dzania Srodowiskowego; kompetencje Srodowi- porza P

H. Piskin (2013)

skowe; wspotdziatanie srodowiskowe; zielone
produkty

ferencji wedtug podo-
bienstwa do idealnego
rozwigzania

D. Kannaniin.
(2013)

Wytwarzanie zanieczyszczen; zuzycie zasobow;
systemy zarzadzania Srodowiskowego; ekopro-
jektowanie

Rozmyte podejscie wielo-
kryterialne; wielopozio-
mowe podejscie progra-
mistyczne

Wytwarzanie zanieczyszczen; zuzycie zasobow;
ekoprojektowanie; zielony wizerunek; systemy
zarzadzania srodowiskowego; zaangazowanie

L. Sheniin. . . 27 , Rozmyte podejscie wielo-
kierownictwa w zarzadzanie zielonym tancuchem .
(2013) . y ; kryterialne
dostaw; wykorzystanie prosrodowiskowych su-
rowcow; wykorzystanie prosrodowiskowych tech-
nologii; szkolenia $rodowiskowe pracownikdw
Technika porzadku pre-
. . . , ferencji wedtug podo-
. Wytwarzanie zanieczyszczen; zuzycie zasobow; |, .
L. Weniin. ekoprojektowanie; systemy zarzadzania $rodo- bienstwa do idealnego
(2013) prol Sy y 2 rozwigzania z wykorzy-

wiskowego

staniem intuicyjnych
zbioréw rozmytych

I.E. Nielseniin.
(2014)

Koszty srodowiskowe; wytwarzanie zanieczysz-
czen; zuzycie zasobow

Nie podano

Koszty sSrodowiskowe; przetwarzanie zuzytych

Podejscie wielokryterial-
ne; technika porzadku

Q.Caoiin. produktéw; zuzycie energii; logistyka zwrotna; referencii wedtug podo-
(2015) zarzadzanie substancjami niebezpiecznymi; pren Jl wedtug p
e . bienstwa do idealnego
certyfikacja $rodowiskowa . :
rozwigzania

Wykorzystanie substancji toksycznych i niebez- | Proces hierarchii
piecznych; zarzadzanie odpadami; dziatania na |analitycznej; technika

J. Freeman

i T. Chen (2015)

rzecz powtdrnego przetworzenia i powtornego
wykorzystania débr materialnych; certyfikaty
ISO 14001

porzadku preferencji
wedtug podobienstwa do
idealnego rozwiazania

K. Govindaniin.
(2015)

Przestrzeganie polityk srodowiskowych; koszty
$rodowiskowe; projekty srodowiskowe; dziatania
Srodowiskowe; czystsza produkcja; $lad weglowy;
skutecznosc¢ dziatan srodowiskowych; ekoprojek-
towanie; systemy zarzadzania Srodowiskowego;
zaangazowanie w kwestie Srodowiskowe; kompe-
tencje Srodowiskowe; wspétdziatanie sSrodowisko-
we z dostawcami; kompetencje Srodowiskowe;
zielony wizerunek; innowacje srodowiskowe;
zielone partnerstwo; zielone zakupy; zarzadzanie
odpadami; kontrolowanie zanieczyszczen

Podejscie wielokryte-
rialne
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Tabela 28 (cd.)
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A. Dede (2016)

twarzanie; zielona logistyka; logistyka zwrotna

. s . . Wykorzystane
Obszary ewaluacji Srodowiskowej cr .
Autorzy (rok) ]} podejscia, metody
dostawcow : ..
i techniki
Wytwarzanie zanieczyszczen; kontrolowanie
zanieczyszczen; zuzycie zasobow; ekoprojekto-
. wanie; systemy zarzadzania Srodowiskowego; | Proces sieci analitycznej;
S.H. Hashemi . - - . .
fin. (2015) z!elony wizerunek; kompe{tef]CJe srqdomskowe; ulepszpna szara analiza
zielone produkty; szkolenia Srodowiskowe per- | relacyjna
sonelu; zaangazowanie srodowiskowe szczebla
kierowniczego
Pozwolenia i raportowanie srodowiskowe;
T Kuoiin. zapopieganie za)nieczyszczer.ﬂon'ﬁ; ograpiczanie Hy'/brydowe'podejécie
(2015) zuzycia surowcdw; substancje niebezpieczne; | wielokryterialne; proces
odpady state; Scieki; emisje atmosferyczne; sieci analitycznej
ograniczenia zawartosci produktéw
Zielony wizerunek; wykorzystanie prosrodo-
wiskowych technologii; zielone zarzadzanie;
O.Baliiin. wykorzystanie prosrodowiskowych surowcéw; | Intuicyjne grupy rozmyte;
(2016) kontrolowanie zanieczyszczen; zielone produk- |szara analiza relacyjna
ty; zielone kompetencje; logistyka zwrotna;
zielone opakowania; ekoprojektowanie
0. Uyguni Ekoprojektowanie; zielone zakupy; zielone prze- | Rozmyte podejécie wielo-

kryterialne

H.M. Wang Chen
iin. (2016)

Wytwarzanie zanieczyszczen; kontrolowanie
zanieczyszczen; zuzycie zasobow; ekoprojekto-
wanie; systemy zarzadzania srodowiskowego;
zielony wizerunek; kompetencje srodowiskowe;
szkolenia srodowiskowe pracownikéw; zaanga-
zowanie Srodowiskowe kierownictwa; technolo-
gie prosrodowiskowe

Rozmyte wielokryterialne
podejmowanie decyzji

E.A. Bakeshlou

Wytwarzanie zanieczyszczen; zuzycie zasobow;

Hybrydowe rozmyte wie-
locelowe podejmowanie

iin.(2017) systemy zarzadzania $Srodowiskowego decyzji
Z.Guoiin. Emisje; systemy zarzadzania Srodowiskowego; | Rozmyte podejscie wielo-
(2017) zanieczyszczenia; zuzycie zasobéw kryterialne

J.Qiniin. (2017)

Zielone innowacje produktowe; zielony wizeru-
nek; wykorzystanie technologii prosrodowisko-
wych; zuzycie zasoboéw; kompetencje srodowi-
skowe; zarzadzanie srodowiskowe; taczny koszt
cyklu zycia produktu; wytwarzanie zanieczysz-
czen; szkolenia Srodowiskowe pracownikéw

Podejscie wielokryte-
rialne

H.M. Wang Chen
iin. (2017)

Ekoprojektowanie; zielone zakupy; zielone wy-
twarzanie; zielona logistyka; zielony recykling

Teoria modelu chmur;
metoda QUALIFLEX

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Akman, H. Piskin, Evaluating green performance
of suppliers via analytic network process and TOPSIS, ,,Journal of Industrial Engineering”

2013, s. 7; E.A. Bakeshlou, A.A. Khamseh, M.A.G. Asl, J. Sadeghi, M. Abbaszadeh, Evaluating

a green supplier selection problem using a hybrid MODM algorithm, ,,Journal of Intelligent
Manufacturing” 2017, t. 28, nr 4, s. 917; O. Bali, E. Kose, S. Gumus, Green supplier selection based
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on IFS and GRA, ,,Grey Systems: Theory and Application” 2013, t. 3, nr 2, s. 160; Q. Cao, J. Wu,

C. Liang, An intuitionistic fuzzy judgement matrix and TOPSIS integrated multi-criteria decision
making method for green supplier selection, ,Journal of Intelligent & Fuzzy Systems” 2015, t. 28,
nrl,s.122; G. Gifci, G. Blylikozkan, A fuzzy MCDM approach..., s. 897; S. Datta, C. Samantra,
S.S. Mahapatra, S. Banerjee, A. Bandyopadhyay, Green supplier evaluation and selection

using VIKOR method embedded in fuzzy expert system with interval-valued fuzzy numbers,
sInternational Journal of Procurement Management” 2012, t. 5, nr 5, s. 666-667; J. Freeman,

T. Chen, Green supplier selection using an AHP-Entropy-TOPSIS framework, ,Supply Chain
Management: An International Journal” 2015, t. 20, nr 3, s. 329; K. Govindan i in., Multi
criteria..., s. 81-82; Z. Guo, H. Liu, D. Zhang, J. Yang, Green supplier evaluation and selection in
apparel manufacturing using a fuzzy multi-criteria decision-making approach, ,,Sustainability”
2017,t.9,nr4,s. 5; S.H. Hashemi i in., An integrated green..., s. 180; D. Kannan, R. Khodaverdi,
L. Olfat, A. Jafarian, A. Diabat, Integrated fuzzy multi criteria decision making method and multi-
objective programming approach for supplier selection and order allocation in a green supply
chain, ,Journal of Cleaner Production” 2013, nr 47, s. 361; T. Kuo i in., Developing a green...,
s.1665; LY. Lu i in., Environmental principles..., s. 4325; |.E. Nielsen i in., Green supplier...,

s. 86; J. Qin, X. Liu, W. Pedrycz, An extended TODIM multi-criteria group decision making
method for green supplier selection in interval type-2 fuzzy environment, ,European Journal

of Operational Research” 2017, t. 258, nr 2, s. 633; M. Shaik, W. Abdul-Kader, Green supplier
selection generic framework: a multi-attribute utility theory approach, ,,International Journal
of Sustainable Engineering” 2011, t. 4, nr 1, s. 40; L. Shen i in., A fuzzy multi..., s. 175; G. Tuzkaya
i in., Environmental performance..., s. 486; 0. Uygun, A. Dede, Performance evaluation of green
supply chain management using integrated fuzzy multi-criteria decision making techniques,
»,Computers & Industrial Engineering” 2016, nr 102, s. 504; H.M. Wang Chen, S.Y. Chou,

Q.D. Luu, T.H.K. Yu, A fuzzy MCDM approach for green supplier selection from the economic

and environmental aspects, ,Mathematical Problems in Engineering” 2016, s. 3; K.Q. Wang,
H.C. Liu, L. Liu, J. Huang, Green supplier evaluation and selection using cloud model theory

and the QUALIFLEX method, ,Sustainability” 2017, t.9, nr 5, s. 10; L. Wen, L. Xu, R. Wang,
Sustainable supplier evaluation based on intuitionistic fuzzy sets group decision methods,
»Journal Of Information & Computational Science” 2013, t. 10, nr 10, s. 3211.

Mozna zaobserwowa¢, ze mimo pewnego zrdznicowania wiekszo$¢ wyzej
przedstawionych klasyfikacji obszaréw srodowiskowych zawiera wspdlne ele-
menty, np. koszty srodowiskowe (G. Tuzkaya i in., G. Cif¢i i G. Biiytikozkan,
LE. Nielsen i in., K. Govindan i in., S. Datta i in., Q. Cao i in.). Nalezy réwniez
zwroci¢ uwage, ze w ujeciu LE. Nielsen i in.””, L. Shena i in.*, L. Wena i in.*” oraz
S.H. Hashemi i in.'” pojawia si¢ kryterium wytwarzania zanieczyszczen. Warto
odnotowad, ze nie jest ono tozsame z kryterium emisji zanieczyszczen, poniewaz
zanieczyszczenia mozna neutralizowa¢ w miejscu powstania. A wiec mozna je wy-
twarzac, ale nie emitowac. Dotyczy to emisji rozumianej jako emisja do srodowi-
ska. W tym miejscu mozna zada¢ pytanie, jaka jest skala réznic miedzy wytwarza-
niem zanieczyszczen przez poszczegélne przedsigbiorstwa a ich emisja.

97 LE. Nielseniin., Green supplier...,s. 86.
98 L.Sheniin., Afuzzy multi...,s. 175.
99 L.Weniiin., Sustainable supplier...,s. 3211.
100 S.H.Hashemiiin., Anintegrated green..., s. 180.
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2.4.1.System indeksowania ,,zielonych dostawcow”

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na réznice miedzy kryteriami oceny dostawcow,
ukierunkowanymi na konkretne wskazniki i mierniki, takie jak cena, czas realiza-
cji dostaw czy liczba opdznien, a obszarami ewaluacji, ktére odnosza sie do szero-
ko pojmowanych elementéw dzialalno$ci, takich jak koszty, skutecznos$¢ dziatan
czy elastyczno$¢. Podejscie tego rodzaju odzwierciedla migdzy innymi system in-
deksowania ,,zielonych dostawcow” wedlug N.K. Sahu i in., ktéry zaklada podziat
elementéw systemu ewaluacji srodowiskowej dostawcéw na trzy ,,poziomy indek-
sowania” oznaczajace poziomy szczegdtowosci elementéw ewaluacji: poziom celu,
poziom zasad oraz poziom hierarchii. Przykiad przedstawiono w tabeli 29",

Tabela 29. System indeksowania zielonych dostawcéw - przyktad

. Poziomy . Elementy indeksowania
indeksowania
Poziom celu Ewaluacja zielonych dostawcow

Obszary ewaluacji dostawcow, np. mozliwosci dostawcy, poziom obstugi,
zakres wspotpracy, czynniki Srodowiskowe

Kryteria oceny dostawcow, np. opdznienia w dostawach, poziom emisji
Poziom hierarchii | dwutlenku wegla do atmosfery, wdrozenie systemu zarzadzania srodowi-
skowego zgodnego z ISO 14001

Poziom zasad

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: N.K. Sahu i in., Establishing green..., s. 405.

Zgodnie z tym systemem ewaluacja dostawcow stanowi poziom celu, do ktére-
go realizacji dazy przedsiebiorstwo. Kolejny poziom, okreslony jako poziom zasad,
stanowig obszary ewaluacji dostawcow. Obejmuja one takie obszary dzialalnosci
przedsigbiorstwa dostawcy oraz wspdtpracy miedzy nim a odbiorcg, jak: mozliwos-
ci dostawcy, poziom obstugi, zakres wspdlpracy czy czynniki srodowiskowe. Z kolei
poziom najnizszy, okreslony jako poziom hierarchii, stanowig tu poszczegdlne kry-
teria oceny, przyporzadkowane poszczegolnym obszarom ewaluacji. W ten sposob
wydzielenie obszaréw ewaluacji moze stanowi¢ sposob na przyporzadkowanie kry-
teriow oceny, gdzie kazdemu obszarowi ewaluacji przyporzadkowywane s3 zwiaza-
ne z nim kryteria oceny dostawcow. Z takim podejsciem jest spojny m.in. system
ewaluacji dostawcow zaproponowany przez M. Dachyara i A.K. Maharani'®.

2.4.2.Propozycja obszarow ewaluacji Srodowiskowej dostawcow

Przedstawione w poprzedniej czgsci niniejszego opracowania zestawienie wy-
korzystywanych przez badaczy obszaréw ewaluacji srodowiskowej dostawcow
mogloby pozwoli¢ na opracowanie na przyktad zbioru tych obszaréw ewaluacji,

101 N.K. Sahuiin., Establishing green..., s. 405.
102 M. Dachyar, A.K. Maharani, Supplier evaluation...,s. 81-82.
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ktore sa wykorzystywane najczesciej. Jednakze zréznicowane podejécia badaczy
do klasyfikacji obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow kaza postawi¢ pyta-
nie: jakie podejscie do tej klasyfikacji nalezy przyja¢, aby spetnic jej podstawowy
cel, ktéry stanowi ocena dziatalno$ci, mozliwosci i skutecznosci dzialan dostawcy
w zakresie ograniczania réznych rodzajow negatywnego oddzialywania na srodo-
wisko!®. Aby ten cel osiagna¢, pomocne moze by¢ wykorzystanie obszaréow ewa-
luacji wsparcia rozwoju, opracowanych przez Organizacj¢ Wspolpracy Gospodar-
czej i Rozwoju.

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Eco-
nomic Co-operation and Development, OECD) powstala w 1948 r. w celu wdro-
zenia Planu Marshalla, ktéry mial pomdc odbudowa¢ Europe zniszczong przez
dzialania militarne w czasie II wojny $wiatowej'*. Obecnie celem tej organiza-
cji jest opracowywanie dzialan, programéw i polityk, ktére majg zwigkszaé po-
ziom dobrobytu oraz wyréwnywania szans i mozliwosci wszystkich mieszkan-
cOw naszej planety'®. W ramach OECD funkcjonuje Komitet Wsparcia Rozwoju
(ang. Development Assistance Committee, DAC), ktéry opracowat w 1991 r. naste-
pujace obszary ewaluacji wsparcia rozwoju: oddzialywanie (ang. impact), efektyw-
nos¢ (ang. efficiency), skuteczno$¢ (ang. effectiveness), zgodno$¢ (ang. relevance)
oraz trwalo$¢ (ang. sustainability)'®. Od tego czasu obszary te odgrywaja istotna
role miedzy innymi we wdrazaniu Celéw Zréwnowazonego Rozwoju'?.

Glowny powdd wyboru tej klasyfikacji obszarow ewaluacji stanowi powigzanie
dzialan z ich rezultatami. W tym przypadku chodzi o dzialania i rezultaty osiggane
przez dostawcow. Oczywiscie obszary ewaluacji w ujeciu OECD moga nie odpo-
wiada¢ potrzebom ewaluacji srodowiskowej dostawcéw. Moga jednak stanowic¢
podstawe do opracowania propozycji obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej dostaw-
cow. Taka propozycje przedstawiono w tabeli 30.

Tabela 30. Propozycja obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej dostawcédw na podstawie obszaréw
ewaluacji wsparcia rozwoju wg OECD

Obszary ewaluacji wsparcia rozwoju Propozycja obszaréw ewaluacji
wg OECD wraz z definicjami Srodowiskowej dostawcow
Oddziatywanie - pozytywne i negatywne zmia-
ny wywotane przez interwencje rozwojowa,
bezposrednio lub posrednio, zamierzone lub
niezamierzone

Wptyw dziatan dostawcéw na Srodowisko -
zmiany, jakie dziatania dostawcow wywarty
na srodowisko

103 J. Parkiin., An integrative framework..., s. 498.

104 OECD - historia, www.oecd.org/about/history (dostep: 20.04.2021).

105 OECD - opis dziatan, www.oecd.org/about (dostep: 20.04.2021).

106 OECD, Principles for evaluation of development assistance, OECD Publications, Paryz 2010,
s. 4.

107 DAC Criteria for Evaluating Development Assistance, www.oecd.org/dac/evaluation/daccri-
teriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm (dostep: 20.04.2021).
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Tabela 30 (cd.)

Ewaluacja srodowiskowa w relacjach z dostawcami

Obszary ewaluacji wsparcia rozwoju
wg OECD wraz z definicjami

Propozycja obszaréw ewaluacji
srodowiskowej dostawcow

Wydajnos¢ - miara tego, jak zasoby lub naktady
ekonomiczne (kapitat, wiedza specjalistyczna,
czas itp.) przektadaja sie na efekty

Przetozenie dziatan srodowiskowych
dostawcow na ograniczanie negatywnego
oddziatywania na $rodowisko

Skutecznosc¢ - zakres, w jakim cele interwencji
rozwojowej zostaty osiggniete lub oczekuje sie,
ze zostana osiagniete, biorac pod uwage ich
wzgledne znaczenie

Osiagniecie przez dostawcow ich celéw
dziatan srodowiskowych

Spetnienie przez dostawcow oczekiwan
przedsiebiorstwa-odbiorcy dotyczacych
dziatan na rzecz ograniczenia negatywnego
oddziatywania na $rodowisko

Zgodnosc¢ - zakres, w jakim cele interwencji
rozwojowej sa zgodne z wymaganiami benefi-
cjentéw, potrzebami kraju, globalnymi priory-
tetami i politykami partneréw oraz politykami
darczyncow

Zgodnos¢ efektow dziatan srodowiskowych
dostawcow z oczekiwaniami przedsiebior-
stwa odbiorcy

Trwato$¢ - kontynuacja korzysci z interwencji

Trwatosc¢ efektow dziatan srodowiskowych

dostawcow - stopien, w jakim dziatania
dostawcdw przektadac sie beda na trwate
rezultaty

Innowacyjno$¢ dziatan srodowiskowych
dostawcéw

rozwojowej po zakonczeniu pomocy rozwo-
jowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: DAC Criteria for Evaluating Development
Assistance, www.oecd.org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm
(dostep: 20.04.2021); OECD, Glossary of key terms in evaluation and results based Management,
OECD Publications, Paryz 2010, s. 20, 21, 25, 32, 36.

Nietrudno zauwazy¢, ze w tym ujeciu propozycja obszaréw ewaluacji srodo-
wiskowej odpowiada w niewielkim stopniom klasyfikacjom, ktére opisano w po-
przedniej czesci niniejszego opracowania. Niemniej istniejg przestanki przema-
wiajgce za przyjeciem propozycji przedstawionej w tabeli 30. Skuteczno$¢ dziatan
srodowiskowych jako obszar ewaluacji srodowiskowej zaproponowali m.in. K. Go-
vindan i in.'® Wplyw dziatan dostawcow na srodowisko przeklada si¢ bezposred-
nio na ograniczanie ich negatywnego oddziatlywania na srodowisko, co stanowi cel
ewaluacji srodowiskowej dostawcoéw wedlug definicji przyjetej we wczesniejszej
czesci publikacji. Z kolei spelnienie oczekiwan odbiorcéw oraz zaspokojenie ich
potrzeb wpisuja si¢ we wczesniej opisane cele zarzadzania fancuchem dostaw'®.
Natomiast trwato$¢ efektéw dzialan srodowiskowych odpowiada definicji zréw-
nowazonego rozwoju, ktérego jeden z filaréw stanowia kwestie srodowiskowe'".

108 K. Govindan i in. Multi criteria...,s. 81-82.

109 B. Ocicka, Rozwdj innowacji otwartych w Swietle strategii zarzgdzania taricuchem dostaw,
»Nauki o Zarzadzaniu” 2017, t. 2, nr 31, s. 36.

110 ONZ, Raport Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju ,Nasza Wspélna Przysztos¢” / Re-
port of the World Commission on Environment and Development ,Our Common Future”, 1987,
nr 42/187, pkt 27, https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-
common-future.pdf (dostep: 23.04.2021).
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Autor uzupelnil zestawienie zawarte w tabeli 30 o obszar innowacyjnosci, ktdra
jako obszar ewaluacji Srodowiskowej dostawcow wskazali m.in. C. BaiiJ. Sarkis'"!,
S.H. Hashemi i in.""? oraz D. Kannan i in.'"

Wedlug systemu indeksowania ,,zielonych dostawcéw” opracowanego przez
N.K. Sahu i in., ewaluacja srodowiskowa dostawcéw stanowi poziom celu pro-
wadzonych dzialan'*. Z kolei zaproponowane obszary ewaluacji srodowiskowe;
dostawcow stanowia elementy poziomu zasad, wedtug ktorych nastepuje realiza-
cja zalozonego celu. Natomiast poziom hierarchii, czyli szczegdtowych elementéw
branych pod uwage podczas realizacji zalozonych celéow, stanowi¢ bedg kryteria
srodowiskowe oceny dostawcow. W tym przypadku wymagania, ktére powinny
spetni¢ kryteria $srodowiskowe oceny dostawcow, to zgodnos¢ z oczekiwaniami
i celami srodowiskowymi przedsiebiorstwa.

Na podstawie obszaréw ewaluacji dostawcoéw przedstawionych w tabeli 30
mozna opracowac docelowy profil dostawcy z punktu widzenia ewaluacji $rodo-
wiskowej. Powinien on spefnia¢ nastepujace warunki:

1) brak lub minimalne negatywne oddziatywanie na $rodowisko;

2) prowadzenie dzialan srodowiskowych przektadajacych sie na trwale ograni-

czenie negatywnego oddzialywania na srodowisko;

3) osigganie zalozonych celow dziatan srodowiskowych;

4) spelnienie wszystkich oczekiwan odbiorcéw dotyczacych dziatan $rodowi-

skowych;

5) wola wspolpracy w zakresie ograniczania negatywnego oddzialywania na

$rodowisko;

6) zgodnos¢ efektoéw dzialan srodowiskowych z oczekiwaniami odbiorcéws;

7) wdrazanie innowacyjnych dzialan srodowiskowych.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze obszary ewaluacji Srodowiskowej dostawcow okre-
$lone w sposéb opisany powyzej w zadnym stopniu nie wykluczaja wykorzystania
ktérychkolwiek z wczesniej przedstawionych kryteriéw oceny lub obszaréow ewa-
luacji dostawcow. Wrecz przeciwnie, przy tak sformulowanych obszarach ewalu-
acja dostawcow moze wykorzystywa¢ oceng dostawcow do realizacji swojego celu
zaleznie od preferencji lub polityki srodowiskowej przedsiebiorstwa. Ewaluacji
dostawcow mozna dokona¢ pod katem np. wpltywu ich dziatan na $rodowisko,
przelozenia ich dzialan na ograniczenie negatywnego oddziatywania na srodowi-
sko czy osiagniecia przez nich celow dzialan srodowiskowych.

Podsumowujac rozwazania teoretyczne zwigzane z ewaluacja srodowiskowa
dostawcow mozna stwierdzi¢, ze moze ona pelni¢ zasadnicza role w ogranicza-
niu negatywnego oddzialywania dostawcéw na §rodowisko, co z kolei moze miec¢
istotne znaczenie zaréwno w kontekscie zarzadzania srodowiskowego, jak i zarza-
dzania fancuchem dostaw oraz budowania relacji z dostawcami.

111 C. Bai, J. Sarkis, Determining and applying..., s. 278.
112 S.H.Hashemiiin., Anintegrated green..., s. 180.
113 D. Kannaniin., Fuzzy axiomatic...,s. 198-199.

114 N.K. Sahuiin., Establishing green..., s. 405.
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Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na brak polskojezycznych kompleksowych
opracowan zwigzanych zaréwno z ewaluacjg dostawcow, jak i ich ewaluacja $ro-
dowiskowa. Wskazuje to na luke badawcza migdzy opracowaniami polskimi
a zagranicznymi w tym zakresie. Moze to rowniez oznacza¢ dysproporcje mie-
dzy dzialaniami polskich i zagranicznych przedsi¢biorstw na rzecz ograniczania
negatywnego oddzialywania na $rodowisko. Swiadczy o tym takze brak udziatu
polskich przedsigbiorstw w inicjatywach na rzecz ograniczania negatywnego od-
dzialywania dostawcow na srodowisko'". Nie zidentyfikowano réwniez inicjatyw
tego rodzaju prowadzonych przez polskie przedsiebiorstwa.

Prowadzenie ewaluacji sSrodowiskowej przez polskie przedsiebiorstwa zostanie
zweryfikowane w kolejnej czesci niniejszego opracowania. Zostang tam przedsta-
wione: metodyka, przedmiot i wyniki badan empirycznych, a takze wytyczne dla
ewaluacji Srodowiskowej dostawcow.

115 Patrz: 4.1. Przyktady dobrych praktyk zwigzanych z ewaluacja $rodowiskowa dostawcéw.



Rozdziat 3
Omowienie zatozen, metodyki
i przedmiotu badan

3.1. Zatozenia i metodyka badan

Na podstawie wczesniejszych dziatan badawczych opracowano zalozenia badan,
ktérych celem jest ustalenie znaczenia ewaluacji srodowiskowej w relacjach z do-
stawcami. Na badania sktadaly si¢: przeglad literatury oraz badanie empiryczne,
ktore zostalo przeprowadzone metoda sondazu na grupie przedstawicieli 138
przedsigbiorstw sektora chemiczno-farmaceutycznego, rozszerzonego o przedsie-
biorstwa nalezace do grupy 22.2 wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci, czyli
producentéw wyrobdéw z tworzyw sztucznych'. Jako technike badawczg wybrano
CATI. Ustalono nastepujace cele badawcze:

1. Identyfikacja obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow.

2. Okreslenie uwarunkowan motywujacych do prowadzenia ewaluacji $rodo-

wiskowej dostawcow.
3. Okreslenie uwarunkowan umozliwiajacych prowadzenie ewaluacji srodowi-
skowej dostawcow.

4. Identyfikacja korzysci prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

5. Identyfikacja barier prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

Wybdr celu i pytan badawczych byt spojny z zalozeniami niniejszego opraco-
wania. Grupe docelowa badania stanowily osoby odpowiedzialne za prowadze-
nie ewaluacji dostawcow, czyli: kierownicy ds. jakosci, kierownicy ds. zakupow,
kierownicy ds. zaopatrzenia w duzych przedsiebiorstwach badanego sektora, pro-
wadzacych dzialalnos¢ produkcyjng w Polsce. Wielko$¢ przedsigbiorstwa byta
mierzona wielkoscig zatrudnienia wedlug wymagan kwalifikujacych do badania.
Oznacza to, ze przedmiot badania stanowily wylacznie przedsigbiorstwa, w kto-
rych bylo zatrudnionych 250 i wigecej pracownikéw. Metodyke badan zilustrowano
na rysunku 10.

1  Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, www.biznes.gov.pl/pl/klasyfikacja-pkd (dostep: 21.04.2021).
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Okreslenie celu oraz wykorzystanych metod i technik

v

Przeglad literatury polskiej i zagranicznej

—

Okreslenie przedmiotu badania empirycznego

<=

Ustalenie pytan badawczych

<—

Ustalenie hipotez badawczych

<l—

Ustalenie zmiennych dla pytan badawczych

<—

Przeprowadzenie badania empirycznego

<—

Opracowanie raportu z przeprowadzonych badan

<l—

Weryfikacja przyjetych hipotez

<]

Sformutowanie wnioskéw

v

Sformutowanie wytycznych dla prowadzenia
ewaluacji srodowiskowej dostawcow

Rysunek 10. Metodyka badan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J.W. Creswell, Projektowanie badar naukowych:
metody jakoSciowe, iloSciowe i mieszane, ttum. J. Gilewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2013, s. 29-31, 38, 52-72, 161-171, 189-201; D. Jemielniak, Badania
jakosciowe, t. 1, Podejscia i teorie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 1-10;

D. Jemielniak, Badania jakosciowe, t. 2, Metody i narzedzia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 111-115; D. Silverman, Prowadzenie badan jakosciowych, ttum. J. Ostrowska,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 124-125,181-188.
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Na poczatku okreslono cel badania oraz metody i techniki wykorzystane w ba-
daniu empirycznym. Wybrano przeglad literatury oraz metode sondazu przy wy-
korzystaniu techniki CATI. Ten wybor byl warunkowany koniecznoscia ustalenia
zwigzku miedzy stosowaniem ewaluacji srodowiskowej (wedlug okreslonych jej
obszaréw) a relacjami z dostawcami. Nastepnie dokonano przegladu literatury
polskiej oraz zagranicznej. Wzigto pod uwage obszary ewaluacji dostawcow (ang.
supplier evaluation, evaluation of suppliers) oraz srodowiskowej ewaluacji dostaw-
cOw (ang. green supplier evaluation, environmental supplier evaluation)®. Zaob-
serwowano brak kompleksowych opracowan dotyczacych ewaluacji dostawcow
w literaturze polskiej. Nastepnie okreslono przedmiot badania empirycznego, ktd-
ry zostanie szerzej omowiony w dalszej czesci publikacji. Kolejny etap stanowito
okreslenie pytan oraz hipotez badawczych.

Na potrzeby niniejszego opracowania sformufowano nastepujace hipotezy ba-
dawcze:

1. Istnieje zwigzek pomiedzy prowadzeniem ewaluacji Srodowiskowej dostaw-

cOw a prowadzeniem dziatan na rzecz budowania z nimi relacji.

2. Istnieje zwigzek pomiedzy prowadzeniem ewaluacji sSrodowiskowej dostaw-

cow a budowaniem z nimi relacji partnerskich.

3. Istnieje zwigzek pomig¢dzy prowadzeniem ewaluacji srodowiskowej dostaw-

cOw a budowaniem z nimi partnerstwa strategicznego.

Weryfikacja wyzej przedstawionych hipotez miata potwierdzi¢ lub zaprzeczy¢
istnieniu okreslonych zwigzkéw. Dla tematu niniejszej publikacji kluczowy jest
zwigzek miedzy prowadzeniem ewaluacji Srodowiskowej dostawcow a prowadze-
niem dzialan na rzecz budowania z nimi relacji. Ponadto uwzgledniono zwigzek
miedzy prowadzeniem ewaluacji Srodowiskowej dostawcodw a budowaniem z nimi
relacji partnerskich oraz partnerstwa strategicznego, zgodnie z wczeéniej przyjeta
charakterystyka rodzajow relacji z dostawcami’.

Nastepnie ustalono zmienne dla opracowanych pytan badawczych i przystapio-
no do przeprowadzenia badania empirycznego. Wymagania kwalifikujace przed-
siebiorstwo do udzialu w badaniu byty nastepujace:

1) prowadzenie dzialalnoséci produkcyjnej na terenie Rzeczpospolitej Polskiej

w co najmniej jednym sektorze wg PKD spos$réd wymienionych: dzial 20
- produkcja chemikaliow i wyrobdéw chemicznych, dziat 21 - produkcja pod-
stawowych substancji farmaceutycznych oraz lekéw i pozostatych wyrobow
farmaceutycznych, klasa 22.2 - produkcja wyrobow z tworzyw sztucznych.

2) zatrudnianie co najmniej 250 pracownikow.

Badanie zostalo przeprowadzone w pazdzierniku i listopadzie 2018 r. Jako me-
tode doboru préby wybrano metode proby kwotowej z wykorzystaniem podgrup
uzyskanych przez podzial badanej populacji ze wzgledu na przynaleznos¢ do da-
nej klasy wedtug PKD oraz zrédio pochodzenia kapitalu przedsigbiorstwa.

2 J.W. Creswell, Projektowanie badan naukowych: metody jakosciowe, ilosciowe i mieszane,
ttum. J. Gilewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdéw 2013, s. 38.
3 Patrz: 1.4.1. Modele macierzowe relacji z dostawcami.
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3.2. Przedmiot badania empirycznego
- sektor chemiczno-farmaceutyczny
i tworzyw sztucznych

Badanie empiryczne zostalo przeprowadzone na grupie przedstawicieli 138
przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze chemiczno-farmaceutycznym i tworzyw
sztucznych.

Gléwnym powodem tego wyboru jest fakt, ze sektor chemiczny podlega w sto-
sunkowo wiekszym stopniu regulacjom srodowiskowym niz inne obszary dziatal-
nosci, ze wzgledu na wysoka ilos¢ emitowanych zanieczyszczen przemystowych®.
Ponadto istnieje inicjatywa o zasiegu globalnym zrzeszajaca producentéw sektora
chemiczno-farmaceutycznego, ktorej celem jest ujednolicenie oceny i doskonale-
nia dziatan srodowiskowych i spotecznych dostawcéw tego sektora®. Przemawia to
za istotna rolg ewaluacji srodowiskowej dostawcodw w tym sektorze. Badany sektor
zawiera rowniez producentdw wyrobow z tworzyw sztucznych. Wynika to przede
wszystkim z rosngcego zagrozenia, jakie odpady z tworzyw sztucznych stwarzaja
dla $rodowiska®. Tym samym realizowanie skutecznych dzialan srodowiskowych
moze odgrywa¢ potencjalnie istotng role w przedsigbiorstwach prowadzacych
ten rodzaj dzialalnosci. Ponadto producenci tworzyw sztucznych sg zaliczani do
sektora chemicznego np. przez Chemical & Engineering News’ czy Together for
Sustainability — np. Covestro®. Szczegélowy opis grup wedtug PKD, ktére wyko-
rzystano w badaniu, przedstawiono w tabeli 31.

4 R.B.Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and supply chain man-
agement, South-Western CENGAGE Learning, Toronto 2011, s. 102.

5  Together for Sustainability, www.tfs-initiative.com (dostep: 21.04.2021).

6 J.R.Jambeck, R. Geyer, C. Wilcox, T.R. Siegler, M. Perryman, A. Andrady, R. Narayan, K.L. Law,
Plastic waste inputs from land into the ocean, ,,Science” 2015, t. 347, nr 6223, s. 768; A. Lech-
ner, H. Keckeis, F. Lumesberger-Loisl, B. Zens, R. Krusch, M. Tritthart, M. Glas, E. Schluder-
mann, The Danube so colourful: a potpourri of plastic litter outnumbers fish larvae in Europe’s
second largest river, ,,Environmental Pollution” 2014, nr 188, s. 177; A.C. Vegter, M. Barletta,
C. Beck, J. Borrero, H. Burton, M.L. Campbell, M.F. Costa, M. Eriksen, A. Estrades, KV.K. Gilar-
di, B.D. Hardesty, J.A. Ivar do Sul, J.L. Lavers, B. Lazar, L. Lebreton, W.J. Nichols, C.A. Ribic,
P.G. Ryan, Q.A. Schuyler, S.D.A. Smith, H. Takada, K.A. Townsend, C.C.C. Wabnitz, C. Wilcox,
L.C. Young, M. Hamman, Global research priorities to mitigate plastic pollution impacts on
marine wildlife, ,Endangered Species Research” 2014, t. 25, nr 3, s. 225.

7  C&EN’s Global Top 50 chemical companies, cen.acs.org/business/finance/CENs-Global-Top-
50-chemical/96/i31 (dostep: 21.04.2021).

8 Together for Sustainability - Current members, www.tfs-initiative.com/current-members
(dostep: 21.04.2021).
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Tabela 31. Opis dziatéw przedsiebiorstw wybranych do badania empirycznego

Dziat 20 - produkcja chemikaliow i wyrobéw chemicznych

Numer

grupy Opis grupy

Produkcja podstawowych chemikaliow, nawozow i zwigzkéw azotowych, tworzyw

201 sztucznych i kauczuku syntetycznego w formach podstawowych

20.2 Produkcja pestycydéw i pozostatych srodkow agrochemicznych

20.3 Produkcja farb, lakierow i podobnych powtok, farb drukarskich i mas uszczelnia-
jacych

20.4 Produkcja mydta i detergentéw, sSrodkéw myjacych i czyszczacych, wyrobdw
kosmetycznych i toaletowych

20.5 Produkcja pozostatych wyrobéw chemicznych

20.6 Produkcja wtékien chemicznych

Dziat 21 - produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekow
i pozostatych wyroboéw farmaceutycznych

Numer
podklasy
21.10.Z | Produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych
21.20.Z Produkcja lekdw i pozostatych wyrobéw farmaceutycznych
Klasa 22.2 - Produkcja wyrobow z tworzyw sztucznych

Opis podklasy

Numer .
podklasy Opis podklasy
22.21 . . L
99917 Produkcja ptyt, arkuszy, rur i ksztattownikéw z tworzyw sztucznych
22.22 Produkcja opakowan z tworzyw sztucznych
122.22.7 130P Y y
22.23 . . .
122237 Produkcja wyrobdéw dla budownictwa z tworzyw sztucznych
22.29 . .
122297 Produkcja pozostatych wyrobéw z tworzyw sztucznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Polska Klasyfikacja Dziatalnosci,
www.biznes.gov.pl/pl/klasyfikacja-pkd (dostep: 23.04.2021).

Wyroby wytwarzane w wybranym sektorze to zaréwno dobra, ktdre s3 przezna-
czone przede wszystkim dla przedsigbiorstw (m.in. grupy 20.1, 20.2 i 20.3), jak
i dobra przeznaczone przede wszystkim dla konsumentéw na rynku B2C (m.in.
grupa 20.4 i podklasa 21.20.Z).

Nalezy zaznaczy¢, ze wedlug wyzej opisanej klasyfikacji wyroby producentéow
prowadzacych dzialalnos¢ w klasie 22.2 moga by¢ przeznaczone zaréwno na ry-
nek B2B - np. rury i ksztattowniki z tworzyw sztucznych, jak i na rynek B2C - np.
opakowania z tworzyw sztucznych. Na potrzeby niniejszego opracowania przed-
siebiorstwa nalezace do dzialéw 20, 21 oraz klasy 22.2 bedg okreslane jako sektor
chemiczno-farmaceutyczny i tworzyw sztucznych.
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3.3. Zawartos¢ merytoryczna kwestionariusza
badania empirycznego

Badanie empiryczne mialo na celu uzyskanie odpowiedzi na zadane pytania ba-
dawcze. Kwestionariusz zostat podzielony na dwie czesci: na czgs¢ zwigzang z ewa-
luacja dostawcow oraz na cze$¢ zwigzang z relacjami z dostawcami. Na poczatku
przedstawiono przyjeta definicja ewaluacji dostawcédw w celu zapewnienia jedna-
kowego rozumienia tego sformulowania przez respondentéw i autora’.

Czes¢ zwigzana z ewaluacja dostawcow skladala sie z osmiu pytan, w tym
z dwoch pytan filtrujacych. Pytania filtrujgce dotyczyly stosowania oceny wstep-
nej, oceny okresowej, ewaluacji dostawcow oraz stosowania kryteriow srodowi-
skowych i ewaluacji sSrodowiskowej. Podano rowniez ustalong wczesniej definicje
ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow™.

Pozostale pytania dotyczyly stosowania poszczegdlnych kryteriéw srodowisko-
wych we wstepnej i okresowej ocenie dostawcdw, wykorzystywanych obszaréw ich
ewaluacji srodowiskowej, barier prowadzenia takiej ewaluacji, czynnikéw moty-
wujacych do jej prowadzenia i umozliwiajacych jej prowadzenie, a takze korzysci
osigganych w wyniku prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw. Odpo-
wiedzi udzielone przez respondentéw na pytania filtrujgce warunkowaly otrzy-
manie przez nich pytan dotyczacych stosowania kryteriow srodowiskowych oceny
i obszaréw ewaluacji Srodowiskowej dostawcow oraz korzysci ze stosowania ewa-
luacji $rodowiskowe;j.

Z kolei cze$¢ zwigzana z relacjami z dostawcami skfadala si¢ z szesciu pytan,
w tym z jednego pytania filtrujacego dotyczacego prowadzenia dzialan na rzecz
budowania relacji z dostawcami. Pozostale pytania dotyczyly liczby aktualnie po-
siadanych dostawcow, dtugosci wspolpracy z nimi, dziatan prowadzonych w za-
kresie budowania relacji z dostawcami oraz aspektéw dzialalno$ci wptywajacych
na budowanie tych relacji. Odpowiedzi udzielone przez respondentéw na pyta-
nie filtrujace warunkowaly otrzymanie pytan dotyczacych dzialan prowadzonych
w zakresie budowania relacji z dostawcami oraz aspektoéw dziatalnosci wplywaja-
cych na budowanie relacji z dostawcami.

Pierwsze pytanie w cze$ci dotyczacej ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow od-
nosilo sie do stosowania kryteriéw srodowiskowej w ocenie wstepnej i okresowe;j
dostawcow. Poszczegdlne kryteria sSrodowiskowe oceny dostawcow wykorzystane
w kwestionariuszu zostaly przedstawione w tabeli 32.

9 Patrz: 2.2. Ewaluacja a ocena dostawcow.
10 Patrz: 2.4. Ewaluacja srodowiskowa dostawcow.
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Tabela 32. Srodowiskowe kryteria oceny dostawcow wykorzystane w badaniu empirycznym

Srodowiskowe kryteria oceny dostawcéow Ocena Ocena
wstepna | okresowa

Lokalizacja zaktadu dostawcy (np. w poblizu lokalizacji zaktadu pro- X
dukcyjnego)
Posiadanie przez dostawcéw systemu zarzadzania srodowiskowego, X X
np. zgodnego z norma I1SO 14001 lub EMAS
Wykorzystywanie materiatow przyjaznych srodowisku przez dostaw- X X
cow (np. opakowan pochodzacych z recyklingu)
Wykorzystywanie technologii przyjaznych srodowisku przez dostaw- X X
céw (np. technologii matoodpadowych)
Ograniczanie zuzycia energii przez dostawcow X X
Ograniczanie zuzycia surowcéw przez dostawcow X X
Ograniczanie zuzycia wody przez dostawcéw X X
Ograniczanie zuzycia ropy naftowej lub jej pochodnych przez do- X X
stawcow
Ograniczanie szkodliwych emisji do srodowiska przez dostawcéw
(np. odpadéw produkcyjnych i Sciekdw) X X
Ograniczanie lub brak wykorzystania substancji niebezpiecznych X X
przez dostawcow
Ograniczanie wykorzystania opakowan (np. wprowadzenie mniejszych X X
gabarytowo opakowan)
Stosowanie przez dostawcdéw wewnetrznych procedur sSrodowiskowych X X
Publikowanie raportow srodowiskowych przez dostawcow X X

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsze zestawienie opracowano na podstawie wczesniej przedstawionej kla-
syfikacji kryteriéw srodowiskowych oceny dostawcéw!'!. Kolejny element kwe-
stionariusza stanowilo pytanie o wykorzystywanie obszaréw ewaluacji srodowi-
skowej dostawcow, ktorych zestawienie przedstawiono w tabeli 33.

Tabela 33. Obszary ewaluacji Srodowiskowej dostawcow wykorzystane w badaniu
empirycznym

Obszary ewaluacji Srodowiskowej dostawcow
= wptyw dziatan dostawcow na srodowisko;
= spetnienie przez dostawcow Panstwa oczekiwan dot. dziatan na rzecz ograniczania nega-
tywnego oddziatywania na Srodowisko;
= przetozenie dziatan dostawcow na ograniczanie negatywnego oddziatywania na srodowisko;
= osiagniecie przez dostawcéw celdw dziatan sSrodowiskowych;
= zgodno$¢ efektdw dziatan Srodowiskowych dostawcow z Paristwa oczekiwaniami
= trwato$c¢ efektdw dziatan srodowiskowych dostawcédw;
= innowacyjnos¢ dziatan sSrodowiskowych dostawcdw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

11 Patrz: Tabela 22. Przeglad kryteriow oceny wstepnej i okresowej dostawcéw.
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W powyzszej klasyfikacji znalazly si¢ wczesniej zidentyfikowane obszary ewa-
luacji srodowiskowej dostawcow'. Wykorzystanie tych obszaréw moze pozwoli¢
na ustalenie priorytetéw przedsigbiorstw w kwestii okreslania wartosci trwajacych
lub zakonczonych dziatan prowadzonych przez ich dostawcow, ktore maja na celu
ograniczanie réznych rodzajow negatywnego oddzialywania na $rodowisko.

Analizujgc bariery i czynniki umozliwiajace (ang. enablers) prowadzenie ewa-
luacji srodowiskowej dostawcow, przyjeto nastepujace podejscie: brak wystepo-
wania czynnika umozliwiajacego prowadzenie danego dzialania stanowi bariere
prowadzenia tego dzialania. Poszczegélnym barierom prowadzenia ewaluacji $ro-
dowiskowej przyporzadkowano wiec odpowiadajace im czynniki umozliwiajace
jej prowadzenie. Nie dotyczy to bariery w postaci oporu pracownikéw ze wzgledu
na zalozenie autora, ze brak czynnika tego rodzaju nie stanowi odrebnego, ob-
serwowalnego czynnika umozliwiajacego prowadzenie ewaluacji srodowiskowej
dostawcow. Zostalo to zilustrowane w tabeli 34.

Tabela 34. Bariery i czynniki umozliwiajgce prowadzenie ewaluacji sSrodowiskowej dostawcéw
wykorzystane w badaniu empirycznym

Bariery prowadzenia ewaluacji Czynniki umozliwiajace prowadzenie

sSrodowiskowej dostawcow ewaluacji Srodowiskowej dostawcow
Dostepnos¢ informacji dotyczacych dzia-
tan dostawcow

Brak informacji dotyczacych dziatan dostawcéw

Brak wieloletniej wspétpracy z dostawcami Wieloletnia wspotpraca z dostawcami

Brak odpowiednich procedur Stosowanie odpowiednich procedur

Brak odpowiednich narzedzi analitycznych Dostepnosc odpowiednich narzedzi anali-
tycznych

Brak odpowiednio wykwalifikowanego perso- Dostepnos¢ odpowiednio wykwalifikowa-

nelu nego personelu

Brak dostepnych zasobéw finansowych Dostepnos¢ zasobéw finansowych

Opor ze strony pracownikéw -

Zrédto: opracowanie wtasne.

Bariery prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow s zwiazane z bra-
kiem dostepnosci informacji, odpowiednich narzedzi, personelu i zasobéw finan-
sowych, a takze brakiem odpowiednich procedur, wieloletniej wspdtpracy z do-
stawcami oraz oporem ze strony pracownikow. Odpowiadaja im poszczegolne
czynniki umozliwiajace.

W podobny sposéb opracowano czynniki motywujace oraz odpowiadajace im
korzysci z prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcow. Zostaly one przed-
stawione w tabeli 35.

12 Patrz: Tabela 30. Propozycja obszaréow ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw na podstawie
obszaréw ewaluacji wsparcia rozwoju wg OECD.
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Tabela 35. Czynniki motywujace oraz korzysci z prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej
dostawcdw wykorzystane w badaniu empirycznym

Czynniki motywujace do prowadzenia
ewaluacji Srodowiskowej dostawcow

Korzysci z prowadzenia ewaluacji
srodowiskowej dostawcow

Mozliwos$¢ zwiekszenia obrotow

Zwiekszenie obrotow

Mozliwos$¢ ograniczania zuzycia surowcow

Ograniczanie zuzycia surowcoéw

Mozliwo$¢ ograniczania zuzycia wody

Ograniczanie zuzycia wody

Mozliwos$¢ ograniczania zuzycia ropy naftowej
lub jej pochodnych

Ograniczanie zuzycia ropy naftowej lub jej
pochodnych

Mozliwo$¢ ograniczania zuzycia energii

Ograniczanie zuzycia energii

Mozliwos$¢ osiagniecia korzysci wizerunkowych

Korzysci wizerunkowe

Mozliwos$¢ ograniczania lub eliminacji wykorzy-
stania substancji niebezpiecznych

Ograniczanie lub eliminacja wykorzystania
substancji niebezpiecznych

Mozliwos$¢ ograniczania kosztow zwigzanych
z emisjami do $rodowiska (np. kosztow
utylizacji odpadoéw lub optat Srodowiskowych)

Ograniczanie kosztow zwigzanych z emi-
sjami do $rodowiska (np. kosztow utylizacji
odpadoéw lub optat Srodowiskowych)

Mozliwos$¢ poszerzenia know-how w kwestiach
Srodowiskowych

Poszerzenie know-how w kwestiach $rodo-
wiskowych

Presja ze strony klientow

Presja ze strony konkurencji

Konieczno$c¢ spetnienia wymagan prawnych

Koniecznosc¢ spetnienia wymagan normaliza-
cyjnych

Mozliwos$¢ zwiekszenia konkurencyjnosci

Zwiekszenie konkurencyjnosci

Zwiekszenie Swiadomosci srodowiskowej
pracownikow

Zwiekszenie Swiadomosci srodowiskowej
dostawcow

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tym przypadku zastosowanie nastepujace podejscie: czynnikami motywu-
jacymi do stosowania ewaluacji sSrodowiskowej sa m.in. mozliwoséci osiagniecia
plynacych z tego korzysci. Jak pokazano powyzej, dotyczy to m.in. mozliwosci
zwigkszenia obrotow, ograniczania zuzycia surowcow, wody, energii lub ropy naf-
towej czy ograniczania lub eliminacji wykorzystania substancji niebezpiecznych.
Czynniki motywujace, dla ktérych nie okreslono odpowiadajacych im korzysci, to
m.in. presja ze strony klientéw oraz konkurencji. Natomiast korzysci, ktérych nie
zidentyfikowano odpowiadajgcych czynnikéw motywujacych, to m.in. zwigksze-
nie konkurencyjnosci oraz §wiadomosci srodowiskowej pracownikéw i dostaw-
cow. W ostatnich dwdch przypadkach nie okreslono odpowiadajacych czynnikow
motywujacych, poniewaz zwigkszenie §wiadomosci srodowiskowej stanowi czyn-
nik motywujacy jedynie posrednio (ze wzgledu na to, Ze samo zwigkszenie $wia-
domosci srodowiskowej nie oznacza ograniczenia negatywnego oddzialywania na
$rodowisko).
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Pierwsze pytanie w drugiej czgsci kwestionariusza badania empirycznego do-
tyczylo liczby dostawcow, z ktérymi aktualnie przedsiebiorstwo prowadzi wspot-
prace. W drugim pytaniu respondenci proszeni byli o okreslenie dlugosci trwania
wspolpracy z dang czescig dostawcéw — w procentach. Odpowiedzi na te pyta-
nia mialy dostarczy¢ informacji na temat grupy, z cztonkami ktérej mozna poten-
cjalnie budowac relacje. Kolejne pytanie to pytanie filtrujace, ktore zostalo juz
omodwione. Nastepne pytanie dotyczylo okreslenia czgsci dostawcdw — w procen-
tach - z ktérymi badane przedsigbiorstwo posiada relacje danego typu: relacje
transakcyjne, preferowany dostawca, relacje partnerskie oraz partnerstwo strate-
giczne. Opisane typy dostawcow zostaly zidentyfikowane na podstawie przegladu
literatury we wcze$niejszej czesci publikacji®’. Kolejne pytanie dotyczylo prowa-
dzenia dziatan w zakresie budowania relacji z dostawcami, zgodnie z zestawie-
niem zawartym w tabeli 36.

Tabela 36. Dziatania w zakresie budowy relacji z dostawcami uwzglednione w badaniu
empirycznym

Dziatania w zakresie budowy relacji z dostawcami
= wspolne planowanie celow
= prowadzenie wspolnych dziatan operacyjnych;
= wspdlne projektowanie produktow;
= wspolne zarzadzanie produktami po fazie uzytkowania (end-of-life-management);
= dzielenie sie informacjami rynkowymi;
= dzielenie sie dobrymi praktykami;
= organizacja szkolen dla dostawcédw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsze zestawienie zostalo wykonane na podstawie opracowanej wczeéniej
klasyfikacji dziatan tego rodzaju'.

Ostatnie pytanie w drugiej cze¢sci kwestionariusza dotyczylo aspektéw dziatal-
nosci przedsigbiorstwa majacych znaczenie dla relacji z dostawcami, zgodnie z ze-
stawieniem zawartym w tabeli 37.

Tabela 37. Aspekty dziatalnosci przedsiebiorstwa majace znaczenie dla relacji z dostawcami
uwzglednione w badaniu empirycznym

Aspekty dziatalnosci przedsiebiorstwa majace znaczenie dla relacji z dostawcami
= aspekt finansowy;
= budowanie wizerunku firmy;
= realizowanie strategii firmy;
= uzyskiwanie korzysci operacyjnych;
= dtugotrwata wspotpraca z dostawcami
= mozliwo$¢ wspoétdziatania z dostawcami.

Zrédto: opracowanie wtasne.

13 Patrz: 1.4. Modele relacji z dostawcami.
14 Patrz: Tabela 6. Przeglad dziatan na rzecz budowy relacji z dostawcami.
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Wyzej przedstawione zestawienie opracowano na podstawie wykonanego wcze-
$niej przegladu obszaréw ewaluacji dostawcéw w ujeciach poszczegélnych bada-
czy". Wybrano te elementy, ktore sa zwiazane z relacjami z dostawcami. To podej-
$cie zostalo zastosowane w celu zapewnienia spdjnosci miedzy dwoma czesciami
kwestionariusza.

W kolejnej czesci publikacji oméwiono wyniki badania empirycznego.

15 Patrz: Tabela 26. Klasyfikacje obszarow ewaluacji dostawcdéw w ujeciach poszczegoélnych
badaczy.






Rozdziat 4

Ewaluacja srodowiskowa
w relacjach z dostawcami
- wyniki badan empirycznych

W badaniu empirycznym uczestniczyli przedstawiciele 138 przedsigbiorstw z sek-
tora chemiczno-farmaceutycznego i tworzyw sztucznych. W celu pokazania roz-
nic wskazan w poszczegélnych wariantach odpowiedzi przedstawiono je w tabe-
lach liczebnosci. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zrezygnowano z przyporzadkowania
poszczegélnym przedsiebiorstwom wigcej niz jednej grupy wedtug PKD, pozo-
stawiajac im mozliwo$¢ deklarowania gléwnej dziatalnosci w jednym z podanych
sektoréw. W tabeli 38 przedstawiono szczegdtowe zestawienie, w ktorej grupie we-
dlug PKD gléwng dziatalnos$¢ prowadza przedsiebiorstwa, ktérych przedstawiciele
wzieli udzial w badaniu, z uwzglednieniem pochodzenia kapitalu przedsiebior-
stwa.

Tabela 38. Struktura liczebnosci przedsiebiorstw, ktére wziety udziat w badaniu empirycznym,
wedtug sektora dziatalnosci oraz pochodzenia kapitatu (liczba przedsiebiorstw)

3 Kapitat
. - Ogotem - . -
Sektor dziatalnosci N=138 Polski Zagraniczny | Mieszany
N=67 N=41 N=30
Chemiczny 50 23 17 10
Farmaceutyczny 23 13 4 6
Tworzywa sztuczne 65 31 20 14

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zaobserwowac, ze najwiecej przedsiebiorstw z badanej grupy prowadzi
gléwny rodzaj dzialalnosci w sektorze produkeji tworzyw sztucznych. Najwigcej
badanych przedsiebiorstw to organizacje wylacznie z polskim kapitatem. Wyniki
dotyczace prowadzenia oceny i ewaluacji dostawcow przedstawiono w tabeli 39.
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Tabela 39. Prowadzenie ewaluacji dostawcow (liczba wskazan, odsetek wskazan)

Prowadzenie oaeny Ogotem Pochodzenie kapitatu Odsetelf
lub ewaluacji N=138 Polski |Zagraniczny| Mieszany | wskazaf
dostawcéw N=67 N=41 N=30 (%)
Ocena wstepna 114 57 33 24 82,61
Ocena okresowa 138 67 41 30 100,00
Ewaluacja dostawcow 106 51 31 24 76,81

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wszyscy respondenci zadeklarowali prowadzenie
oceny okresowej dostawcow. Wiekszos¢ respondentéw wskazata réwniez stoso-
wanie zaréwno oceny wstepnej, jak i ewaluacji dostawcow. Przy tym wyzsza liczba
respondentéw wskazala prowadzenie oceny okresowej niz oceny wstepnej. Moze
to wynika¢ z faktu, ze do prowadzenia oceny okresowej mozna wykorzystywac
dane, ktdre zostaly zgromadzone w trakcie trwania wspolpracy z dostawca. Z tego
wzgledu ocena wstepna prowadzona w przedsiebiorstwach odbiorcéw mogta do-
tyczy¢ przedmiotu zakupu (a nie oferujacego go dostawcy), np. jego specyfikacji
technicznej. Relatywnie najnizsza liczba respondentéw zadeklarowala prowadze-
nie ewaluacji dostawcow, co jest spojne z zalozeniem, ze do jej prowadzenia jest
niezbedne stosowanie oceny dostawcow.

Nastepne wyniki dotycza stosowania kryteriéw srodowiskowych oceny dostaw-
cow oraz prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcow. Zostaly one przedsta-
wione w tabeli 40.

Tabela 40. Stosowanie kryteriéw srodowiskowych oceny dostawcéw lub ewaluacji
srodowiskowej dostawcow (liczba wskazan, odsetek wskazan)

Stosowanie kryteriéw Pochodzenie kapitatu
. . p . Odsetek
sSrodowiskowych oceny dostawcow | Ogotem . K . wskazan
lub ewaluacji sSrodowiskowej N=138 P°_|5k' Zagra_nlczny Mleizany (%)
dostawcow N=67 N=41 N=30 o
Kryteria .SFOdOWISkIOWG oceny 109 55 30 24 78,99
wstepnej dostawcow
Kryteria srodowmkolwe oceny 127 61 18 28 92,03
okresowej dostawcow
Ewaluacja srodowiskowa dostawcéw 88 45 24 19 63,77

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiekszos¢ respondentéw wskazata zaréwno na stosowanie kryteriow srodo-
wiskowych w ocenie wstepnej i okresowej dostawcow, jak i na prowadzenie ich
ewaluacji srodowiskowej. Kolejne wyniki dotycza stosowania poszczegélnych kry-
teriow srodowiskowych oceny dostawcdw. Przedstawiono je w tabeli 41.
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Tabela 41. Kryteria $Srodowiskowe stosowane w ocenie dostawcow
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

Ocena wstepna Ocena okresowa
Kryteria Srodowiskowe oceny dostawcow Liczba 3 Odsetelf Liczba } Odsetelf
wskazan | wskazan | wskazan | wskazan
N=138 (%) N=138 (%)

P05|§da3n|e przez dostawcow systemu zarza- 97 70,29 114 82,61
dzania Srodowiskowego
\(\kaorzystywanle materla{?w przyjaznych 73 52.90 75 5435
srodowisku przez dostawcédw
Stosowan!e przez_ dostawcoéw wewnetrznych 57 41,30 77 55,80
procedur Srodowiskowych
Lokalizacja zaktadu dostawcy 50 36,23 - -
\,Nykorzystywanle technologu przyjaznych 50 3623 56 4058
srodowisku przez dostawcédw
O'granlc;ame lub brak wykorzystlanla substancji 49 35,51 69 50,00
niebezpiecznych przez dostawcow
Ograniczanie wykorzystania opakowan 49 35,51 63 45,65
Ograniczanie slzkodllwych emisji do Srodowiska 45 32,61 59 4275
przez dostawcow
Ograniczanie zuzycia energii przez dostawcow 45 32,61 56 40,58
Ogramczame zuzycia surowcow przez dostaw- 38 27,54 55 39,86
cow
Publlkonanle raportow srodowiskowych przez 29 21,01 34 2464
dostawcow
Ograniczanie zuzycia wody przez dostawcow 22 15,94 37 26,81
Ograniczanie zuzycia ropy naftowej lul?jej po- 10 7.25 25 18,12
chodnych do produkcji przez dostawcéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy zauwazy¢, ze relatywnie najczesciej stosowane kryteria zaréwno oceny
wstepnej, jak i okresowej dostawcow to posiadanie systemu zarzadzania srodowi-
skowego, wykorzystywanie materialéw przyjaznych §rodowisku oraz stosowanie
wewnetrznych procedur srodowiskowych. Kryteria srodowiskowe, ktdre s3 naj-
rzadziej stosowane przez respondentéw, w tym przypadku réwniez sg wspélne dla
oceny wstepnej i okresowej: publikowanie raportéw srodowiskowych oraz ogra-
niczanie zuzycia wody i ropy naftowej lub jej pochodnych do produkcji. Wyniki
dotyczace obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej zostaly opisane w tabeli 42.
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Tabela 42. Obszary ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw (liczba wskazan, odsetek wskazan)

Liczba | Odsetek
Obszary ewaluacji Srodowiskowej dostawcow wskazan | wskazan
N=138 (%)
Spetnienie przez dostawcow Panstwa oczekiwan dot. dziatan na rzecz
. . . . . . 62 44,93
ograniczania negatywnego oddziatywania na srodowisko
Zgodnos¢ efektow dziatan srodowiskowych dostawcdw z Panstwa 58 42.03
oczekiwaniami ’
Wptyw dziatan dostawcédw na sSrodowisko 56 40,58
Przetozenie dziatan dostawcoéw na ograniczenie negatywnego oddzia-
. . . 47 34,06
tywania na $Srodowisko
Innowacyjnos$¢ dziatan sSrodowiskowych dostawcéw 46 33,33
Osiagniecie przez dostawcow celéw dziatan Srodowiskowych 41 29,71
Trwatosc¢ efektdéw dziatan sSrodowiskowych dostawcow 34 24,64

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze wsrdd badanych przedsigbiorstw najcze-
$ciej jako kryterium ewaluacji wykorzystuje si¢ obszar spetnienia przez dostawcow
oczekiwan odbiorcéw dotyczacych dziatan na rzecz ograniczania negatywnego
oddzialywania na srodowisko. Natomiast drugi relatywnie najczesciej stosowany
obszar to zgodno$¢ efektow dziatan srodowiskowych dostawcow z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa odbiorcy. Tutaj rowniez zostal wziety pod uwage element dzia-
tan dostawcow. Kolejny pod wzgledem czestosci stosowania przez respondentow
obszar to wplyw dzialan dostawcéw na $rodowisko. Nastepny obszar to przetoze-
nie dzialan dostawcow na ograniczenie negatywnego oddzialywania na srodowi-
sko. Jest to istotny obszar, ktory decyduje o znaczeniu w danym przedsigbiorstwie
przelozenia dzialan dostawcdw na rezultaty tych dziatan. Podobnego zdania byta
ponad 1/3 respondentéw. Relatywnie rzadziej byly wskazywane obszary innowa-
cyjnosci dziatan srodowiskowych dostawcow oraz osiggniecia przez nich celow
dziatan $srodowiskowych. Z kolei najrzadziej wskazywany przez respondentéw ob-
szar to trwalos¢ efektow dzialan $rodowiskowych dostawcow. Moze to wynikaé
z dynamicznego charakteru efektéw dzialan srodowiskowych, ktére moga nie by¢
trwale.

Kolejne omawiane wyniki badan dotycza barier, czynnikéw motywujacych
i umozliwiajacych prowadzenie ewaluacji srodowiskowej dostawcow oraz korzy-
$ci, ktore ona przynosi. Wyniki dotyczace barier prowadzenia ewaluacji srodowi-
skowej dostawcow przedstawiono w tabeli 43.
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Tabela 43. Bariery prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

Liczba | Odsetek
Bariery prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcow wskazan | wskazan
N=138 (%)
Brak odpowiednich procedur 104 75,36
Brak odpowiednio wykwalifikowanego personelu 102 73,91
Brak informacji dotyczacych dziatan dostawcow 86 62,32
Brak dostepnych zasobow finansowych 81 58,70
Opor ze strony pracownikow 80 57,97
Brak odpowiednich narzedzi analitycznych 75 54,35
Brak wieloletniej wspotpracy z dostawcami 40 28,99

Zrédto: opracowanie wtasne.

Relatywnie czesto wskazywane przez respondentéw bariery prowadzenia ewa-
luacji srodowiskowej dostawcdw to brak odpowiednich procedur, brak dostepno-
$ci odpowiednio wykwalifikowanego personelu oraz brak dostepnosci informa-
cji dotyczacych dziatan dostawcéw. Swiadczy to przede wszystkim o problemach
z dostepnoscia informacji i wiedzy — w postaci procedur oraz wiedzy personelu.
Rozwigzanie tych probleméw mogtoby prawdopodobnie pomoéc okresli¢ reko-
mendacje dla systemu ewaluacji srodowiskowej dostawcow. Najrzadziej wskazy-
wana przez respondentdéw bariera to brak wieloletniej wspolpracy z dostawcami.
Mozna to rozumie¢ na dwa sposoby: albo respondenci nie zaobserwowali proble-
mu w prowadzeniu ewaluacji srodowiskowej wérdd dostawcow, z ktérymi dlugo-
trwale nie wspdlpracuja, albo wykazujg tendencje do prowadzenia dlugotrwalej
wspolpracy z dostawcami.

Wyniki badania dotyczace czynnikéw motywujacych do prowadzenia ewaluacji
srodowiskowej dostawcow przedstawiono w tabeli 44.

Tabela 44. Czynniki motywujace do prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

- . . - Liczba | Odsetek
Czynniki motywujace do prowadzenia ewaluacji . .
sSrodowiskowej dostawcow wskazan | wskazan
1 N=138 (%)
Mozliwo$¢ ograniczania zuzycia surowcéw 134 97,10
Mozliwo$¢ ograniczania zuzycia energii 134 97,10
Koniecznos¢ spetnienia wymagan prawnych 134 97,10
Koniecznos¢ spetnienia wymagan normalizacyjnych 134 97,10
Mozliwo$¢ ograniczenia kosztow zwigzanych z emisjami do sSrodowiska 130 94,20
Mozliwos¢ zwiekszenia konkurencyjnosci 128 92,75
Mozliwo$¢ ograniczenia lub eliminacji wykorzystania substancji nie-
. 127 92,03
bezpiecznych
Mozliwos$¢ poszerzenia know-how w kwestiach srodowiskowych 123 89,13
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Tabela 44 (cd.)

- . . . Liczba | Odsetek

Czynniki motywujace do prowadzenia ewaluacji , ,

srodowiskowej dostawcow wskazan | wskazan

N=138 (%)

Mozliwos$¢ ograniczania zuzycia wody 120 86,96
Mozliwos¢ osiagniecia korzysci wizerunkowych 120 86,96
Mozliwos$¢ ograniczania zuzycia ropy naftowej lub jej pochodnych 110 79,71
Mozliwos¢ zwiekszenia obrotéw 105 76,09
Presja ze strony klientow 104 75,36
Presja ze strony konkurencji 99 71,74

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zaobserwowac, ze wszystkie z wyzej wymienionych czynnikéw moty-
wujacych do prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow wskazato ponad
70% respondentow. Najczesciej wskazywano mozliwo$¢ ograniczania zuzycia su-
rowcow i energii oraz konieczno$¢ spelnienia wymagan prawnych i normaliza-
cyjnych. Mozliwo$¢ ograniczenia kosztdw zwigzanych z emisjami do srodowiska
oraz mozliwo$¢ zwiekszenia konkurencyjnosci réwniez byly wskazywane przez
respondentdw relatywnie czesto. Jezeli chodzi o mozliwos¢ zwigkszenia konku-
rencyjnosci, wskazuje to na przekonanie respondentéw o znaczeniu kwestii zwig-
zanych ze srodowiskiem dla ich odbiorcow. Nalezy zada¢ pytanie, na ile faktycznie
prowadzenie ewaluacji Srodowiskowej przeklada si¢ na wzrost konkurencyjnosci,
a zatem na wzrost spelnienia wymagan odbiorcéw. Najrzadziej wskazywano na
presje ze strony klientéw oraz konkurencji, przy czym nadal relatywna wigkszos¢
respondentéw podawata te dwa czynniki.

Wyniki zwigzane z czynnikami umozliwiajace prowadzenie ewaluacji srodowi-
skowej dostawcow opisano w tabeli 45.

Tabela 45. Czynniki umozliwiajace prowadzenie ewaluacji Srodowiskowej dostawcow
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

- T . s Liczba | Odsetek

Czynniki umozliwiajgce prowadzenie ewaluacji . .

srodowiskowej dostawcow wskazan | wskazan

N=138 (%)

Dostepnos¢ informacji dotyczacych dziatan dostawcow 126 91,30
Wieloletnia wspétpraca z dostawcami 126 91,30
Stosowanie odpowiednich procedur 126 91,30
Dostepnos$¢ odpowiednio wykwalifikowanego personelu 119 86,23
Dostepnos¢ zasobdw finansowych 108 78,26
Dostepnos¢ odpowiednich narzedzi analitycznych 106 76,81

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej podawane przez respondentéw czynniki umozliwiajace prowadze-
nie ewaluacji $rodowiskowej dostawcow to: dostepnos¢ informacji dotyczacych
dzialan dostawcow, wieloletnia wspdtpraca z nimi oraz stosowanie odpowiednich
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procedur. Nalezy zwroci¢ uwage, ze kazdy z wyzej wymienionych czynnikéw zo-
stal wskazany przez ponad 75% respondentéw. Jest to o tyle istotne, ze bariery
odpowiadajace wyzej wymienionym czynnikom umozliwiajacym, czyli brak dziata-
nia odpowiednich procedur oraz brak dostgpnosci informacji dotyczacych dzialan
dostawcow zostaly réwniez wskazane przez wigkszo$¢ respondentéw. Moze to
$wiadczy¢ o istotnej roli tych czynnikéw w ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

Ostatnie wyniki zwigzane z czgécig pierwsza kwestionariusza badania empi-
rycznego, czyli korzysci z prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow, zo-
staly zaprezentowane w tabeli 46.

Tabela 46. Korzysci z prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcow
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

Liczba | Odsetek
Korzysci z prowadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcow wskazan | wskazan
N=138 (%)
Zwiekszenie Swiadomosci srodowiskowe]j pracownikoéw 88 63,77
Ograniczenie lub eliminacja wykorzystania substancji niebezpiecznych 88 63,77
Ograniczenie kosztow zwigzanych z emisjami do srodowiska 88 63,77
Poszerzenie know-how w kwestiach srodowiskowych 85 61,59
Ograniczanie zuzycia surowcéw 82 59,42
Zwiekszenie konkurencyjnosci 79 57,25
Ograniczanie zuzycia wody 76 55,07
Zwiekszenie swiadomosci srodowiskowej dostawcow 75 54,35
Ograniczanie zuzycia energii 66 47,83
Korzysci wizerunkowe 65 47,10
Ograniczanie zuzycia ropy naftowej lub jej pochodnych 55 39,86
Zwiekszenie obrotéw 53 38,41

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej wskazywane przez respondentéw korzysci z prowadzenia ewaluacji
srodowiskowej dostawcow to zwiekszenie sSwiadomosci Srodowiskowej pracowni-
kéw, ograniczenie lub eliminacja wykorzystania substancji niebezpiecznych oraz
ograniczenie kosztéw zwigzanych z emisjami do $rodowiska. Relatywnie czesto
réwniez pojawiala si¢ odpowiedz w postaci poszerzenia know-how w kwestiach
srodowiskowych, ograniczania zuzycia surowcow, zwiekszenia konkurencyjno-
$ci, ograniczania zuzycia wody oraz zwigkszenie swiadomosci srodowiskowe;j
dostawcow. Mozliwo$¢ zwiekszenia konkurencyjnosci byla réwniez relatywnie
czesto podawana przez respondentow jako czynnik motywujacy do prowadzenia
ewaluacji srodowiskowej dostawcow, co dodatkowo przemawia za znaczeniem ewalu-
acji srodowiskowej jako czynnika mogacego mie¢ wplyw na zaspokojenie wyma-
gan odbiorcéw. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze najrzadziej wskazywang korzys¢
stanowi zwigkszenie obrotéw, ktére wiaze sie ze zwiekszeniem konkurencyjnosci.
Niemniej na wartos¢ obrotéw przedsiebiorstwa skladajg si¢ rowniez inne czyn-
niki, wiec réznica miedzy procentem wskazan przez respondentéw tych dwoch
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korzysci nie przesadza o znaczeniu ewaluacji srodowiskowej dostawcow jako
czynnika wptywajacego na spelnienie wymagan odbiorcow.

Druga cze$¢ wynikéw badania empirycznego jest z zwigzana z relacjami z do-
stawcami. Wyniki dotyczace liczby dostawcow, z ktérymi badane przedsigbiorstwa
prowadza wspolprace przedstawiono w tabeli 47.

Tabela 47. Liczba dostawcow przedsiebiorstw odbiorcow (liczba wskazan)

Zakres liczby dostawcow <100 | 100-250 | 250-500 | 500-1000 | >1000
Liczba przedsiebiorstw odbiorcow 58 49 20 4 7
Srednia liczba dostawcow ~189

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zaobserwowad, ze relatywna wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (107)
prowadzi wspétprace z mniej niz 250 dostawcami. Przy tym $rednia liczba dostaw-
c6w na jedno badane przedsigbiorstwo wynosi ok. 189. Do ustalenia pozostaje,
z jaka czedcia dostawcow badane przedsiebiorstwa prowadza stalg wspotprace oraz
buduja relacje. Wyniki dotyczace czasu trwania wspolpracy z dostawcami zapre-
zentowano w tabeli 48.

Tabela 48. Czas trwania wspotpracy z dostawcami (liczba wskazan)

Odsetek dostawcow, z ktorymi jest
Czas trwania wspétpracy z dostawcami | Prowadzona wspétpraca w danym okresie
0-25% 25-50% | 50-75% | 75-100%
Krocej niz rok 96 31 8 3
Od1ldo3lat 85 49 4 0
Powyzej 3 lat 11 23 58 46

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze relatywna wigkszo$¢ respondentéw pro-
wadzi wspotprace dluzsza niz 3 lata z ponad 50% swoich dostawcow. Prowadze-
nie wspodlpracy w okresie dtuzszym niz trzy lata pozwala na wdrozenie dziatan na
rzecz budowania relacji z dostawcami. Wyniki badania w tym obszarze przedsta-
wiono w tabeli 49.

Tabela 49. Przedsiebiorstwa, w ktérych sa prowadzone dziatania majace na celu budowanie
relacji z dostawcami (liczba wskazan, odsetek wskazan)

Liczba przedsiebiorstw, w ktérych sa prowadzone dziatania majace na celu budo- 130
wanie relacji z dostawcami
Odsetek przedsiebiorstw, w ktérych sa prowadzone dziatania majace na celu

. " . 94,20%
budowanie relacji z dostawcami
Liczba badanych przedsiebiorstw 138

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ponad 94% respondentéw deklaruje prowadzenie dzialan majace na celu bu-
dowanie relacji z dostawcami. Pozostaje pytanie, z jaka skutecznoscig udaje sig
przedsiebiorstwom budowac relacje tego rodzaju. Wyniki badania dotyczace po-
siadania danego rodzaju relacji z dostawcami moga pomoc udzieli¢ na nie odpo-
wiedzi. Zostaly one przedstawione w tabeli 50.

Tabela 50. Posiadanie danego rodzaju relacji z dostawcami (liczba wskazan)

. . Odsetek dostawcow
Rodzaj relacji
0-25% 25-50% 50-75% 75-100%
Relacje transakcyjne 62 42 31 3
Preferowany dostawca 33 65 37 3
Relacje partnerskie 97 37 4 0
Partnerstwo strategiczne 96 40 2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedlug powyzszego zestawienia kazdy respondent deklaruje, ze jego przedsie-
biorstwo posiada relacje partnerskie lub partnerstwo strategiczne z co najmniej
jednym dostawcg. Przy tym relatywna wiekszo$¢ respondentow deklaruje posiada-
nie relacji tych rodzajéw z co najmniej 25% swoich dostawcédw. Pozwala to wnio-
skowac, ze w tych przypadkach dziatania na rzecz budowania relacji z dostawcami
okazaty si¢ skuteczne. Wyniki zwigzane z prowadzeniem dziatan na rzecz budowa-
nia relacji z dostawcami zostaly przedstawione w tabeli 51.

Tabela 51. Prowadzenie dziatan na rzecz budowania relacji z dostawcami
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

Liczba Odsetek
Dziatania na rzecz budowania relacji z dostawcami wskazan wskazan
N=138 (%)
Dzielenie sie dobrymi praktykami 122 88,41
Prowadzenie wspélnych dziatan operacyjnych 109 78,99
Dzielenie sie informacjami rynkowymi 99 71,74
Wspolne planowanie celow 82 59,42
Wspolne projektowanie produktéw 79 57,25
Wspolne zarzadzanie produktami po fazie uzytkowania 39 28,26
Organizacja szkolen dla dostawcéw 38 27,54

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zaobserwowacé, Ze najczesciej prowadzone w badanych przedsiebior-
stwach dzialania na rzecz budowania relacji z dostawcami to dzielenie si¢ dobrymi
praktykami, prowadzenie wspolnych dzialan operacyjnych oraz dzielenie si¢ in-
formacjami rynkowymi. Z kolei relatywnie najrzadziej podawane odpowiedzi to
wspolne zarzadzanie produktami po fazie uzytkowania oraz organizacja szkolen
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dla dostawcéw. Jezeli chodzi o organizacje szkolen, niska liczba odpowiedzi moze
$wiadczy¢ o braku potrzeby prowadzenia takich szkolen przez przedsiebiorstwa
odbiorcéw lub o braku woli dostawcédw do uczestniczenia w tego rodzaju inicjaty-
wach. Bardziej niepokojaca jest niska liczba odpowiedzi zwigzanych ze wspdlnym
zarzadzaniem produktami po fazie uzytkowania (end-of-life-management). Mozna
uzna¢, ze w przypadku produktéw chemicznych i farmaceutycznych po zuzyciu
wyrobu relatywnie czgsto pozostaja po nich jedynie $cieki i odpady opakowanio-
we. Ten argument nie ma jednak zastosowania w przypadku wyrobéw z tworzyw
sztucznych.

Pytanie zwigzane z aspektami dzialalnosci majacymi znaczenie dla budowania
relacji z dostawcami ma charakter uzupelniajacy. Jego celem jest ustalenie specy-
fiki budowania relacji w badanym sektorze. Wyniki dotyczace tego pytania zostaty
opisane w tabeli 52.

Tabela 52. Aspekty dziatalnosci majgce znaczenie dla budowania relacji z dostawcami
(liczba wskazan, odsetek wskazan)

Aspekty dziatalno$ci majace znaczenie dla budowania relacji Liczba . Odsetelf
2 dostawcami wskazan wskazan
N=138 (%)
Realizowanie strategii firmy 130 94,20
Uzyskiwanie korzysci operacyjnych 130 94,20
Dtugotrwata wspdtpraca z dostawcami 125 90,58
Mozliwos$¢ wspdtdziatania z dostawcami 125 90,58
Aspekt finansowy 122 88,41
Budowanie wizerunku firmy 117 84,78

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedlug powyzszego zestawienia wszystkie aspekty dzialalnosci majace znacze-
nie dla budowania relacji z dostawcami zostaty wskazane przez ponad 80% re-
spondentéw. Przy tym najczesciej wskazywano realizowanie strategii firmy oraz
uzyskiwanie korzysci operacyjnych. Mozna rozwaza¢, czy kwestie zwigzane z oce-
ng znaczenia dowolnych aspektow dziatalnosci przedsiebiorstwa nie bylyby precy-
zyjniej scharakteryzowane, gdyby w pytaniu wykorzystano skale Likerta'. Nie jest
to wykluczone, niemniej celem tego pytania bylo ustalenie aspektéw dzialalnosci
majacych znaczenie dla budowania relacji z dostawcami. Skala binarna réwniez
pozwolila zrealizowa¢ ten cel.

1 JW. Creswell, Projektowanie badar naukowych: metody jakosciowe, ilosciowe i mieszane,
ttum. J. Gilewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2013, s. 170.
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4.1. Przyktady dobrych praktyk zwigzanych
z ewaluacja srodowiskowa dostawcow

W tej cze$ci opracowania przedstawiono dobre praktyki zwigzane z prowa-
dzeniem ewaluacji $rodowiskowej dostawcodw przedsigbiorstw nalezacych do
sektora chemiczno-farmaceutycznego i tworzyw sztucznych. Wsréd praktyk
tego rodzaju mozna wymieni¢ m.in. posiadanie kodeksu postepowania dostaw-
cow uwzgledniajacego kwestie srodowiskowe oraz prowadzenie audytu dostawcow
uwzgledniajacego dzialania $srodowiskowe. Nalezy zwroci¢ uwage, ze w rela-
tywnej wiekszosci przypadkéw dzialania srodowiskowe w przedsiebiorstwach
stanowig element wdrozenia w tych przedsigbiorstwach zasad zréwnowazonego
rozwoju. Niemniej nie ma przeciwskazan do wyodrebnienia dziatan, ktére moz-
na powiazac z ewaluacjg srodowiskowa dostawcow.

We wczedniejszej czesci publikacji opisano inicjatywy na rzecz zielonego roz-
woju dostawcow, ktorych celem jest miedzy innymi ujednolicenie systemu ewa-
luacji $rodowiskowej dostawcow oraz dzialan na rzecz zielonego rozwoju dostaw-
cow. Wiérod nich znalazly si¢ inicjatywy zwigzanego z sektorem stanowiacym
przedmiot badan niniejszego opracowania: Together for Sustainability oraz Phar-
maceutical Supply Chain Initiative. W przypadku Together for Sustainability role
dobrej praktyki pelni system oceny i audytu dostawcow. Natomiast w przypadku
Pharmaceutical Supply Chain Initiative dobrg praktyke stanowi audyt dostawcow.
Oprocz tego autor wzigt pod uwage przedsiebiorstwa, ktdre spetniajg nastepujace
kryteria:

1) przynaleznos¢ do co najmniej jednej z inicjatyw sektorowych zwigzanych

z ewaluacja $rodowiskowa dostawcow: Together for Sustainability, Pharma-
ceutical Supply Chain Initiative;

2) jak najwyzsze notowanie na liScie 50 najwigkszych przedsiebiorstw chemicz-
nych na $wiecie w 2017 r. wedtug ,,Chemical & Engineering News™ lub na
liscie 10 najwiekszych przedsigbiorstw farmaceutycznych na $§wiecie w 2018
r. wedlug Market Research Reports’;

3) prowadzenie dziatan na rzecz ewaluacji Srodowiskowej dostawcow.

W ten sposob zidentyfikowano dobre praktyki na rzecz ewaluacji sSrodowisko-
wej dostawcodw stosowane przez inicjatywy sektorowe — Together for Sustainability
i Pharmaceutical Supply Chain Initiative oraz nastepujace przedsiebiorstwa: BASE,
Cavestro, DuPont, Evonik Industries, Pfizer oraz Roche. Pod uwage zostaly wzigte
wylacznie praktyki, ktore wigza si¢ z ewaluacja sSrodowiskowa dostawcow. Zostaly
one przedstawione w tabeli 53.

2 C&EN’s Global Top 50 chemical companies, cen.acs.org/business/finance/CENs-Global-Top-
-50-chemical/96/i31 (dostep: 21.04.2021).

3 Market Research Reports - top 10 pharmaceutical companies 2018, www.marketresearchre-
ports.com/blog/2019/01/30/world’s-top-10-pharmaceutical-companies-revenue (dostep:
21.04.2021).
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Tabela 53. Dobre praktyki na rzecz ewaluacji Srodowiskowej dostawcow

Rodzaj

instytucji Nazwa instytucji Dobre praktyki
- Pharmaceutical Supply

Inicjatywa Chain Initiative Audyt

sektorowa TR .
Together for Sustainability | Audyt, ocena dostawcéw
BASF Kodeks postepowania dostawcow
Covestro Kodeks postepowania dostawcow
DuPont Kodeks postepowania dostawcow

Przedsiebiorstwo Analiza zrbwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstw, kodeks postepowania dostawcéw
Pfizer Kodeks postepowania dostawcow

Roche Kodeks postepowania dostawcow

Evonik Industries

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: BASF - Supplier Code of Conduct, www.
basf.com/global/en/who-we-are/organization/suppliers-and-partners/sustainability-in-
procurement/supplier-code-of-conduct.html (dostep: 23.04.2021); Covestro - Improving
sustainability practices in the supply chain, www.covestro.com/en/company/profile/
procurement/sustainability-in-procurement/our-approach (dostep: 23.04.2021); DuPont

- Supplier Code of Conduct, www.dupont.com/content/dam/assets/corporate-functions/
our-approach/sustainability/Supplier%20Code%200f%20Conduct_Jan%202016.pdf (dostep:
23.04.2021); Evonik Industries - Code of Conduct for Suppliers, corporate.evonik.com/
Downloads/Corporate/Code%200f%20Conduct%20for%20Suppliers.pdf (dostep: 23.04.2021);
Evonik Industries - Sustainability analysis of businesses, www.corporate.evonik.com/en/
responsibility/Pages/Sustainability-Analysis.aspx (dostep: 23.04.2021); Pfizer - Supplier
Conduct Principles, www.pfizer.com/files/b2b/pfizer_supplier_conduct_principles.pdf (dostep:
23.04.2021); Pharmaceutical Supply Chain Initiative - PSCI Audit Guidance, www.pscinitiative.
org/resource?resource=3 (dostep: 23.04.2021); Roche - Supplier Code of Conduct, www.roche.
com/dam/jcr:904b48d9-e695-4c62-a25d-971al6e576d7/en/roche_supplier_code_of_conduct.
pdf (dostep: 23.04.2021); Together for Sustainability - Assessment process, www.tfs-initiative.
com/assessment-process (dostep: 23.04.2021); Together for Sustainability - Audit process,
www.tfs-initiative.com/audit-process (dostep: 23.04.2021).

Mozna zaobserwowac¢, ze wsrod wyzej przedstawionych przykladéw dobrych
praktyk najczesciej pojawiaja si¢ kodeks postepowania dostawcow oraz audyt. Zo-
stang one szerzej opisane w kolejnej czesci publikacji.

4.1.1.Together for Sustainability i EcoVadis

Together for Sustainability (TfS) stanowi inicjatywe sektorowa przedsiebiorstw
chemicznych i farmaceutycznych, ktéra opracowata i wdrozyta globalny program
oceny i audytu dostawcéw w celu doskonalenia dziatan na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju lancuchéw dostaw przemystu chemicznego i farmaceutycznego.
Celem Together for Sustainability jest tworzenie standardu dla zréwnowazo-
nych fancuchéw dostaw oraz opracowanie jednolitej metodyki ewaluacji i roz-
woju dostawcow w zakresie zrownowazonego rozwoju przemystu chemicznego
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i farmaceutycznego®. W tym celu inicjatywa wykorzystuje m.in. oceng oraz audyt
dostawcow, ktdre zastuguja na miano dobrych praktyk w zakresie ewaluacji $ro-
dowiskowej dostawcow.

Zaréwno audyt, jak i ocena dostawcdw sg prowadzone wedlug jednakowych
wytycznych i kryteriow wsrod wszystkich czlonkéw Together for Sustainabili-
ty. Kryteria te sg zwigzane z nastepujacymi obszarami: zarzadzanie, srodowisko,
zdrowie i bezpieczenstwo, prawa czltowieka i pracownika oraz administracja (ang.
governance). W $wietle tematyki niniejszego opracowania zasadnicze znaczenie
maja kryteria zwigzane ze $rodowiskiem. Zalete ujednolicenia systemu oceny
i audytu stanowi m.in. uniknigcie wielokrotnej oceny i audytowania dostawcow.
Ocena i audyt mogg by¢ przeprowadzone dla danego dostawcy tylko raz, a ich
wyniki moga by¢ wielokrotnie wykorzystywane w réznych przedsigbiorstwach
odbiorcéw. Oprdcz tego nalezy wymieni¢: zapewnienie jakosci audytu i poprawe
skuteczno$ci przeprowadzanej oceny, dzielenie si¢ wynikami oceny i audytu z wie-
loma odbiorcami za pomoca jednej platformy, dotarcie do dostawcéw zapewnia-
jacych najwyzsza jako$¢, wspolprace z odbiorcami w zakresie wymagan i wyzwan
srodowiskowych oraz spotecznych, budowanie relacji z odbiorcami i dostawcami
oraz ograniczanie ryzyka w zakresie wymagan srodowiskowych i spolecznych®.
Zaréwno oceng, jak i audyt dostawcow poprzedzaja: analiza wydatkéw i ryzyka
oraz uwzglednienie wymagan stawianym dostawcom w kodeksie postepowania
dostawcy®.

Od 2012 r. oceng dostawcow dla Together for Sustainability jest prowadzona
przy udziale EcoVadis. EcoVadis to przedsiebiorstwo zajmujgce si¢ pomiarem
i oceng dzialan dostawcow ze szczegdlnym uwzglednieniem nastepujacych obsza-
réw: $rodowisko, prawa czlowieka i pracownika, etyka oraz zréwnowazone zaku-
py. Sposréd kwestii srodowiskowych, kluczowe zagadnienia stanowigce przedmiot
zainteresowan EcoVadis to: zuzycie energii i wody, emisja zanieczyszczen i gazéw
cieplarnianych, bioréznorodnos¢, gospodarka materialowa i gospodarka odpa-
dami, cykl zycia produktu, zdrowie i bezpieczenstwo klientéw oraz dzialania na
rzecz srodowiska’.

Takie rozwigzanie pozwolilo na skuteczne ujednolicenie systemu oceny dostaw-
cOw i raportowania jej wynikéw, tym samym ograniczajac ilos¢ pracy potrzebnej
do prowadzenia oceny dostawcow. Poza tym EcoVadis oferuje czionkom Together
for Sustainability oraz ich dostawcom mozliwo$¢ skorzystania z platformy umozli-
wiajgcej monitorowanie cigglego doskonalenia dziatan na rzecz zréwnowazonego
rozwoju tancuchéw dostaw.

4 Togetherfor Sustainability - About us, www.tfs-initiative.com/about-us-2 (dostep: 21.04.2021).

5 Together for Sustainability - Benefits and criteria, tfs-initiative.com/benefits-and-criteria
(dostep: 21.04.2021).

6  Together for Sustainability - Sustainable supply chains, tfs-initiative.com/sustainable-sup-
ply-chains (dostep: 21.04.2021).

7  EcoVadis - What we do, www.ecovadis.com/what-we-do (dostep: 21.04.2021).
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Pierwszy etap oceny dostawcOw stanowi rejestracja, ktora pozwala na ustale-
nie, czy proces oceny w przypadku danego dostawcy nie mial wcze$niej miejsca.
Drugi etap to zbieranie danych potrzebnych do ewaluacji dostawcéw. Nastepnie
ma miejsce analiza danych uzyskanych w trakcie przeprowadzonej oceny. Ostat-
ni etap stanowi ustalenie wynikéw oceny oraz ewaluacja. Nalezy zwroci¢ uwage,
ze EcoVadis nie narzuca w zaden sposéb wytycznych czy zasad ewaluacji prowa-
dzonej przez przedsigbiorstwo-odbiorce. Pozwala to na jednoczesne uproszczenie
oceny dostawcow i benchmarking w ramach sektora dzialalno$ci dostawcow oraz
zarzadzanie ryzykiem i identyfikowanie mozliwosci doskonalenia dostawcow®.
Oproécz tego EcoVadis przeprowadza kontrole krzyzowa uzyskanych informacji
na podstawie danych zebranych od dostawcdw, instytucji trzecich oraz obserwaciji
wlasnych®. Po przeprowadzeniu oceny dostawcédw nastepuje opracowanie planu
dziatan naprawczych, a nastgpnie ponowna ocena przeprowadzona przez EcoVa-
dis. Poszczegdlne etapy procesu oceny dostawcy Together for Sustainability pro-
wadzonej we wspodtpracy z EcoVadis zostaly przedstawione w tabeli 54.

Tabela 54. Etapy procesu oceny dostawcy wedtug Together for Sustainability prowadzonej we
wspétpracy z EcoVadis

1) rejestracja dostawcy;

2) zbieranie danych;

3) kontrola krzyzowa zebranych informacji;

4) analiza danych uzyskanych w trakcie przeprowadzonej oceny;
5) ustalenie wynikdéw oceny oraz ewaluacja.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Together for Sustainability - Assessment process,
www.tfs-initiative.com/assessment-process (dostep: 23.04.2021).

Ani Together for Sustainability, ani EcoVadis nie udostepniaja szczegdtowych
informacji dotyczacych prowadzonej przez nich oceny dostawcy.

Audyt TfS ma na celu stwierdzenie zgodno$ci dzialan dostawcy z oczekiwania-
mi odbiorcy-czlonka Together of Sustainability w zakresie zarzadzania, srodowi-
ska, zdrowia, bezpieczenstwa, praw czlowieka i pracownika oraz administracji.
Raport z audytu jest udostepniony dostawcy i wszystkim zainteresowanym czlon-
kom Together for Sustainability.

Na poczatku czlonek zglasza do Together for Sustainability potrzebe przepro-
wadzenia audytu dostawcy. Nastepnie ma miejsce wybor firmy audytujacej, po
ktérym nastepuje wypelnienie przez dostawce Kwestionariusza Potwierdzenia Au-
dytu oraz ustalenie wspoélnie z dostawcg daty audytu. Kwestionariusz ten zawiera
informacje dotyczace dostawcy, przygotowania do audytu oraz procesu audytu.
Dostawca zapoznaje si¢ ze specyfika dzialania Together for Sustainability oraz
wyraza zgode na audyt. Potem odbywa sie audyt, skladajacy sie z nastepujacych

8  Together for Sustainability - Assessment process, www.tfs-initiative.com/assessment-pro-
cess (dostep: 21.04.2021).
9 Ibidem.
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etapow: spotkanie otwierajace, zapoznanie si¢ z audytowang placowka, przepro-
wadzanie wywiadow z przedstawicielami dostawcy, analiza dokumentéw oraz
spotkanie zamykajace.

Czes¢ srodowiskowa audytu dotyczy nastepujacych kwestii szczegdtowych:
zgodnosci z przepisami $rodowiskowymi, wytwarzania i poziomu emisji odpa-
dow, poziomu emisji atmosferycznych, zmian klimatu, zuzycia wody i emisji $cie-
koéw, zuzycia energii, wykorzystania gruntéw i ich biodegradacji, bior6znorodno-
$ci oraz zanieczyszczenia wod gruntowych.

Together for Sustainability przewiduje trzy mozliwe rodzaje rezultatéow prze-
prowadzenia audytu u dostawcy. Pierwszg z nich jest brak uwag. W tym przy-
padku nie ma potrzeby opracowania planu dzialan naprawczych. Audyt jest
wtedy wazny trzydziesci sze$§¢ miesigcy. Druga mozliwos¢ to nieznaczace uwagi.
W tym przypadku nalezy opracowa¢ i wdrozy¢ plan dziatan naprawczych (ang.
Corrective Action Plan, CAP), w zaleznos$ci od zidentyfikowanych problemoéw.
Trzecia mozliwo$¢ to znaczace lub krytyczne uwagi. W tym przypadku, oprécz
opracowania i wdrozenia planu dziatan naprawczych nalezy przeprowadzi¢ au-
dyt, ktéry ma potwierdzi¢ opracowanie i wdrozenie planu naprawczego przez
dostawce. Po audycie dostawcdéw nastepuje opracowanie planu dziatan napraw-
czych, a nastepnie ponowny audyt we wspolpracy z EcoVadis'’. Szczegdlowe eta-
py procesu audytu dostawcy wedtug Together for Sustainability zostaly opisane
w tabeli 55.

Tabela 55. Etapy procesu audytu dostawcy wedtug Together for Sustainability

1) zgtoszenie potrzeby przeprowadzenia audytu dostawcy;

2) wybor firmy audytujacej;

3) wypetnienie przez dostawce Kwestionariusza Potwierdzenia Audytu;
4) ustalenie wspolnie z dostawcg daty audytu;

5) przeprowadzenie audytu;

6) analiza danych uzyskanych w trakcie przeprowadzonego audytu;

7) ustalenie wynikéw audytu oraz ewaluacja;

8) opracowanie Planu Dziatan Naprawczych (jezeli jest to konieczne);
9) ponowny audyt (jezeli jest to koniecznie).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Together for Sustainability - Audit process,
www.tfs-initiative.com/audit-process (dostep: 23.04.2021).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze etapy procesu audytu dostawcy wedtug EcoVadis nie
determinujg ani kryteriéw oceny, ani sposobu ewaluacji dostawcow. Pozwala to na
elastycznos¢ dziatania przedsi¢biorstw-odbiorcow w tym zakresie.

Znaczenie oceny dostawcow, zaréwno wstepnej, jak i okresowej, oraz audytu
dostawcy wedtug Together for Sustainability wynika przede wszystkim z mozliwo-
$ci ujednolicenia oceny dostawcéw pod wzgledem srodowiskowym. Przy tym nie

10 Together for Sustainability - Audit process, www.tfs-initiative.com/audit-process (dostep:
21.04.2021).
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ogranicza to w zaden sposdb mozliwosci prowadzenia ewaluacji srodowiskowej
dostawcow.

Innym przykladem dobrej praktyki zwigzanej z ewaluacja Srodowiskowa do-
stawcow jest analiza zrdownowazonego rozwoju, ktéra jest prowadzona w przedsie-
biorstwie zrzeszonym w Together for Sustainability, Evonik Industries. Jest to mie-
dzynarodowy koncern chemiczny z siedziba w Essen w Niemczech. W 2017 r. zajat
17. miejsce na $wiecie w sektorze chemicznym pod wzgledem sprzedazy wedtug
»Chemistry and Engineering News™"'. Jest réwniez czlonkiem inicjatywy Together
for Sustainability. Evonik Industries w swojej dziatalnosci wykorzystuje m.in. analize
zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstw oraz kodeks postepowania z dostawcami
zawierajace wytyczne $srodowiskowe, ktorych maja przestrzega¢ dostawcy.

Celem analizy zréwnowazonego rozwoju Evonik s m.in. pomiar ogranicza-
nia negatywnego oddzialywania na $rodowisko oraz wsparcie rozwoju strategii
biznesowych. Analiza dzieli si¢ na nastepujace etapy. Pierwszy z nich stanowi
zdefiniowanie celow, zakresu i prowadzonych proceséw. Nastepnie definiuje si¢
segmenty oceny przy wykorzystaniu analizy PARC (ang. product-application-
-region-combinations). Potem dokonuje sie¢ pomiaru i ewaluacji nastepujacych
elementéw: substancje krytyczne, trendy regulacyjne, cele zréwnowazonego
rozwoju tancucha wartosci, etykiety srodowiskowe, certyfikaty i normy, sku-
tecznos¢ dzialan srodowiskowych i spolecznych, dodana wartos¢ srodowiskowa
i spoteczna w tancuchu wartosci, warto$¢ dodana do realizacji Celow Zréwno-
wazonego Rozwoju oraz wewnetrzne cele i wytyczne przedsigbiorstwa'?. Zostaly
one przedstawione w tabeli 56.

Tabela 56. Elementy wykorzystywane do analizy zrbwnowazonego rozwoju Evonik

1) substancje krytyczne;

2) trendy regulacyjne;

3) cele zrébwnowazonego rozwoju tancucha wartosci;

4) etykiety srodowiskowe, certyfikaty i normy;

5) skutecznosc¢ dziatan srodowiskowych i spotecznych;

6) dodana warto$¢ srodowiskowa i spoteczna w tancuchu wartosci;
7) warto$¢ dodana do realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju;
8) wewnetrzne cele i wytyczne przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Evonik Industries - Sustainability analysis of
businesses, www.corporate.evonik.com/en/responsibility/Pages/Sustainability-Analysis.aspx
(dostep: 23.04.2021).

Kolejny etap stanowi kategoryzacja wynikow analizy oraz przypisanie kategorii
badanemu przedsigbiorstwu: C - silne negatywne sygnaly, C- - slabe negatywne
sygnaly, B - brak negatywnych i pozytywnych sygnaléw, A+ — pozytywne sygnaly,

11 C&EN’s Global Top 50 chemical companies, cen.acs.org/business/finance/CENs-Global-Top-
50-chemical/96/i31 (dostep: 21.04.2021).

12 Evonik Industries - Sustainability analysis of businesses, www.corporate.evonik.com/en/
responsibility/Pages/Sustainability-Analysis.aspx (dostep: 21.04.2021).
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A++ - silne pozytywne sygnaly. Na konicu wykonuje sie raport z przeprowadzonej
analizy, ktdrego celem jest wskazanie zakresu negatywnego oddziatywania tancu-
cha wartosci na $rodowisko oraz zapewnienie przejrzystosci dzialania w zakresie
potencjalnego ryzyka zwigzanego np. z trendami regulacyjnymi. Etapy analizy
zrownowazonego rozwoju Evonik zaprezentowano w tabeli 57.

Tabela 57. Etapy analizy zrbwnowazonego rozwoju Evonik

1) zdefiniowanie celéw, zakresu i dziatajacych procesow;

2) zdefiniowanie segmentow oceny przy wykorzystaniu analizy PARC;
3) pomiariewaluacja sygnatéw rynkowych;

4) kategoryzacja wynikow analizy;

5) opracowanie raportu z analizy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Evonik Industries - Sustainability analysis of
businesses, www.corporate.evonik.com/en/responsibility/Pages/Sustainability-Analysis.aspx
(dostep: 23.04.2021).

Analiza zréwnowazonego rozwoju Evonik moze stuzy¢ za element ewaluacji
srodowiskowej dostawcow. W tym przypadku przedmiot analizy stanowilaby
grupa potencjalnych lub obecnych dostawcow, a wykorzystane w analizie sygnaly
rynkowe dotyczylyby wylacznie kwestii sSrodowiskowych, czyli m.in.: wykorzysta-
nych substancji niebezpiecznych, srodowiskowych trendéw regulacyjnych, celow
zrownowazonego rozwoju zwigzanych z kwestiami srodowiskowymi, norm, cer-
tyfikatow i etykiet sSrodowiskowych, skuteczno$ci dziatan srodowiskowych, srodo-
wiskowej wartosci dodanej w tanicuchu wartosci.

Evonik Industries zawiera rowniez zapisy srodowiskowe w swoim kodeksie po-
stepowania z dostawcami, ktory zostanie omowiony w kolejnym podrozdziale ni-
niejszego opracowania.

4.1.2.Pharmaceutical Supply Chain Initiative

Pharmaceutical Supply Chain Initiative (PSCI) jest to inicjatywa przedsigbiorstw
farmaceutycznych, ktérej celem jest dziatanie na rzecz zréwnowazonego rozwoju
tancuchéw dostaw produktéw farmaceutycznych. Filary tej inicjatywy to przy-
wodztwo, wspolpraca z dostawcami oraz partnerstwo’. Zasady Pharmaceutical
Supply Chain Initiative opieraja si¢ na systemach zarzadzania, etyce, prawach pra-
cownika oraz trosce o bezpieczenstwo, zdrowie i Srodowisko. W kwestiach $rodo-
wiskowych kluczowe znaczenie maja tu: zgodnos¢ ze srodowiskowymi przepisami
prawnymi, wytwarzanie odpadéw, emisje oraz wycieki'.

13 Pharmaceutical Supply Chain Initiative - About us, www.pscinitiative.org/about (dostep:
22.04.2021).

14 Pharmaceutical Supply Chain Initiative - Pharmaceutical Industry Principles for Respon-
sible Supply Chain Management, www.pscinitiative.org/resource?resource=1 (dostep:
22.04.2021).
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Narzedzie realizacji celow Pharmaceutical Supply Chain Initiative stanowi Pro-
gram Audytu PSCI, realizowany m.in. w oparciu o wymagania normy ISO 14001,
Wytyczne OECD oraz Responsible Care Global Charter. Jedna z cech Programu
Audytu PSCI stanowi to, Ze uzaleznia on przebieg audytu od segmentacji do-
stawcow. Pharmaceutical Supply Chain Initiative dzieli dostawcow na trzy grupy:
A - dostawcow ustug, materialéw pomocniczych i eksploatacyjnych oraz dostaw-
cow drugiego rzedu; B — dostawcow komponentéw i surowcéw oraz C - dos-
tawcow strategicznych i kontraktowych. Uwzglednienie w segmentacji dostaw-
cow drugiego rzedu moze $wiadczy¢ o istotnej roli zarzadzania przeptywami
tancucha dostaw dla Pharmaceutical Supply Chain Initiative'.

Oproécz tego Program Audytu PSCI przewiduje rowniez segmentacje audytorow
wedlug audytowanego obszaru: spolecznego oraz HSE - zdrowie, bezpieczenstwo,
srodowisko (ang. Health, Safety, Environment). Oznacza to, ze audytor odpowie-
dzialny za kwestie srodowiskowe musi mie¢ miedzy innymi co najmniej dwa lata
doswiadczenia w audytowaniu tego obszaru, a w przypadku dostawcéw srodkow
chemicznych i farmaceutycznych musi posiada¢ rowniez techniczne wyksztalce-
nie chemiczne lub pokrewne's.

Audyt PSCI sktada si¢ z nastepujacych etapoéw: przygotowania do audytu, prze-
prowadzenia audytu, przygotowania raportu z audytu, przygotowania planu dzia-
tan naprawczych, rozpowszechnienia raportu z audytu i zwigzanych z nim doku-
mentéw wérdd czlonkéw Pharmaceutical Supply Chain Initiative oraz nadzér nad
wdrozeniem planu dzialan naprawczych przez dostawce. Wsrod dziatan zwigzanych
z przygotowaniem do audytu nalezy wyrdzni¢ m.in. podpisanie z dostawca poro-
zumienia o wymianie informacji oraz wypelnienie przez dostawce kwestionariusza
samooceny. Wytyczne audytu PSCI zawieraja réwniez informacje, ile czasu audytor
odpowiedzialny za obszar HSE ma przeznaczy¢ na wizyte audytujaca, zaleznie od
rodzaju zakladu dostawcy - biuro, zaklad lekkiej produkeji, zaktad cigzkiej produk-
cji, zaktad produkcji chemicznej lub farmaceutycznej. Podobne wytyczne odnoszace
sie do czasu trwania wizyty audytujacej dotyczg liczby pracownikéw zatrudnionych
w danym zakfadzie dostawcy czy liczby wywiadéw z pracownikami'”. Opis poszcze-
gblnych etapéw audytu PSCI przedstawiono w tabeli 58.

Na sam audyt skfadaja si¢: spotkanie otwierajace, wizja lokalna zakladu dostaw-
cy, wywiady z pracownikami i kierownictwem, przejrzenie dokumentacji, opra-
cowanie planu dzialan naprawczych oraz spotkanie zamykajace. Po zakonczeniu
audytu nastepuje opracowanie wstepnej wersji raportu z audytu oraz planu dzia-
tan naprawczych, sprawdzenie dokumentacji z audytu oraz przestanie finalnego
raportu z audytu oraz planu dziatan naprawczych do dostawcy. Ostatni etap sta-
nowig dzialania dostawcy majace na celu wdrozenie planu dziatan naprawczych.

15 Pharmaceutical Supply Chain Initiative - PSCI Audit Guidance, www.pscinitiative.org/re-
source?resource=3 (dostep: 22.04.2021).

16 Ibidem.

17 Ibidem.
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Tabela 58. Etapy audytu wedtug Pharmaceutical Supply Chain Initiative

[

) przygotowanie do audytu;

) przeprowadzenie audytu;

) przygotowanie raportu z audytu;
)

)

H W N

przygotowanie planu dziatan naprawczych;

rozpowszechnienia raportu z audytu i zwigzanych z nim dokumentow wsréd cztonkéw
Pharmaceutical Supply Chain Initiative;

6) nadzér nad wdrozeniem planu dziatan naprawczych przez dostawce.

ul

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Pharmaceutical Supply Chain Initiative - PSCI Audit
Guidance, www.pscinitiative.org/resource?resource=3 (dostep: 23.04.2021).

Mozna zaobserwowa¢, ze zaréwno w przypadku inicjatywy Pharmaceutical
Supply Chain Initiative, jak i Together for Sustainability dobra praktyke na rzecz
ewaluacji srodowiskowej stanowi audyt zawierajacy elementy srodowiskowe pro-
wadzony przez te organizacje. Do ustalenia pozostaje, na ile istotny wkiad moze
wnie$§¢ prowadzenie audytu o takiej charakterystyce dla okreslenia znaczenia
ograniczania negatywnego oddzialywania dostawcéw na srodowisko.

4.1.3. Kodeksy postepowania z dostawcami a ewaluacja
srodowiskowa dostawcow

Kodeksy postepowania z dostawcami (ang. Supplier Code of Conduct, Code of
Conduct for Suppliers) stanowia element komunikowania dostawcom oczekiwan
przez ich odbiorcow'®. Moga one dotyczy¢ réznych obszaréw dzialalnosci, takich
jak realizacja zamdwien, systemy zarzadzania czy dzialania Srodowiskowe. W tej
czedci publikacji zostang przedstawione przyklady zapiséw srodowiskowych w ko-
deksach postgpowania z dostawcami, ktére moga mie¢ znaczenie dla ich ewaluacji
srodowiskowe;j.

W poprzedniej cze¢sci niniejszego opracowania zostala oméwiona analiza zréw-
nowazonego rozwoju prowadzona przez Evonik Industries. Przedsigbiorstwo
to wykorzystuje rowniez zapisy srodowiskowe w swoim kodeksie postepowania
z dostawcami. Dotyczg one przestrzegania srodowiskowych przepiséw prawnych,
oszczgdzania wykorzystywanych surowcow i energii, sSwiadomosci srodowiskowe;
dostawcow oraz ograniczania testowania produktéw na zwierzetach. Podkreslono
réwniez znaczenie tych elementéw dla ewaluacji dostawcow™.

BASF réwniez wykorzystuje w swoim kodeksie postepowania z dostawcami
zapisy dotyczace przestrzegania regulacji $srodowiskowych, skutecznego wyko-
rzystania surowcow i energii oraz ograniczania przez dostawcow negatywnego

18 P.Sosnowski, Rola aspektéow srodowiskowych w ocenie dostawcdw na przyktadzie branzy mo-
toryzacyjnej, ,Studia Ekonomiczne” 2018, nr 357, s. 129, 130, 132, 134,

19 Evonik Industries - Code of Conduct for Suppliers, corporate.evonik.com/Downloads/Cor-
porate/Code%200f%20Conduct%20for%20Suppliers.pdf (dostep: 22.04.2021).
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oddzialywania na bioréznorodnos¢, zmiany klimatu oraz wyczerpywanie si¢ zZro-
det wody™.

DuPont z kolei w swoim kodeksie postepowania z dostawcami zaznacza ocze-
kiwanie spelniania przez dostawcéw wytycznych programu Responsible Care lub
opracowanie i wdrozenie we wlasnym zakresie podobnego programu. Oprdcz tego
uwzglednia nastepujace zapisy srodowiskowe: ograniczanie emisji gazow cieplar-
nianych, zarzadzanie zuzyciem wody, zwiekszanie skutecznosci wykorzystania za-
sobow i energii oraz ograniczanie wytwarzania odpadow?'.

Natomiast Pfizer w swoich zasadach postgpowania z dostawcami (ang. Supplier
Conduct Principles) stawia wymagania odnosnie ograniczania negatywnego od-
dzialywania na srodowisko, przede wszystkim poprzez: zapewnianie zgodnosci
ze Srodowiskowymi przepisami prawnymi, ograniczanie wytwarzania odpadow
i emisji do srodowiska oraz przeciwdzialania wyciekom, uwolnieniom atmosfe-
rycznym oraz uwolnieniom do gleby*>. Podobne elementy zawiera kodeks poste-
powania z dostawcami Roche®.

Wedlug podejscia Covestro kodeks postepowania z dostawcami stanowi ele-
ment zréwnowazonego rozwoju tancucha dostaw, ktory dzieli si¢ na cztery etapy:
uswiadamianie dostawcéw, nominowanie dostawcow, ewaluacja zréwnowazonej
skuteczno$ci dziatan dostawcdw oraz zréwnowazony rozwoj dostawcow?. Kazdy
z tych etapéw uwzglednia zaréwno elementy $rodowiskowe, jak i ekonomiczne
oraz spoteczne. W tym ujeciu nominowanie dostawcdw oznacza ich selekcje zgod-
nie z wymaganiami przedsiebiorstwa-odbiorcy. Wsr6d wymagan srodowiskowych
tego rodzaju wymienia si¢: zgodno$¢ ze srodowiskowymi przepisami prawnymi,
ograniczanie wytwarzania odpadéw i emisji do srodowiska, ograniczanie zuzy-
cia zasobow i energii, rozwoj produktéw i proceséw przyjaznych srodowisku oraz
ograniczanie negatywnego oddziatywania na srodowisko poprzez takie dziatania,
jak powtérne wykorzystanie i recykling dobr materialnych®. Klasyfikacja zapisow
srodowiskowych w uwzglednionych kodeksach postepowania przedsiebiorstw zo-
stala przedstawiona w tabeli 59.

20 BASF - Supplier Code of Conduct, www.basf.com/global/en/who-we-are/organization/sup-
pliers-and-partners/sustainability-in-procurement/supplier-code-of-conduct.html (dostep:
22.04.2021).

21 DuPont - Supplier Code of Conduct, www.dupont.com/content/dam/assets/corpo-
rate-functions/our-approach/sustainability/Supplier%20Code%200f%20Conduct_Jan%20
2016.pdf (dostep: 22.04.2021).

22 Pfizer - Supplier Conduct Principles, www.pfizer.com/files/b2b/pfizer_supplier_conduct_
principles.pdf (dostep: 22.04.2021).

23 Roche - Supplier Code of Conduct, www.roche.com/dam/jcr:904b48d9-e695-4c62-a25d-
971al6e576d7/en/roche_supplier_code_of_conduct.pdf (dostep: 22.04.2021).

24 Covestro - Improving sustainability practices in the supply chain, www.covestro.com/en/com-
pany/profile/procurement/sustainability-in-procurement/our-approach (dostep: 22.04.2021).

25 Covestro - Supplier Code of Conduct, www.covestro.com/en/company/profile/procure-
ment/sustainability-in-procurement/supplier-code-of-conduct (dostep: 22.04.2021).
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Tabela 59. Zapisy srodowiskowe w uwzglednionych kodeksach postepowania przedsiebiorstw

Przedsigbior- | Gtowny obszar s .
R . . Zapisy sSrodowiskowe
stwo dziatalnosci
Przestrzeganie regulacji sSrodowiskowych; skuteczne wyko-
BASF Produkcja rzystanie surowcdw i energii; ograniczanie przez dostaw-
chemiczna cbdw negatywnego oddziatywania na bioréznorodnos¢,
zmiany klimatu oraz wyczerpywanie zrodet wody
Zgodnos¢ ze Srodowiskowymi przepisami prawnymi; ogra-
niczanie wytwarzania odpadéw i emisji do srodowiska;
Produkcja ograniczanie zuzycia zasobdw i energii; rozw6j produktéw
Covestro tworzyw i proceséw przyjaznych srodowisku; ograniczanie ne-
sztucznych gatywnego oddziatywania na srodowisko poprzez takie
dziatania, jak powtdérne wykorzystanie i recykling dobr
materialnych
Spetnianie przez dostawcéw wytycznych programu Re-
. sponsible Care; ograniczanie emisji gazow cieplarnianych;
Produkcja . .2 . . .
DuPont chemiczna zarzadzanie zuzyciem wody; zwiekszanie skutecznosci
wykorzystania zasobdéw i energii; ograniczanie wytwarza-
nia odpadow
Przestrzeganie Srodowiskowych przepiséw prawnych;
Evonik Indu- | Produkcja oszczedzanie wykorzystywanych surowcédw i energii; $wia-
stries chemiczna domos¢ srodowiskowa; ograniczanie testowania produk-
téw na zwierzetach
Ograniczanie negatywnego oddziatywania na srodowisko;
. zapewnianie zgodnosci ze Srodowiskowymi przepisami
Pfizer Produkcja prawnymi; ograniczanie wytwarzania odpadéw i emisji do
farmaceutyczna | . o . - Lo
srodowiska oraz przeciwdziatanie wyciekom, uwolnieniom
atmosferycznym oraz uwolnieniom do gleby
Zapewnianie zgodnosci ze Srodowiskowymi przepisami
Roche Produkcja prawnymi; ograniczanie wytwarzania odpadéw i emisji do
farmaceutyczna |$rodowiska oraz przeciwdziatanie wyciekom, uwolnieniom
atmosferycznym oraz uwolnieniom do gleby

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: BASF - Supplier Code of Conduct, www.basf.com/
global/en/who-we-are/organization/suppliers-and-partners/sustainability-in-procurement/
supplier-code-of-conduct.html (dostep: 23.04.2021); Covestro - Improving sustainability
practices in the supply chain, www.covestro.com/en/company/profile/procurement/
sustainability-in-procurement/our-approach (dostep: 23.04.2021); DuPont - Supplier Code

of Conduct, www.dupont.com/content/dam/assets/corporate-functions/our-approach/
sustainability/Supplier%20Code%200f%20Conduct_Jan%202016.pdf (dostep: 23.04.2021);
Evonik Industries - Code of Conduct for Suppliers, corporate.evonik.com/Downloads/
Corporate/Code%200f%20Conduct%20for%20Suppliers.pdf (dostep: 23.04.2021); Pfizer -
Supplier Conduct Principles, www.pfizer.com/files/b2b/pfizer_supplier_conduct_principles.pdf
(dostep: 23.04.2021); Roche - Supplier Code of Conduct, www.roche.com/dam/jcr:904b48d9-
€695-4c62-a25d-971al6e576d7/en/roche_supplier_code_of_conduct.pdf (dostep: 23.04.2021).

Mozna zaobserwowac, ze najczeéciej stosowane zapisy srodowiskowe w opisa-
nych kodeksach postepowania z dostawcami dotyczg zgodnosci ze srodowiskowy-
mi regulacjami prawnymi, ograniczania zuzycia dobr materialnych i energii oraz
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ograniczanie emisji odpadéw i gazéw cieplarnianych. W tym miejscu mozna za-
dac pytanie, na ile zapisy tego rodzaju sg wykorzystywane jako sposéb skutecznego
egzekwowania oczekiwan srodowiskowych wzgledem dostawcy.

Oproécz tego do rozwazenia pozostaje, na ile jest mozliwe skuteczne zastosowa-
nie zapiséw srodowiskowych jako elementu ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

Podsumowujac podane przyklady dobrych praktyk na rzecz ewaluacji $ro-
dowiskowej dostawcow, nalezy zwrdci¢ uwage, ze relatywnie czesto dziatania
srodowiskowe sg powiazane z dzialaniami na rzecz wdrozenia koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach. Jest to spojne z faktem, ze rozwdj
srodowiskowy stanowi, oprdécz rozwoju ekonomicznego i spolecznego, jeden
z filaréw zréwnowazonego rozwoju.

Wisréd mozliwosci, jakie wyzej wymienione przyklady wskazujg dla ewaluacji
srodowiskowej dostawcéw, nalezy podac zastosowanie audytu jako dzialania na
rzecz stwierdzenia zgodnosci dziatan dostawcow w celu ograniczania negatywne-
go oddziatywania na srodowisko z oczekiwaniami odbiorcéw. Oprdcz tego nalezy
zwrdci¢ uwage na kwestie segmentacji dostawcow pod wzgledem prowadzenia
ewaluacji srodowiskowej dostawcow oraz na znaczenie kompetencji osoby audy-
tujacej lub oceniajacej dostawcow.

4.2. Rekomendacje dla prowadzenia ewaluacji
srodowiskowej dostawcow

We wczeséniejszych czg$ciach niniejszego opracowania przedstawiono m.in. pro-
pozycje podejscia do ewaluacji dostawcow, ktora pozwala na opracowanie systemu
takiej ewaluacji w zaleznosci od przyjetych grup kryteriéw oceny*. Oprocz tego
zaproponowano obszary ewaluacji srodowiskowej, ktére mozna wykorzysta¢ bez
wzgledu na specyfike przyjetych kryteriow oceny srodowiskowej””. W tej czesci
zostaly przedstawione autorskie rekomendacje dla prowadzenia ewaluacji srodo-
wiskowej dostawcow, sformulowane na podstawie dotychczas przeprowadzonych
dzialan badawczych. Uwzglednione zostaly zaréwno elementy zwigzane z zarza-
dzaniem $rodowiskowym, jak wspotpraca srodowiskowq oraz budowaniem relacji
z dostawcami.

Przedstawione rekomendacje zostaly podzielone na wytyczne dla systemu oraz
dla obszaréw ewaluacji srodowiskowej dostawcow dla proceséw i produktow.

Wytyczne dla systemu ewaluacji srodowiskowej zostaly podzielone na dwie
czedci. Pierwsza cze$¢ dotyczy dzialan zwigzanych z zarzadzaniem $rodowi-
skowym. Natomiast druga czes$¢ dotyczy dziatan zwigzanych z budowaniem

26 Patrz: 2.3.2. Propozycja podejscia do ewaluacji dostawcdw.
27 Patrz: 2.4.2. Propozycja obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej dostawcdw.
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relacji z dostawcami. Dzialania zwigzane z zarzadzaniem s$rodowiskowym
koncentruja sie¢ potrzebach i oczekiwaniach $rodowiskowych odbiorcéw oraz
na polityce i celach $srodowiskowych przedsigebiorstwa. Z kolei dziatania zwia-
zane z budowaniem relacji z dostawcami koncentruja si¢ na wyborze dostaw-
cOdw zaangazowanych w realizacje polityki srodowiskowej odbiorcy, okresleniu
kryteriéow srodowiskowych i obszaréow ewaluacji srodowiskowej dostawcow,
a takze sposobdw jej prowadzenia oraz mozliwosciach zielonego rozwoju do-
stawcow. Obszary wspoétpracy srodowiskowej miedzy producentami wyrobéw
gotowych a ich dostawcami moga dotyczy¢ zaréwno doskonalenia procesow,
jak i produktéw.

Przede wszystkim nalezy okresli¢ miejsce w fancuchu dostaw przedsigbior-
stwa, ktore bedzie prowadzi¢ ewaluacj¢ srodowiskowa. Moze to by¢ dostawca
lub odbiorca danego rzedu producenta wyrobu gotowego lub sam producent?.
Skuteczno$¢ ewaluacji srodowiskowej dostawcdw ma mozliwos¢ uzyskac przed-
siebiorstwo, ktére wprowadza gotowy produkt na rynek. Producent wyrobu
gotowego z jednej strony wspolpracuje zarowno ze swoimi dostawcami (gérny
tancuch dostaw), jak i dystrybutorami (dolny tancuch dostaw). W ten sposéb
pelni on role lidera fancucha dostaw. Z tego wzgledu dysponuje on réwniez sto-
sunkowo najszerszym dost¢pem do informacji, ktére sg kluczowe dla ustalenia
potrzeb i oczekiwan odbiorcow oraz dla ich spelnienia.

Nastepnie trzeba zidentyfikowac potrzeby i oczekiwania $rodowiskowe od-
biorcow. Moga one dotyczy¢ zaréwno produktéow (prosrodowiskowy wymiar
produktu, etykiety i deklaracje srodowiskowe, wykorzystanie opakowan), jak
i procesdw (ograniczanie emisji zanieczyszczen oraz zuzycia surowcéw, rapor-
towanie $rodowiskowe, wykorzystywanie biodegradowalnych surowcéw i pét-
produktow)®. Specyfika potrzeb i wymagan odbiorcéw bedzie determinowac,
wraz z przepisami prawa i polityka przedsigbiorstwa, dalsze dziatania na rzecz
opracowania systemu ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow.

Potem nalezy okresli¢ aspekty srodowiskowe kluczowe dla zaspokojenia zi-
dentyfikowanych potrzeb i oczekiwan s$rodowiskowych odbiorcow. Zgodnie
z wczedniejszym ustaleniem, aspekty srodowiskowe moga dotyczy¢ przedsie-
biorstwa w sposob posredni lub bezposredni. Do aspektéw bezposrednich za-
licza si¢ m.in. wykorzystywanie surowcow i energii, wytwarzanie, recykling,
ponowne wykorzystanie i usuwanie odpadéw stalych czy emisje do powietrza.
Z kolei do aspektéw posrednich zalicza si¢ m.in. decyzje administracyjne i pla-
nistyczne, efekty dzialalnosci srodowiskowej oraz praktyki wykonawcéw, pod-
wykonawcéw i dostawcow oraz kwestie dotyczace cyklu zycia produktu: pro-
jektu, rozwoju, opakowania, transportu, wykorzystania, odzysku oraz usuwania
odpadow. Okreslone aspekty srodowiskowe beda decydowac o polityce i celach
srodowiskowych przedsiebiorstwa.

28 Patrz: 1.2. Koncepcja tancucha dostaw.
29 Patrz: 2.2.3. Kryteria oceny dostawcéw.



122 Ewaluacja srodowiskowa w relacjach z dostawcami

Kolejny etap stanowi sformulowanie polityki oraz celéow $rodowiskowych
przedsigbiorstwa, ktore beda uwzglednia¢ zidentyfikowane wczedniej potrzeby
i oczekiwania $srodowiskowe odbiorcéw oraz okresla¢ aspekty srodowiskowe klu-
czowe dla zaspokojenia tych potrzeb i oczekiwan. Podczas formulowania polityki
oraz celéw Srodowiskowych korzystne moze by¢ uwzglednienie aktualnych dy-
rektyw i strategii Unii Europejskiej, ktore pokazuja aktualne trendy w obszarze
regulacji prawnych.

Oprocz tego nalezy uwzgledni¢ wymagania okreslone w normach ISO, przede
wszystkim serii 14000 (systemy zarzadzania $rodowiskowego) oraz normy
ISO 50001 (systemy zarzadzania energia). Wérod standardéw ISO serii 14000 nale-
zy zwrdci¢ uwage m.in. na normy: ISO 14001 (Environmental management systems
- Requirements with guidance for use / Systemy zarzadzania Srodowiskowego — wy-
magania i wytyczne stosowania)*’, ISO 14004 (Environmental management systems
- General guidelines on implementation | Systemy zarzadzania srodowiskowe-
go — Ogdlne wytyczne dotyczace wdrozenia)®', ISO 14040 (Environmental ma-
nagement — Life cycle assessment — Principles and framework / Zarzadzanie $rodo-
wiskowe — Ocena Cyklu Zycia — Zasady i struktura)®, ISO 14044 (Environmental
management — Life cycle assessment — Requirements and guidelines /| Zarzadzanie
srodowiskowe — Ocena Cyklu Zycia -~ Wymagania i wytyczne)®® oraz ISO 14063
(Environmental management - Environmental communication - Guidelines and
examples | Zarzadzanie srodowiskowe — Komunikacja srodowiskowa — Wytyczne
i przyklady)*. Nalezy wzig¢ pod uwage rowniez wytyczne zawarte w standar-
dzie ISO 20400 (Sustainable procurement — Guidance), formulujacym wskazow-
ki dla zarzadzania procesem zakupu w sposéb zréwnowazony?.

Nastepnie trzeba okresli¢ oczekiwania $srodowiskowe, jakie przedsigbiorstwo
stawia swoim dostawcom. Oczekiwania te powinny by¢ zgodne z przejeta poli-
tyka $rodowiskowa oraz celami $rodowiskowymi przedsiebiorstwa. Pozwoli to
zapewnic¢ spojnos¢ prowadzonych dziatan. Jak opisano wczesniej, ustalenie po-
lityki $rodowiskowej i celéw $rodowiskowych nalezy do zasadniczych dziatan
na rzecz wdrozenia zarzadzania srodowiskowego w przedsigbiorstwie. Wyma-
gania $rodowiskowe wzgledem dostawcéw moga dotyczy¢ kwestii zwigzanych
z ograniczaniem réznych rodzajow negatywnego oddzialywania na srodowisko,
ktére sg zbiezne z polityka srodowiskowa przedsigbiorstwa oraz przyjetymi cela-
mi $rodowiskowymi. Jezeli z jakiegokolwiek powodu przedsigbiorstwo nie opra-
cowalo wczesniej polityki srodowiskowej oraz nie ustalito swoich celéw $rodo-
wiskowych, nalezy to zrobi¢ ze wzgledu na dzialania, ktére beda prowadzone
w przysztosci.

30 IS0 14001:2015, www.iso.org/standard/60857.html
31 1SO 14004:2016, www.iso.org/standard/60856.html
32 1SO 14040:2006, www.iso.org/standard/37456.html
33 1SO 14044:2006, www.iso.org/standard/38498.html
34 IS0 14063:2020, www.iso.org/standard/72888.html
35 1S0 20400:2017, www.iso.org/standard/63026.html

dostep: 22.04.2021).
dostep: 22.04.2021).
dostep: 22.04.2021).
dostep: 22.04.2021).
dostep: 22.04.2021).
dostep: 22.04.2021).
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Dla skutecznej wspolpracy z dostawcami kluczowe jest okreslenie, z ktérymi
dostawcami beda budowane relacje oparte na wspolpracy srodowiskowej. Wybor
ten decyduje o tym, ktorzy dostawcy (i w jaki sposdb) beda wlaczeni w realizacje
polityki i celéw $rodowiskowych, okreslanie i realizacje wspolnych celéow srodo-
wiskowych oraz dalszy rozwoj ewaluacji srodowiskowej dostawcow. Ma to istotne
znaczenie ze wzgledu na fakt, ze relatywna wigkszo$¢ respondentéw przeprowa-
dzonego badania (ponad 94%) deklarowata prowadzenie dzialan na rzecz budo-
wania relacji z dostawcami.

Kolejny etap stanowi okreslenie wraz z wybranymi dostawcami mozliwosci
ustalenia wspdlnych celow $rodowiskowych. Na tej podstawie nalezy okresli¢
mozliwo$ci prowadzenia wspdlnych dziatan, ktore maja stuzy¢ realizacji tych ce-
l16w. Te cele i dzialania moga dotyczy¢ takich obszaréw, jak np. analiza cyklu zycia
produktu, badania i rozwdj, budowanie strategii ochrony srodowiska w globalnym
tancuchu wartosci, ekoprojektowanie, monitorowanie przeplywéw zwrotéw i od-
padow w tancuchu dostaw, organizacja szkolen dla dostawcdw, wdrazanie systemu
zarzadzania srodowiskowego oraz wspieranie dostawcow w realizacji ich celow
srodowiskowych. W ustaleniu wspdlnych celéw oraz dziatan $rodowiskowych
moze by¢ przydatne okreslenie kosztoéw srodowiskowych, ktére towarzysza wpro-
wadzaniu poszczegoélnych rozwigzan.

Nastepnie nalezy zidentyfikowa¢ obszary ewaluacji srodowiskowej, ktore po-
zwolg na okreslenie znaczenia dzialan prowadzonych przez dostawcéw w odnie-
sieniu do rezultatow tych dziatan. We wczesniejszej czesci publikacji zapropono-
wano nastepujace obszary ewaluacji: wpltyw dzialan dostawcéw na $rodowisko,
przetozenie dzialan dostawcédw na ograniczenie negatywnego oddzialywania na
srodowisko, osiagniecie przez dostawcow celow dziatan $rodowiskowych, spet-
nienie przez dostawcow oczekiwan przedsigbiorstwa-odbiorcy dotyczacych pro-
wadzonych dziatan na rzecz ograniczenia negatywnego oddzialywania na srodo-
wisko, zgodno$¢ efektow dziatan srodowiskowych dostawcow z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa odbiorcy, trwalos¢ efektow dziatan srodowiskowych dostawcow
oraz innowacyjnos¢ dziatan srodowiskowych dostawcéw. W tym miejscu mozna
rozwazy¢ role audytu jako narzedzia potwierdzenia zgodnosci dziatan dostawcow
na rzecz ograniczania negatywnego oddzialywania na $rodowisko z oczekiwania-
mi odbiorcéw oraz jako narzedzia kontroli krzyzowej oceny lub ewaluacji srodo-
wiskowej dostawcow?. Nalezy réwniez okresli¢ mozliwosci i ewentualne kierunki
rozwoju ewaluacji srodowiskowej dostawcow tak, aby byty zgodne z polityka i ce-
lami srodowiskowymi przedsigbiorstwa.

Kolejny etap stanowi okreslenie kryteriéw srodowiskowych oceny dostawcdw,
przy uzyciu miedzy innymi ustalonych oczekiwan stawianych dostawcom przez
przedsigbiorstwo, zidentyfikowanych obszaréw ewaluacji srodowiskowej oraz
wspolnych celow i dzialan srodowiskowych. Nalezy przy tym rozrézni¢ kryteria
oceny wstepnej oraz kryteria oceny okresowej. Zaleznie od przyjetych kryteriow

36 Patrz: 2.4. Ewaluacja srodowiskowa dostawcow.
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nalezy okresli¢ ich klasyfikacje wedlug grup, ktére beda odpowiada¢ potrzebom
przedsiebiorstwa. Mozna wyrdzni¢ liczne sposoby klasyfikacji kryteriow, wlacza-
jac klasyfikacje zaproponowana we wczesniejszej czesci publikacji”’. Moga one
dotyczy¢ m.in. poziomu wykorzystania surowcow i energii, ograniczania emisji
srodowiskowych czy wdrozenia systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego
z wymaganiami normy ISO 14001°%.

Nastepnie trzeba ustali¢ podejscia, metody i techniki wykorzystane w ewaluacji
dostawcow. Kwestie podejscia mozna okresli¢ np. na podstawie opisanych propo-
zycji podejscia do ewaluacji dostawcow, wzorowanej na pracy de Boera®. Inne
podejscia, metody i techniki, ktére mozna wykorzysta¢, réwniez zostaly przedsta-
wione we wczesniejszej czesci publikacji®.

Ostatni punkt stanowi ustalenie potencjalnych mozliwosci i celéw dla zielone-
go rozwoju dostawcéw. Dzialania na rzecz rozwoju dostawcow w tym kierunku
moga pozwoli¢ na skuteczniejsza realizacje przyjetej przez przedsiebiorstwo poli-
tyki i celow srodowiskowych. Zestawienie proponowanych wytycznych ewaluacji
srodowiskowej dostawcow zostalo przedstawione na rysunku 11.

Powyzsze wytyczne zostaly sformutowane na podstawie wcze$niejszych rozwa-
zan przedstawionych w niniejszej publikacji. Zastosowanie si¢ do nich moze po-
zwoli¢ na zbudowanie skutecznego systemu ewaluacji srodowiskowej dostawcow,
uwzgledniajacego elementy zaréwno zarzadzania $rodowiskowego, jak i wspot-
pracy $rodowiskowej oraz budowania relacji z dostawcami.

Wytyczne obszaréw ewaluacji srodowiskowej proceséw i produktéw u do-
stawcow opracowano z wykorzystaniem wczesniej opisanych propozycji obsza-
réw ewaluacji srodowiskowej dostawcodw. Wsrdd nich wskazano: wplyw dziatan
dostawcéw na $rodowisko — zmiany, jakie dzialania dostawcéw wywarly na $ro-
dowisko, przelozenie dzialan srodowiskowych dostawcow na ograniczenie nega-
tywnego oddziatywania na srodowisko, osiagniecie przez dostawcow celéw dzia-
tan $rodowiskowych, spelnienie przez dostawcodw oczekiwan przedsigbiorstwa
odbiorcy dotyczacych dzialan na rzecz ograniczenia negatywnego oddzialywania
na srodowisko, zgodno$¢ efektéw dziatan srodowiskowych dostawcow z oczeki-
waniami przedsiebiorstwa odbiorcy, trwalos¢ efektéw dzialan srodowiskowych
dostawcow oraz innowacyjnos¢ tych dzialan®'.

Po pierwsze nalezy okresli¢ obszary ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow klu-
czowe dla przedsigbiorstwa, na podstawie polityki i celéw srodowiskowych oraz
przyjetych oczekiwan wobec dostawcow. Nastepnie nalezy okresli¢, ktére obszary
ewaluacji Srodowiskowej beda kluczowe dla proceséw, a ktore dla produktéw. Na-
stepnie nalezy sformulowac kryteria Srodowiskowe oceny dostawcow dla procesow

37 Patrz: Tabela 22. Przeglad kryteriéw oceny wstepnej i okresowej dostawcow.

38 Patrz:2.2.2. Ocena okresowa jako element wspétpracy z dostawcami.

39 Patrz: 2.3.2. Propozycja podejscia do ewaluacji dostawcdw.

40 Patrz: 2.2.4. Formy, metody i techniki oceny dostawcow; Tabela 28. Przeglad obszardéw ewa-
luacji srodowiskowej dostawcow.

41 Patrz: 2.4.2. Propozycja obszaréw ewaluacji sSrodowiskowej dostawcédw.
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i dla produktéw. W tym celu moze by¢ wskazana wspolpraca z pracownikami od-
powiedzialnymi za zarzadzanie procesami i zarzadzanie produktem. Oprdcz tego
nalezy wzig¢ pod uwage obowigzujace akty prawne i normalizacyjne, w szczegodl-
nosci aktualne wersje norm ISO serii 14000 oraz dyrektyw Unii Europejskiej. Po-
tem nalezy okresli¢, ktore kryteria bedg zawarte w ocenie wstepnej i okresowej do-
stawcow. Jak pokazano we wczesniejszej czesci niniejszego opracowania, niektdre
kryteria stosuje si¢ w ocenie wstepnej dostawcow, niektére w okresowej, niekto-
re w obu rodzajach oceny*.

[ ustalenie miejsca przedsiebiorstwa w tarncuchu dostaw ]
[ zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwan srodowiskowych odbiorcéw ]

v

zidentyfikowanie aspektéw srodowiskowych kluczowych dla zaspokojenia potrzeb i oczekiwan
$Srodowiskowych odbiorcéw

¥

okreslenie polityki oraz celéow srodowiskowych na podstawie potrzeb i oczekiwan srodowiskowych
odbiorcéw oraz aspektéw srodowiskowych przedsigbiorstwa

v

ustalenie oczekiwan kierowanych do dostawcéw na podstawie przyjetej polityki i celow

Dziatania oparte
na zarzadzaniu srodowiskowym

L Srodowiskowych
[ wybér dostawcéw, z ktérymi bedg budowane relacje oparte na wspdtpracy srodowiskowej ]
[ ustalenie wraz z dostawcami wspdlnych celéw $rodowiskowych ]

v

okreslenie wspolnie z dostawcami dziatan na rzecz realizacji ustalonych celéw $srodowiskowych

¥

[ okreslenie obszaréw ewaluacji $rodowiskowej dostawcow ]

v

okreslenie kryteriow srodowiskowych oceny wstepnej i okresowej dostawcéw na podstawie
ustalonych oczekiwan wobec dostawcow, ustalonych obszaréw ewaluacji Srodowiskowej oraz
wspolnych celdw i dziatan $rodowiskowych

v

,_
—J

Dziatania oparte na budowaniu relacji z dostawcami

[ ustalenie sposobu (podejscie, metody i techniki) oceny i ewaluacji dostawcow ]
[ okreslenie mozliwosci rozwoju ewaluacji $rodowiskowej dostawcow ]
[ ustalenie potencjalnych mozliwosci i celéw dla zielonego rozwoju dostawcéw ]

Rysunek 11. Propozycja wytycznych dla systemu ewaluacji srodowiskowej dostawcéw
Zrédto: opracowanie wtasne.

42 Patrz: 2.2.3. Kryteria oceny dostawcow.
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Wytyczne dla obszaréw ewaluacji srodowiskowej dostawcéw dla procesow
i produktéw pokazuje rysunek 12.

okreslenie obszaréw ewaluacji Srodowiskowej dostawcow ]
) / \
obszary ewaluacji Srodowiskowe;j obszary ewaluacji Srodowiskowej
dostawcow kluczowe dla proceséw dostawcoéw kluczowe dla produktow
-
okreslenie kryteriéw sSrodowiskowych okreslenie kryteriéw sSrodowiskowych
oceny dostawcow dla proceséw oceny dostawcow dla produktow

[ kryteria oceny wstepnej dostawcow ] [ kryteria oceny wstepnej dostawcow ]

Rysunek 12. Wytyczne dla obszaréw ewaluacji Srodowiskowej dostawcéw dla procesow
i produktéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poszczegolne obszary mozna odnie$¢ do konkretnych przykladéw kryteriow
srodowiskowych oceny dostawcow, zaréwno jezeli chodzi o kryteria zwigzane
z procesami, jak i produktami. Przyklady kryteriow srodowiskowych oceny do-
stawcow dla procesu i dla produktu w zaleznosci od wybranych obszaréw ewalu-

acji srodowiskowej zostaly przedstawione w tabeli 60.

Tabela 60. Przyktady kryteriow srodowiskowych odnoszacych sie do proceséw i produktow
dla poszczegélnych obszarow ewaluacji Srodowiskowej dostawcow

Obszary ewaluacji
srodowiskowej
dostawcow

Przyktady kryteriow
srodowiskowych oceny
dostawcow dla procesu

(emisja odpadoéw statych)

Przyktady kryteriow
Srodowiskowych oceny
dostawcow dla produktu
(potprodukt wytwarzany
przez dostawce)

Wptyw dziatan dostawcéw
na $rodowisko - zmiany,
jakie dziatania dostawcow
wywarty na srodowisko

Emitowanie maks. 1000 t
odpadoéw statych rocznie

Brak wykorzystywania opakowan
jednostkowych pétproduktéw

w obrocie miedzy dostawca

a odbiorca

Przetozenie dziatan srodo-
wiskowych dostawcow na
ograniczenie negatywnego
oddziatywania na $rodo-
wisko

Poddawanie recyklingowi
min. 50% odpadow statych
wytwarzanych w ciggu roku

Catkowite wyeliminowanie wy-
korzystania opakowan zawieraja-
cych tworzywa sztuczne w ciggu
roku
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Osiagniecie przez dostaw-
cow celéw dziatan Srodowi-
skowych

Osiagniecie min. 95% mie-
siecznego celu poddawania
wytworzonych odpadéw
statych recyklingowi

Osiggniecie min. 90% rocznego
celu ograniczania zawartosci
substancji niebezpiecznych

w produktach

Spetnienie przez dostawcéw
oczekiwan przedsiebiorstwa
odbiorcy dotyczacych dzia-
tan na rzecz ograniczenia
negatywnego oddziatywania
na $rodowisko

Poddawanie recyklingowi
min. 50% odpadéw statych
wytwarzanych w ciggu roku
(zgodnie z oczekiwaniem
odbiorcy)

Catkowite wyeliminowanie wy-
korzystania opakowan zawieraja-
cych tworzywa sztuczne w ciggu
roku (zgodnie z oczekiwaniem
odbiorcy)

Zgodnos¢ efektow dziatan
Srodowiskowych dostawcow
z oczekiwaniami przedsie-
biorstwa odbiorcy

Ograniczenie ilosci emito-
wanych odpadoéw statych
0 10% w wyniku zwieksze-
nia 0 10% ilosci odpaddéw
statych poddawanych
recyklingowi w ciggu roku

Ograniczenie udziatu substan-
cji niebezpiecznych w sktadzie
potproduktu o 10% w wyniku
ograniczenia wykorzystania
substancji niebezpiecznych

w procesie produkcyjnym o 10%
w Ciggu roku

Trwatosc¢ efektdw dziatan
Srodowiskowych dostawcéw
- stopien, w jakim dziatania
dostawcow przektadad sie
beda na trwate rezultaty

Utrzymanie $redniego
rocznego poziomu wagi
odpaddw statych podda-
wanych recyklingowi przez
dostawce na maks. tym
samym poziomie, co w roku
poprzednim

Utrzymanie braku wykorzysta-
nia substancji niebezpiecznych

w sktadzie pétproduktow w kolej-
nym roku

Innowacyjnosc¢ dziatan $ro-
dowiskowych dostawcow

Wdrozenie przez dostawce
innowacyjnej technolo-
gii recyklingu odpadow
statych

Wdrozenie przez dostawce nowo-
czesnego rozwigzania produkto-
wego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze istnieje mozliwos¢ zidentyfikowania takich samych

kryteriéw srodowiskowych dla kilku réznych obszaréw ewaluacji srodowiskowe;.
Na przyklad ,poddawanie recyklingowi min. 50% odpadéw stalych wytwarzanych
w ciagu roku” moze stanowi¢ zaréwno ,,przefozenie dziatan srodowiskowych do-
stawcow na ograniczenie negatywnego oddziatywania na srodowisko’, jak i ,,spet-
nienie przez dostawcow oczekiwan przedsi¢biorstwa odbiorcy dotyczacych dzia-
tan na rzecz ograniczenia negatywnego oddziatywania na srodowisko”. Niemniej
wybor poszczegoélnych obszaréw ewaluacji srodowiskowej jest uwarunkowany
zaréwno przez polityke i cele sSrodowiskowe odbiorcy, jak i jego preferencje doty-
czace sposobu ewaluacji dostawcow.

We wczesniejszej czesci niniejszego opracowania zasygnalizowano mozliwos¢
istnienia luki w prowadzeniu ewaluacji $rodowiskowej miedzy polskimi a za-
granicznymi przedsiebiorstwami. Za istnieniem tej luki przemawia brak zwigz-
ku miedzy prowadzeniem ewaluacji $srodowiskowej dostawcéw a budowaniem
z nimi relacji w przedsigbiorstwach dziatajacych na terytorium Polski. Niemniej
przedstawione wyzej rekomendacje uwzgledniaja prowadzenie dzialan na rzecz
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budowania relacji z dostawcami, takie jak: wspdlne okreslanie celow srodowisko-
wych, dziatania na rzecz ich realizacji czy dzialania na rzecz zielonego rozwoju
dostawcow. Moze to pozwoli¢ na zapewnienie spdjnosci miedzy ewaluacja srodo-
wiskowa dostawcow a budowaniem z nimi relacji.

Rekapitulujac, zastosowanie si¢ do wyzej przedstawionych wytycznych dla sys-
temu ewaluacji srodowiskowej dostawcoéw oraz wytycznych dotyczacych obsza-
réw ewaluacji Srodowiskowej proceséw i produktéw u dostawcéw moze pozwo-
li¢ na uzyskanie wiedzy na temat prowadzenia przez dostawcéw dziatan na rzecz
ograniczania réznych rodzajéw negatywnego oddzialywania na srodowisko oraz
rezultatow tych dziatan. W konsekwencji moze to pozwoli¢ na podjecie decyzji
o rozpoczeciu, przerwaniu lub kontynuacji wspétpracy z dostawcami oraz poméc
zidentyfikowa¢ obszary rozwoju srodowiskowego dostawcow.



Zakonczenie

W celu podsumowania autor dokonat przegladu dzialan i osiagnie¢ badawczych
przedstawionych w niniejszym opracowaniu.

Tematyka publikacji koncentruje si¢ wokoél znaczenia ewaluacji srodowiskowej
w relacjach z dostawcami. Autor opisal zaréwno kwestie zwigzane z ewaluacjg $ro-
dowiskowa dostawcéw, jak i z budowaniem relacji z dostawcami. Pozwolilo to na
uzupelnienie zaobserwowanej luki badawczej w tym obszarze.

Na poczatku dokonano przegladu literatury w zakresie zarzadzania $rodowi-
skowego, relacji z dostawcami w tancuchu dostaw oraz powigzania relacji z do-
stawcami z zarzgdzaniem $rodowiskowym. Dalo to podstawy do dalszego prze-
gladu literatury zwigzanego z ewaluacja srodowiskowa dostawcéw. Bazujac na
uzyskanych wynikach badan literaturowych, przygotowano i przeprowadzono ba-
danie empiryczne, ktdre pomoglo zrealizowac zalozone cele badawcze. Jak opisa-
no na poczatku niniejszego opracowania, gléwny jego cel stanowito okreslenie roli
ewaluacji Srodowiskowej dostawcow, prowadzonej przez producentéw wyrobow
gotowych w kontekscie budowania relacji z dostawcami. Cel ten zostal osiggniety
poprzez analize literatury oraz weryfikacje¢ sformutowanych hipotez badawczych.

Zrealizowano réowniez szczegélowe cele badawcze. Zidentyfikowano obszary
ewaluacji Srodowiskowej prowadzonej wobec dostawcow przez producentéow wy-
robow gotowych. Wsrdd kluczowych obszaréw ewaluacji srodowiskowej dostaw-
cow nalezy wymieni¢: spetnienie przez dostawcéw oczekiwan przedsigbiorstwa
odbiorcy dotyczacych dzialan na rzecz ograniczenia negatywnego oddzialywania
na $rodowisko, zgodno$¢ efektow dzialan srodowiskowych dostawcow z oczeki-
waniami przedsiebiorstwa odbiorcy oraz wplyw dzialan dostawcéw na srodowi-
sko, czyli zmiany, jakie dzialania dostawcow wywarly na srodowisko.

Okreslono takze uwarunkowania motywujace do prowadzenia ewaluacji $ro-
dowiskowej dostawcow oraz czynniki umozliwiajace jej prowadzenie. Wérdd klu-
czowych uwarunkowan motywujacych nalezy wymieni¢: mozliwo$¢ ograniczania
zuzycia surowcow i energii oraz konieczno$¢ spelnienia wymagan prawnych i nor-
malizacyjnych. Z kolei do kluczowych czynnikéw umozliwiajacych prowadze-
nie ewaluacji srodowiskowej dostawcow nalezy zaliczy¢: dostepnos¢ informacji
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dotyczacych dzialan dostawcow, wieloletnig wspotprace z dostawcami oraz stoso-
wanie odpowiednich procedur.

Poza tym zidentyfikowano korzysci oraz bariery prowadzenia ewaluacji $rodo-
wiskowej dostawcow. Wsrdd kluczowych korzysci prowadzenia takiej ewaluacji
nalezy wymieni¢: zwigkszenie $wiadomosci srodowiskowej pracownikow, ograni-
czenie lub eliminacja wykorzystania substancji niebezpiecznych oraz ograniczenie
kosztéw zwigzanych z emisjami do srodowiska. Z kolei do kluczowych barier pro-
wadzenia ewaluacji Srodowiskowej dostawcodw nalezy zaliczy¢: brak odpowiednich
procedur, brak odpowiednio wykwalifikowanego personelu oraz brak informacji
dotyczacych dziatan dostawcow.

Na koncu zaproponowano rekomendacje dla prowadzenia ewaluacji Srodowi-
skowej dostawcow przez producentéw wyrobdw gotowych. Opisane rekomendacje
zostaly podzielone na wytyczne dla systemu ewaluacji Srodowiskowej dostawcow
oraz wytyczne dla obszaréw ewaluacji srodowiskowej dostawcow dla procesow
i produktow.

Poddano réwniez weryfikacji statystycznej sformulowane hipotezy badaw-
cze. Na tej podstawie stwierdzono, ze nie ma podstaw do przyjecia zadnej z nich.
W zwigzku z tym nalezy przedstawi¢ nastepujace wnioski:

Przede wszystkim nalezy stwierdzi¢, ze ewaluacja srodowiskowa dostawcow
stanowi element ewaluacji dostawcdw prowadzonej przez producentéw wyrobow
gotowych, ktéra ma na celu ustalenie znaczenia dzialan dostawcéw, majacych
ograniczac rézne rodzaje negatywnego oddzialywania na srodowisko, w odniesie-
niu do osigganych rezultatéw.

Nie ma podstaw do stwierdzenia, ze ewaluacja srodowiskowa dostawcow od-
grywa znaczacg role w budowaniu relacji z dostawcami przez producentéw wyro-
béw gotowych. Nie stwierdzono zwigzku miedzy prowadzeniem ewaluacji $rodo-
wiskowej dostawcow a prowadzeniem dziatan na rzecz budowania z nimi relacji.
Niemniej wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na prowadzenie w przedsie-
biorstwach ewaluacji srodowiskowej jako zbioru dziatan wspomagajacych podje-
cie decyzji o rozpoczeciu, przerwaniu lub kontynuacji wspolpracy z dostawcami.
Moze by¢ to istotne ze wzgledu na fakt, ze relatywna wigkszo$¢ badanych respon-
dentow (ponad 94%) zadeklarowala prowadzenie dziatan na rzecz budowania re-
lacji z dostawcami.

Gléwne ograniczenie zwigzane z badaniami przedstawionymi w niniejszym
opracowaniu stanowi przeprowadzenie ich wylgcznie na przedsi¢biorstwach pro-
wadzacych dziatalno$¢ produkcyjng na terytorium Polski. Wynika to z lokalnych
uwarunkowan prawnych i ekonomicznych. Poza tym jest to istotne ze wzgledu
na wczesniejsza obserwacje oraz wyniki badan $wiadczace o mozliwosci istnie-
nia dysproporcji w prowadzeniu ewaluacji srodowiskowej dostawcow miedzy
polskimi a zagranicznymi przedsiebiorstwami. Swiadczy o tym m.in. brak uczest-
nictwa polskich przedsiebiorstw w inicjatywach sektorowych majacych na celu
ograniczanie roéznych rodzajow negatywnego oddzialywania na srodowisko oraz
brak polskich inicjatyw tego rodzaju. Moze to wynika¢ m.in. z braku dojrzatosci
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polskich przedsigbiorstw w kwestii prowadzenia dzialan na rzecz ograniczania
réznych rodzajéw negatywnego oddzialywania na srodowisko lub z braku doj-
rzalosci polskich przedsiebiorstw w kwestii stawiania wymagan srodowiskowych
swoim dostawcom.

Inne ograniczenie przeprowadzonych badan stanowi zawezenie badanej gru-
py do przedsiebiorstw produkcyjnych zatrudniajacych 250 i wigcej pracownikow.
Pozwolilo to na uzyskanie reprezentatywnej proby w badanym sektorze, ale wyeli-
minowalo mozliwo$¢ poréwnania dzialan prowadzonych w przedsigbiorstwach na
rzecz ewaluacji Srodowiskowej dostawcow z uwzglednieniem kryterium wielkosci
zatrudnienia.

Kolejnym ograniczeniem jest zawezenie badanej grupy do sektora chemiczno-
-farmaceutycznego i tworzyw sztucznych. Jakkolwiek podczas studidw literaturo-
wych nie zaobserwowano przeciwwskazan dla uogoélnienia wynikéw przeprowa-
dzonych badan na inne sektory dziatalnosci, nalezy zwréci¢ uwage na potencjalne
ograniczenia wynikajace z uwarunkowan prawnych wystepujacych w Polsce oraz
w Unii Europejskie;j.

Mimo opisanych powyzej ograniczen, otrzymane wyniki badan mozna uogol-
ni¢ do grupy wszystkich przedsigbiorstw produkcyjnych zatrudniajacych 250
i wiecej pracownikow, ktore dzialaja na terenie Rzeczpospolitej Polskiej. Wynika to
przede wszystkim z pierwszego z opisanych ograniczen, wedtug ktérego mozliwe
jest istnienie dysproporcji miedzy polskimi a zagranicznymi przedsigbiorstwami
w zakresie prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow.

Przygotowanie niniejszego opracowania pozwolilo takze na sformulowanie
nizej wymienionych rekomendacji dla przyszlych badan zwigzanych z obszarem
ewaluacji Srodowiskowej dostawcow.

Pierwsza z nich to okreslenie znaczenia ewaluacji srodowiskowej dostawcow
jako spdjnego narzedzia zarzadzania w przedsigbiorstwie. Ewaluacja tego rodzaju
jest prowadzona przez producentéw wyrobéw gotowych w celu okreslenia zna-
czenia dzialan dostawcéw na rzecz ograniczania negatywnego oddzialywania na
srodowisko w odniesieniu do osigganych rezultatéw. Do ustalenia pozostaje, czy
ewaluacja $rodowiskowa dostawcow stanowi spdjne, wyodrgbnione narzedzie za-
rzadzania w przedsiebiorstwie, czy tez jest ona ograniczona do elementu ogdlne;j
ewaluacji dostawcow.

Kolejna rekomendacja to okreslenie znaczenia poszczegélnych czynnikéw mo-
tywujacych i umozliwiajacych prowadzenie ewaluacji sSrodowiskowej dostawcow
oraz korzysci i barier prowadzenia ewaluacji srodowiskowej dostawcoéw przez
producentéw wyrobow gotowych. W niniejszym opracowaniu ograniczono si¢ do
ustalenia istnienia tych czynnikéw, bez okreslania ich znaczenia poprzez np. bada-
nie przy pomocy wartosciowania znaczenia przy wykorzystaniu skali Likerta. Mo-
globy to pozwoli¢ na dalsze sprecyzowanie uwarunkowan prowadzenia ewaluacji
srodowiskowej dostawcow.

Ostatnig rekomendacje autora dla dalszych badan stanowi okreslenie znaczenia
ewaluacji Srodowiskowej dostawcow w zielonym rozwoju dostawcow. Ewaluacja
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srodowiskowa dostawcow dostarcza informacji dotyczacych znaczenia dziatan s$ro-
dowiskowych dostawcow w odniesieniu do rezultatéw tych dziatan. To moze
pozwala¢ na zidentyfikowanie mozliwoéci doskonalenia dostawcow w zakresie
srodowiskowym. Do ustalenia pozostaje, w jakim stopniu ewaluacja srodowisko-
wa dostawcow jest wykorzystywana w tym celu.
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