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Rafal Tarasewicz

Pomiar spoleczne;

odpowiedzialno$ci biznesu

w zarzadzaniu tancuchem

dostaw

Wymiar spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (Corporate Social Responsi-
bility — CSR) nabiera znaczenia w ciagu
ostatnich lat. To, w jaki sposéb firmy
zarzadzaja relacjami z dostawcami, jak
dbaja o klientéw, co robia aby popra-
wiaé satysfakcje oraz bezpieczesistwo
pracownikéw, a takze jakie kroki po-
dejmuja w aspektach srodowiskowych,
ma fundamentalne znaczenie zaréwno
z ekonomicznego punktu widzenia, jak
i w aspekcie potencjatu dalszego roz-
woju oraz ich postrzegania przez réine
instytucje.

Wszystko to wplywa wigc na wyce-
n¢ tych przedsigbiorstw i ich wartos¢ dla
whascicieli oraz interesariuszy.

Do skutecznego prowadzenia biznesu
obecnie nie wystarcza maksymalizacja
zysku za wszelka ceng i osigganie tylko
krétkookresowych celéw finansowych.
Nalezy takze wychodzi¢ naprzeciw postu-
latom zréwnowazonego rozwoju, a wigc
angazowac si¢ w projekty zwiazane z roz-
wojem spofecznym i gospodarczym, dba¢
o $rodowisko naturalne, innowacyjno$é
czy poglebiong wspétprace z dostawcami
i klientami, ukierunkowana na pomoc w
osiaganiu tych samych celéw. Tylko taka
postawa gwarantuje budowanie przewa-
gi konkurencyjnej i realizacje przyjetej
strategii w dtugim okresie. Jakiekolwiek
zaniedbanie wobec ktérejkolwiek z grup
zainteresowanych sytuacja firmy moze
mie¢ negatywne skutki w postaci prote-

stéw, niezadowolenia i utraty cennych
pracownikéw, bojkotu produktéw czy nie
najlepszej reputaciji.

Guru  zréwnowazonego  rozwoju
przedsi¢biorstw, J. Elkington?, identyfi-
kuje trzy gléwne obszary odpowiedzial-
nego biznesu (the Triple Bottom Line):
ekonomiczny, ekologiczny i spoteczny, o
ktére nalezy dba¢ w sposéb réwnomier-
ny. Forum Odpowiedzialnego Biznesu®
definiuje odpowiedzialny biznes jako:
dobrowolng strategi¢ wwzgledniajgcq spo-
leczne, etyczne i ekologiczne aspekty w dzia-
lalnosci gospodarczej oraz w kontaktach z
interesariuszami (m.in. z pracownikami,
klientami, akcjonariuszami, dostawcams,
spolecznosciq lokalng). To wkiad biznesu
w realizacje polityki zréwnowazonego roz-
woju gospodarczego oraz taki sposéb prowa-
dzenia firmy, w ktdrym celem prioryteto-
wym jest osiggnigcie réwnowagi miedzy jej
efektywnosciq i dochodowosciq a interesem
spotecznym.

Jako gtéwne korzysci prowadzenia od-
powiedzialnego biznesu wymienia sig:

* wzrost zainteresowania inwestorow,

* zwigkszenie lojalnosci konsumentéw i
interesariuszy,

* poprawg relacji ze spotecznoscia i wla-
dzami lokalnymi,

* wzrost konkurencyjnosci,

* podnoszenie poziomu kultury organi-
zacyjnej firmy,

* ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
firmy wsréd pracownikéw,



Raporty, badania, dobre praktyki

* pozyskanie i utrzymanie najlepszych
pracownikéw.

Wychodzenie naprzeciw nie tylko
udziatowcom, lecz takze innym interesa-
riuszom, jest bardzo istotnym elementem
réwniez zarzadzania taticuchami dostaw.
Czesto w tym kontekscie uzywa si¢ okre-
$lenia ,,odpowiedzialny” faricuch dostaw,
aby podkresli¢ dazenie do taczenia celéw
ekonomicznych z dobrem spoleczefistwa
i $rodowiska naturalnego. W obszarze
zarzadzania tafdicuchem dostaw na wiele
aspektéw warto zwréci¢ uwage z punktu
widzenia zasad zréwnowazonego rozwo-
ju; np'3, 11):

* W wymiarze ekonomicznym — wzrost
przychodéw, redukeja kosztéw, uczci-
wosé¢ w relacjach z kontrahentami,
dbatos¢ o dostawcéw, cheé poglebio-
nej wspotpracy, terminy i warunki
regulowania ptatnosci, zapobieganie
korupdgji.

* W wymiarze spolecznym — prze-
strzeganie praw czlowieka, poprawa
warunkéw pracy, w tym: zatrudnienie,
angazowanie si¢ w dziatalnos¢ w ob-
szarach o wysokiej stopie bezrobocia,
godziwe wynagradzanie pracownikéw,
szkolenia, edukacja, dbatos¢ o bez-
pieczenistwo pracownikéw, wolnogé
zrzeszania si¢, aktywna wspétpraca ze
spofecznoscia lokalna, zmniejszenie
zagrozen zdrowotnych.

* W wymiarze ekologicznym — mniejsze
zuzycie zasobdw (surowcéw mineral-
nych, energii, wody), redukcja emisji
gazéw cieplarnianych, optymalizacja
wykorzystania taboru, efektywnos¢
energetyczna, rodzaj wykorzystywa-
nych surowcéw oraz zrédet energii,
wplyw na bioréznorodno$¢, mozliwosé
powtérnego przetworzenia materiatéw,
dbatos¢ szczegdlnie o regiony zagrozo-
ne ekologicznie.

Wszystkie wymienione elementy na-
lezy monitorowa¢ na kazdym etapie pro-

cesu w taricuchu dostaw, od dostawcéw,
poprzez produkgj¢, az po dostawy do fi-
nalnych konsumentéw.

Miary spoteczne;j
odpowiedzialnos$ci
w laficuchach dostaw

Jak pisze R. Kaplan: nie mozna sku-
tecznie zarzqdzal tym, czego nie mozna
zmierzy¢®. Pomiar jest jednym z kluczo-
wych elementéw efektywnego zarzadza-
nia faficuchami dostaw. S.E. Fawcett i
S.R. Clinton” twierdza, iz pomiar wply-
wa pozytywnie na zarzadzanie tadcucha-
mi dostaw, poniewaz umozliwia zrozu-
mienie calego systemu, wptywa na zacho-
wania jego uczestnikéw oraz dostarcza
informacji dotyczacej biezacej sytuacji za-
réwno wspotpracujacym partnerom, jak
i wszelkim interesariuszom. Nowoczes-
ni menedzerowie zdaja sobie sprawe, iz
niemozliwe jest doskonalenie fancuchéw
dostaw bez petnego i rzetelnego obrazu
aktualnej sytuacji. Badania prowadzone
przez firm¢ McKinsey oraz University of
Munster'® potwierdzaja, ze istnieje pozy-
tywna korelacja pomigdzy prowadzeniem
pomiaru w zarzadzaniu laficuchem do-
staw, a poprawg jego efektywnosci. Takze
D.C. Bello i D.I. Gilliland” dowodza, iz
mierzenie réznych aspektéw w taricuchu
dostaw prowadzi do ich doskonalenia. W
zwigzku z powyzszym, zaawansowane sy-
stemy pomiaru w zarzadzaniu taicuchem
dostaw musza uwzgledniaé takze aspekty
dotyczace spolecznej odpowiedzialnosci.

Analizujac kompleksowe podejscie do
pomiaru w zarzadzaniu taficuchami do-
staw nalezy niewatpliwie uwzglednia¢ ich
wplyw na $rodowisko naturalne. Firma
Wal-Mart np. wdrozyta projekt rzetelne-
go pomiaru emisji gazéw cieplarnianych
w catlym taficuchu dostaw tej ogromne;j
organizacji®. Program ma na celu zmie-
rzenie iloéci energii zuzywanej do proce-
séw nabycia, wytwarzania oraz dostawy
produktéw do finalnych klientéw, a tak-
ze podejmowanie wspdlnych inicjatyw
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redukgji zuzycia. Laricuch dostaw firmy
Wal-Mart obejmuje ok. 60 tys. dostaw-
céw, zatem jesli lider rzeczywiscie bedzie
zainteresowany systematycznym pomia-
rem tego aspektu $rodowiskowego, oraz
bedzie oczekiwal od dostawcéw dostoso-
wywania si¢ do coraz wigkszych wyma-
gan i standardéw, mozliwosci poprawy w
tym zakresie wydaja si¢ ogromne. Klienci
w coraz wigkszej mierze oczekuja produk-
tow i rozwigzan przyjaznych srodowisku.
Tylko takie podejécie daje zatem gwaran-
cje dobrego wizerunku firmy w dtuzszym
okresie, co znaczaco moze wplywaé na
przychody i efektywnos$¢ catych taricu-
chéw dostaw.

Liderzy $wiatowego biznesu juz dawno
zrozumieli ten fakt. Nie tylko Wal-Mart,
ale takze Nokia” w ramach pomiaru w
zarzadzaniu farficuchem dostaw uwzgled-
nia kwestie srodowiskowe. Wtasciwie na
kazdym etapie procesu, od wydobycia su-
rowcéw do utylizagji finalnego produktu,
mozliwa jest identyfikacja wplywu, jaki
wywierany jest na $rodowisko. Poprzez
wdrozenie odpowiednich miernikéw oraz
rozliczanie postawionych celéw zaréwno
w ramach wlasnej organizacji, jak i cale-
go faricucha dostaw, Nokia jest w stanie
aktywnie zarzadza¢ tym obszarem. Ce-
lem firmy jest petne zrozumienie tego, w
jaki sposéb funkcjonuja dostawcy i jakie
sa mozliwosci doskonalenia. W 2009 r.
93 proc. dostawcéw posiadato programy
zwigzane z redukcja energii, dwutlenku
wegla, zuzycia wody i generowania odpa-
déw. Prowadzone sa prace nad ustaleniem
celéw $rodowiskowych takze dla opera-
toréw logistycznych. Dziatania te maja
poprawi¢ wydajno$¢ transportu, m.in.
poprzez zmiany w projektowaniu opako-
wan produktu, optymalizacj¢ sieci trans-
portowej, lepsze planowanie czy wyko-
rzystanie alternatywnych $rodkéw trans-
portu'®. Szacuje si¢, ze od 2006 r. dzigki
systematycznemu zmniejszaniu jednostek
opakowaniowych zredukowano liczbg sa-
mochodéw na drogach o ok. 12 tys.

Takze Supply Chain Council zwraca
uwage na zagadnienia srodowiskowe. Jako
uzupetnienie modelu SCOR, powstata
koncepcja ,zielonego” modelu SCOR,
ktéry wprowadza analizg proceséw w tan-
cuchu z punktu widzenia ich wptywu na
srodowisko, proponuje najlepsze praktyki
w tym zakresie, a takze mierniki i wskaz-
niki stuzace adekwatnemu pomiarowi.
Najwazniejsze z nich to: poziom emisji
gazéw cieplarnianych, poziom emisji zré-
del zanieczyszczenia powietrza (w tym
dwutlenku siarki, tlenku azotu, pyléw
weglowych i innych), ilo§¢ generowanych
odpadéw do otoczenia, udziat generowa-
nych odpadéw ktére sa wykorzystywane
powtérnie?.

Istnieje wiele réznych miernikéw i
wskaznikéw odnoszacych si¢ do aspek-
téw Srodowiskowych w taiicuchach do-
staw. Niemniej jednak wydaje sig, ze ist-
nieje zaréwno w kregach akademickich,
jak i w praktyce gospodarczej pewnego
rodzaju konsensus dotyczacy tego, jakie
elementy sa mierzalne, a zarazem najwaz-
niejsze z punktu widzenia wplywu laricu-
chéw dostaw na $rodowisko. Do takich z
pewnoscia nalezy zaliczyé: poziom emisji
gazéw cieplarnianych, ilo$¢ odpadéw ge-
nerowanych do otoczenia, poziom zuzy-
cia wody i energii. Istotne jest jednak, aby
pomiar dokonywany byt w calym faricu-
chu dostaw, z uwzglednieniem wszyst-
kich dostawcéw, a nie tylko na poziomie
wlasnej organizacji. Najwicksze globalne
korporacje (Boeing, Cadbury, Carrefo-
ur, Colgate, Dell, HP, Loreal, SKF, Sony
czy Wal-Mart), m.in. wspétpracujace w
ramach projektu Carbon Disclosure Pro-
ject (CDP), rozumieja to bardzo dobrze i
wdrazaja strategie majace na celu pomiar
tych aspektow, oraz dziatania ukierunko-
wane na redukcje negatywnego wplywu
na otoczenie.

Odpowiedzialny  tadcuch  dostaw
oznacza nie tylko trosk¢ o $rodowisko
naturalne, lecz takze dbalo$¢ o wymiar
etyczny, spoleczny i relacje z wieloma inte-
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resariuszami. Nalezy wigc zwracaé uwagg
na takie elementy, jak uczciwo$¢, dbatos¢
o dostawcéw, cheé poglebionej wspétpra-
cy, zaufanie w stosunku do partneréw,
przestrzeganie praw czlowieka, dbalos¢
o warunki pracy, rozwdj pracownikéw,
godziwe wynagradzanie czy wspotpraca
ze spolecznoscia lokalna. Nie wszystkie z
tych elementéw sa niestety mierzalne, nie-
mniej jednak istnieja w literaturze préby
zbudowania narzedzi stuzacych do opisu
efektywnosci spolecznej organizacji.
Jedna z takich koncepcji jest model
spolecznego zaangazowania skonstruo-
wany przez D. Logmana'”. Okresla on
stopieni, w jakim firmy sa zaangazowa-
ne spolecznie. Sktada si¢ on z czterech
pozioméw. Na pierwszym z nich firma
jest ,dobrym obywatelem” oraz generuje
oczekiwane zyski. Na drugim poziomie
przedsi¢biorstwa angazujg si¢ na zasadzie
partnerstwa w przedsiewzigcia komercyj-
ne, ktére w sposéb pozytywny wplywaja
na otoczenie. Jako przyklad takiej dzia-
talnosci mozna poda¢ sponsoring. Na-
stepny poziom zaangazowania zwiazany
jest z inwestycjami na rzecz spolecznosci
lokalnej, ukierunkowanymi na wspiera-
nie rozwoju przedsi¢biorczosci i eduka-
¢ji, kultury, sportu czy zdrowia. Wreszcie
ostatnig grupa dziatan w tej koncepcji sa
przedsiewzigcia charytatywne, wynikaja-
ce z poczucia moralnego obowiazku, aby
dzieli¢ si¢ z potrzebujacymi. Jest to naj-
bardziej znana i ceniona forma zaanga-
zowania przedsigbiorstw, ktéra nie stuzy
bezposrednim interesom firmy'?.

Pomiar wybranych aspektéw
spolecznej odpowiedzialnosci
w Polsce — wyniki badan

Pomiar poziomu odpowiedzialnosci
spolecznej w taiicuchach dostaw byt jed-
nym z celéw badania empirycznego, prze-
prowadzonego w ramach projektu ba-
dawczego Pomiar efektywnosci tarcuchdw
dostaw najwickszych przedsi¢biorstw pro-
dukcyjnych i handlowych w Polsce. Badanie

zostalo zrealizowane na prébie 79 respon-
dentéw instytucjonalnych. Jednostkami
wchodzacymi do préby byly najwicksze
przedsi¢biorstwa produkeyjne i handlo-
we prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza
na terenie Polski, i bedace liczacymi sie
ogniwami larcuchéw dostaw. Operat
losowania stanowita baza Rzeczpospoli-
tej 500 (ranking najwickszych przedsie-
biorstw dzialajacych w Polsce) z 2010 r.
Badanie mialo charakter ogélnopolski z
zachowaniem zréwnowazonej struktury
branzowej préby. Zostalo przeprowadzo-
ne na prébie przedsigbiorstw z nast¢puja-
cych dziesi¢ciu branz: handel detaliczny,
elektronika i sprzet AGD, motoryzacyjna,
odziezowa, chemiczna, maszynowa, me-
talowa, spozywcza, surowce i paliwa, far-
maceutyki i kosmetyki.

Jak wspominano, trudno jest wska-
za¢ jeden miernik lub wskaznik, ktéry w
sposdb syntetyczny pokazywatby poziom
»odpowiedzialnoéci” taficucha dostaw.
Zalezy to bowiem w duzym stopniu od
strategii, ktéra obraly wspétpracujace ze
soba organizacje. Wazne jest jednak, aby
taka strategia powstata i zwracata uwagg
na wymiar ekologiczny i spofeczny, oraz
byla oparta na standardach odpowie-
dzialnego zarzadzania i najlepszych prak-
tykach proponowanych przez lideréw
$wiatowego biznesu. Jezeli taka strategia
istnieje i zawiera $cisle zdefiniowane ele-
menty, mozna woéwczas takze systema-
tycznie $ledzi¢ stopien jej realizacji w réz-
nych wymiarach. Warto jest zatem przyj-
rzeé si¢, co mozna i warto mierzy¢, aby
uzyskaé obraz stopnia odpowiedzialnosci
whasnego faricucha dostaw. Zachowanie
odpowiednich standardéw etycznych,
oraz wplyw laiicuchéw dostaw na $rodo-
wisko naturalne, majg w tym kontekscie
znaczenie fundamentalne.

Wyniki badar pokazuja jednak (ry-
sunek 1), ze tylko w 15 proc. badanych
organizacji stosuje sic miary oceniajace
poziom zachowania standardéw etycz-
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Rysunek 1 Pomiar zachowania standar-
déw etycznych
Czy zarzadzajac faricuchem dostaw Paristwa

firmy dokonuje si¢ pomiaru poziomu zachowania
standardow etycznych?

85% 15%

Tak

Zrédto: opracowanie wiasne.

nych, podczas gdy 85 proc. firm nie mie-
rzy tego aspektu w ogéle.
Analizujac  kompleksowe podejscie
do pomiaru w zarzadzaniu tadcuchem
dostaw, nalezy uwzglednia¢ takze aspekt
srodowiskowy, ktéry ma fundamentalne
znaczenie dla poprawy wizerunku firmy
oraz efektywnosci gospodarowania zaso-
bami. Jak wspominano w poprzednim
punkcie, liderzy $wiatowego biznesu w
ramach pomiaru funkcjonowania swoje-
go taficucha dostaw uwzgledniaja kwestie
srodowiskowe. Poprzez wdrozenie od-
powiednich miernikéw oraz rozliczanie
postawionych celéw zaréwno w ramach
whasnej organizacji, jak i calego taricucha
dostaw, s3 w stanie aktywnie zarzadzad
tym obszarem. Ich celem jest petne zro-
zumienie tego, w jaki sposéb funkcjonuja
dostawcy i jakie sg mozliwosci doskona-
lenia. Dostawcy maja cele zwiazane z re-
dukeja energii, dwutlenku wegla, zuzycia
wody i generowania odpadéw. Dzialania
te maja na celu poprawe wydajnosci trans-

portu, m.in. poprzez bardziej efektywne
projektowanie opakowan produktu, opty-
malizacj¢ sieci transportowej, lepsze pla-
nowanie czy wykorzystanie alternatyw-
nych §rodkéw transportu.

W Polsce w wigkszoéci badanych or-
ganizacji dokonuje si¢ pomiaru wybra-
nych elementéw srodowiskowych (tablica
1). Najczesciej bada si¢ zuzycie energii,
ilo§¢ generowanych odpadéw i rodzaj
stosowanych opakowan. Uzywane s3
takze inne mierniki, takie jak np.: ilo¢
zutylizowanych odpadéw, pomiar hatasu
w $rodowisku pracy czy emisja réznych
innych gazéw poza dwutlenkiem wegla.
Martwi¢ moze jednak, ze firmy skupiaja
si¢ gtéwnie na swojej organizacji, rzadko
(20-32 proc.) uwzgledniaja przy pomia-
rze takze innych partneréw tworzacych
wspolny tadcuch dostaw. Nalezy takze
zwrdci¢ uwage na fake, iz istnieja rézni-
ce w mierzeniu poszczegdlnych aspek-
tow $rodowiskowych. Podczas gdy ilo$¢
generowanych odpadéw monitorowana
jest przez wickszo$¢ (84 proc. badanych
przedsigbiorstw), to pomiaru emisji dwu-
tlenku wegla dokonuje tylko 48 proc.
organizacji, a tylko 20 proc. uwzglednia
w nim inne ogniwa w faricuchu. 37 proc.
organizacji mierzy wszystkie wymienio-
ne aspekty $rodowiskowe, ale 6 proc.
respondentéw przyznalo, iz nie ocenia
zadnego z nich.

Whioski i podsumowanie
W ostatnich latach wiele uwagi w biz-
nesie pos$wigca si¢ spolecznej odpowie-

Tablica 1 Pomiar aspektéw srodowiskowych

Czy zarzadzajac taficuchem dostaw Ni

Pasistwa firmy, dokonuje si¢ stos .eme
pomiaru nastepujacych aspektéw k. (0/))’
$rodowiskowych? °

Zuzycie energii 27
Emisja dwutlenku wegla 52
Zuzycie wody 38
Tloci generowanych odpadéw 16
Rodzaj stosowanych opakowan 27

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tak. Tak. Zaréwno na poziomie

Na poziomie wlasnej organizacji, jak
wlasnej | i partneréw w tadicuchu dostaw
organizacji (%) (%)
46 27

28 20

35 27

52 32

44 29
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dzialnosci przedsi¢biorstw, i jej roli w
budowaniu prawdziwej wartoéci przed-
sichiorstw w diugim okresie. Aby by¢
w stanie odpowiednio zarzadza¢ tym
aspektem, konieczny jest jednak ade-
kwatny jego pomiar. Mierzenie poziomu
odpowiedzialnoéci  taficuchéw dostaw
nie jest zadaniem tatwym. Istnieje wiele
miernikéw i wskaznikéw odnoszacych si¢
do réznych wymiaréw tego zagadnienia.
Niektére elementy sa takze bardzo trud-
no mierzalne. Najwazniejszym jednak
aspektem jest to, aby firmy mialy $wia-
domo$¢ wagi tego zagadnienia w dzisiej-
szym biznesie, i staraly si¢ tworzy¢ stra-
tegie taricuchéw dostaw uwzgledniajace
zréwnowazony rozwoéj. Jesli beda miaty
taka wole, to zaréwno do tworzenia stra-
tegii, jak i do oceny poziomu jej realizacji
moga by¢ wykorzystane opisane wczesniej
narz¢dzia. Alternatywnie wszakze, wzo-
rujac si¢ na przyjetych standardach oraz
liderach $wiatowego biznesu, przedsie-
biorstwa moga konstruowa¢ swoje wlasne
szczegblowe mierniki i wskazniki, poka-
zujace stopien, w ktdrym realizowane sg
stawiane cele zwigzane z odpowiedzial-
nym biznesem.

Istotnych refleksji nasuwajg opisane
wyniki badari dotyczacych najwickszych
przedsi¢biorstw produkcyjnych i handlo-
wych w Polsce. Z pewnoscia zauwazyé
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mozna dystans w stosunku do lideréw
$wiatowego biznesu, w kwestii uwzgled-
niania zagadnieri $rodowiskowych oraz
etycznych w ramach pomiaru w zarza-
dzaniu tadicuchem dostaw. W badanych
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