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Streszczenie

Zarzadzanie zakupami jest poczatkowym zrédiem wartosci w zarzadzaniu tanicuchem dostaw przed-
siebiorstwa. Celem artykulu jest przedstawienie zakresu i ocena znaczenia uwzgledniania aspektow
srodowiskowych, spolecznych i fadu zarzadczego (Environmental, Social and Governance, ESG) w za-
rzadzaniu zakupami dla zréwnowazonego rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa. Rozwigzujac problem
badawczy, autorka wykorzystuje podejscie ewolucyjne wywodzace sie z modeli dojrzatosci funkcji za-
kup6w. Dowodzi, ze czynniki ESG powinny znalez¢ odzwierciedlenie w szerokim zakresie elementéw
dojrzalosci zakupdw, wlaczajac: podejscie strategiczne, miejsce w strukturze organizacyjnej, integracje
wewnetrzng w przedsigbiorstwie, integracje zewnetrzna w tancuchu dostaw, pomiar efektéw i mierniki
oraz wykorzystanie technologii. Ocenia, Ze wraz z bardziej holistycznym i zintegrowanym zakresem
uwzgledniania aspektéw ESG w budowaniu dojrzatosci zakupdw, wzrasta ich znaczenie w osigganiu
zdolnoéci do zarzadzania ryzykiem zwigzanym ze zréwnowazonym rozwojem, a w rezultacie szansa
zréwnowazonego rozwoju dzialalnosci przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: zakupy, relacje z dostawcami, fancuch dostaw, zréwnowazony rozwdj, koncepcja ESG
Kody klasyfikacji JEL: M10, L21, Q01
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1. Wprowadzenie

W obliczu koniecznosci zréwnowazonej transformacji, w odpowiedzi na zmiany ekono-
miczne, spoleczne i Srodowiskowe o negatywnym wplywie na rozwdj spoteczno-gospodar-
czy, majace coraz czesciej charakter kryzysowy, wlasciciele i zarzadzajacy przedsigbiorstwami
daza do skutecznego wlaczenia postulatow zréwnowazonego rozwoju do ich dziatalnosci.
Nadrzednym celem podmiotéw gospodarczych staje sie budowanie zdolnosci do zarzadzania
ryzykiem i odpornosci na kryzysy, w tym w odniesieniu do ryzyka zwigzanego ze zmianami
klimatu oraz wobec kryzysu klimatycznego. W zarzadzaniu strategicznym, przedsiebiorstwa
odnoszg si¢ gléwnie do 17 celéw zréwnowazonego rozwoju okreslonych w agendzie Organi-
zacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ) na rzecz zréwnowazonego rozwoju do 2030 r. [ONZ,
2015], zakotwiczajac w nich strategiczne cele dziatalnosci.

Tworzenie i operacjonalizacja strategii zrdwnowazonego rozwoju oraz raportowanie
zwigzane ze zrownowazonym rozwojem znajdujg podstawe w koncepcji ESG ujmujacej trzy
filary: srodowiskowy (Environmental), spoteczny (Social) i zarzadczy (Governance), stano-
wigce grupy czynnikow (aspektow) ESG. W swietle Wytycznych do raportowania ESG. Prze-
wodnika dla spétek czynniki srodowiskowe odnoszg si¢ do sposobu korzystania z zasobow
naturalnych lub wptywu wywieranego poprzez dzialalno$¢ przedsiebiorstwa na srodowisko
naturalne, czynniki spoleczne dotyczg wplywu na ludzi w otoczeniu (pracownikow, klientow,
dostawcdw, spotecznoscilokalne, pozostatych interesariuszy) oraz ich oddzialywania na dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa, a czynniki fadu zarzadczego odnosza si¢ do systemu wewnetrznych
praktyk oraz mechanizméw kontroli i procedur wprowadzanych w zarzadzaniu dziatalno-
$cig przedsiebiorstwa [Steward Redqueen, s. 2].

Celem artykutu jest przedstawienie zakresu i ocena znaczenia uwzgledniania aspektow
ESG w zarzadzaniu zakupami dla zréwnowazonego rozwoju dzialalnosci przedsiebiorstwa.
Podstawg analizy i wnioskowania sg studia literaturowe oraz wieloletnie badania jako$ciowe
autorki artykulu poswiecone zarzgdzaniu zakupami w biznesie, szczegolnie ocenie dojrza-
tosci funkeji zakupow w przedsiebiorstwach i tworzeniu jej planéw rozwojowych.

W artykule na poczatku wyjasniono kontekst uregulowan dla zréwnowazonego rozwoju
dziatalnosci przedsiebiorstw w odniesieniu do koncepcji ESG w Unii Europejskiej. Kolejno
okreslono role zarzadzania zakupami w dziatalnosci przedsigbiorstw oraz wskazano elementy
determinujace dojrzato$¢ funkeji zakupowej. Nastepnie zarekomendowano zakres mozliwego
uwzglednienia aspektéw ESG w ramach elementéw dojrzatosci zakupow, tworzac holistycz-
ne i zintegrowane podejscie do zarzadzania zakupami, oraz oceniono znaczenie transforma-
cji tego obszaru zarzadzania dla zréwnowazonego rozwoju dzialalno$ci przedsiebiorstwa.
W podsumowaniu zawarto gléwne wnioski i przyszle kierunki badan.
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2. Zréwnowazony rozwoj dziatalnosci przedsiebiorstwa
w kontekscie ESG

Wryniki przegladu literatury wskazuja, ze pojecie ESG odnosi si¢ do systemu, konceptu,
koncepcji, zasady, wzorca lub modelu aczacego filary, wymiary, aspekty, czynniki majace
charakter srodowiskowy, spoleczny i zarzadczy [Ocicka i in., 2023]. ESG dotyczy systemu
zapewniajacego ramy zintegrowanego modelu i koncepcji bazujacej na $rodowiskowych,
spolecznych i zarzadczych czynnikach tworzacych trzy wymiary (nazywane filarami) oraz
interakcje migedzy nimi [Ling, Wang, Sueyoshi, Wang, 2021]. Koncept ESG faczy kwestie spo-
teczne, Srodowiskowe i zarzadcze, mogace mie¢ pozytywny lub negatywny wptyw na wyniki
finansowe oraz wyplacalnos¢ podmiotow, przedsiebiorstw badz jednostek indywidualnych
[EBA, 2021]. ESG stanowi standard stosowany w ocenie dzialalnosci i wynikéw przedsig-
biorstw, a trzy filary, ktére obejmuje, maja kluczowe znaczenie w procesie podejmowania
decyzji zarzadczych [Syed, 2017]. ESG jest takze przedstawiane jako indeks niefinansowy,
reprezentujacy praktyki i efekty dziatalnosci przedsiebiorstwa o charakterze srodowisko-
wym, spolecznym i zarzadczym.

Kanwe dla orientacji zréwnowazonego rozwoju dzialalnos$ci przedsiebiorstw na aspekty
ESG stanowig regulacje Unii Europejskiej obejmujace:

o Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika
2014 r. zmieniajaca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji nie-
finansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz
grupy — Dyrektywa NFRD (Non-Financial Reporting Directive);

o Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2088 z dnia 27 listopa-
da 2019 r. w sprawie ujawniania informacji zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
w sektorze ustug finansowych — Rozporzadzenie SFDR (Sustainable Finance Disclosure
Regulation);

» Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 r.
w sprawie ustanowienia ram ulatwiajacych zréwnowazone inwestycje, zmieniajace roz-
porzadzenie (UE) 2019/2088 tzw. Taksonomia UE;

« Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r.
w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy
2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsie-
biorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju — Dyrektywa CSRD (Corporate Sustaina-
bility Reporting Directive);

o Propozycje Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie nalezytej staranno-
$ci przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju oraz zmieniajaca dyrektywe
(UE) 2019/1937 z dnia 15 marca 2024 r. - Dyrektywa CSDDD (Corporate Sustainability
Due Diligence Directive).

Nalezy réowniez zwréci¢ uwage na obowigzek przedsiebiorstw dotyczacy ujawniania
informacji na temat konkretnych zagadnien ESG, ktére zostaly szczegdélowo rozpisane
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w Europejskich standardach Sprawozdawczosci Zréwnowazonego Rozwoju — ESRS (Europe-
an Sustainability Reporting Standards) - tabela 1, a ponadto na obowiazek zewnetrznej
weryfikacji tych ujawnien — na wzér sprawozdan finansowych [Turek, Martinek-Jaguszew-
ska, 2024]. ESRS obejmuja trzy kategorie standardéw: przekrojowe, tematyczne i sektorowe
[Komisja Europejska, 2023], a obowiazek ich stosowania przez przedsi¢biorstwa wynika bez-
posrednio z Dyrektywy CSRD.

Tabela 1. Europejskie Standardy Sprawozdawczosci Zréwnowazonego Rozwoju majace
zastosowanie do przedsiebiorstw niezaleznie od sektora dzialalnosci

Standardy tematyczne
Standardy przekrojowe
srodowisko spoteczenstwo tad zarzadczy

ESRS 1Wymogi ogélne ESRS E1Zmiana klimatu ESRS STWiasni pracownicy | ESRS G1 Prowadzenie
ESRS 2 Ujawnienia ogdlne ESRS E2 Zanieczyszczenie ESRS S2 Pracownicy dziatalnosci gospodarczej

ESRS E3 Woda i zasoby w tancuchu wartosci

morskie ESRS S3 Spotecznosci

ESRS E4 Bioréznorodnos¢ dotkniete

i ekosystemy ESRS S4 Konsumenci

ESRS E5 Wykorzystanie i uzytkownicy koricowi

zasobdw i gospodarka

o0 obiegu zamknigtym

Zré6dlo: Komisja Europejska [2023], Ministerstwo Finanséw [2023].

W przedmiotowym zakresie zarzadzania i raportowania zréwnowazonego rozwoju nale-
zy stosowac zasade podwdjnej istotnosci (double materiality), ktéra oznacza uwzglednienie
kryteriow istotnosci oddziatywania (impact materiality) oraz istotnos$ci finansowej (finan-
cial materiality) w ocenie istotno$ci zagadnien zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
[Wojturska, 2023]. Istotno$¢ oddzialywania zostata zdefiniowana w zalaczniku 2 do ESRS
nastepujaco: ,,kwestia zwigzana ze zrownowazonym rozwojem jest istotna z perspektywy
wplywu, o ile odnosi sie do istotnego rzeczywistego lub potencjalnego, pozytywnego lub
negatywnego oddzialtywania jednostki na ludzi lub srodowisko w krétko-, srednio- i dtu-
goterminowej perspektywie czasowej. Istotna kwestia zwigzana ze zréwnowazonym roz-
wojem z perspektywy oddzialywania obejmuje wplyw zwigzany z wlasnymi operacjami
jednostki i jej fanncuchem wartosci, w tym za posrednictwem jej produktow i ustug, a takze
za posrednictwem jej relacji biznesowych” [Komisja Europejska, 2023]. Istotnos$¢ finan-
sowa dotyczy kwestii zwigzanej ze zréwnowazonym rozwojem, jesli generuje ona ryzyko
lub mozliwosci, ktore wywieraja wptyw (lub mozna stusznie oczekiwa¢, ze wywra wpltyw)
na sytuacje finansowg jednostki, jej wyniki finansowe, przeptywy pieniezne, dostep do
finansowania lub koszt kapitalu w perspektywie krdtko-, $rednio- lub dlugoterminowej
[Komisja Europejska, 2023].
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3. Ewolucja roli zakupoéw w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Zarzadzanie zakupami stanowi zarzgdzanie zasobami zewnetrznymi przedsigbiorstwa
w taki sposdb, by wszystkie towary, ustugi, zdolnosci i wiedza niezbedne do prowadzenia,
utrzymania i zarzadzania dzialaniami podstawowymi i wspierajacymi byly zapewnione na jak
najlepszych warunkach [Van Weele, 2018]. Zakupy jako funkcja biznesowa i proces biznesowy
odgrywaja strategiczna role w dziatalnosci i zarzagdzaniu fanicuchami dostaw przedsiebiorstw.
Zarzadzanie zakupami, majace na celu i stuzace realizacji postulatow zréwnowazonego roz-
woju, jest okredlane terminem ,,zakupy zréwnowazone” (sustainable procurement). Mene-
dzerowie zakupéw ponosza odpowiedzialnos¢ zaréwno za ekonomiczne warunki transakcji
i kontraktow, jak rowniez za strategie i praktyki zarzadzania bazg dostawcdw oraz spotecz-
ne i srodowiskowe oddzialywanie w relacjach z dostawcami w tancuchu dostaw. Z jednej
strony, zarzadzanie zakupami stanowi Zrodlo przewagi konkurencyjnej, przyczyniajac sie
do zwiekszania warto$ci w kazdym z trzech wymiaréw koncepcji Triple Bottom Line oraz
People, Planet, Profit w perspektywie roznych interesariuszy. Z drugiej strony, przy braku
dzialan lub problemach w spetnieniu zatozen wymienionych wymiaréw, moze ono stanowié¢
zrédlo ryzyka zwigzanego ze zréwnowazonym rozwojem i przyczyne¢ zmniejszania wartosci
dla interesariuszy. Na przyklad, nieetyczne praktyki zakupowe moga spowodowac znacza-
ce szkody dla wartoéci i reputacji marki, a w rezultacie negatywne skutki finansowe i straty.

Zréwnowazony rozwoj dziatalnosci i jego raportowanie wymagaja wlaczenia aspektow
ESG do zarzadzania zakupami. Decyzje i dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju nale-
23 do kompetencji kupcow i zostaly potwierdzone w wynikach badan - 69% kupcéw bizne-
sowych poswiadcza, Ze w pracy muszg spetnia¢ wymagania odnosnie do realizacji zakupow
od dostawcéw spetniajacych kryteria zrownowazonego rozwoju. Zrédlem profesjonalnych
wymagan w tym wzgledzie sg decyzje wlascicieli lub zarzagdéw przedsiebiorstw, lub ogél-
ne regulacje odnosnie do spetnienia celéw ESG. Jednoczesnie 81% nabywcéw na rynku
B2B [Angagaw, 2023], majacych trudnosci w realizacji zakupéw od dostawcow rozwijaja-
cych zréwnowazone praktyki, deklaruje, ze jest to przyczyna nieosiggniecia celow w zakre-
sie zrbwnowazonego rozwoju przez przedsiebiorstwa kupujace. Wlaczenie aspektow ESG
w zarzgdzanie zakupami moze stanowi¢ czynnik zmieniajacy ,,zasady gry” (game changer)
w relacjach z dostawcami, zwlaszcza przy zasadzie podwojnej istotnosci. Niniejsze wyzwa-
nie zyskuje na znaczeniu wraz ze wzrostem zlozonosci baz dostawcow, ktora gtéwnie deter-
minuja: liczba dostawcoéw, ich zréznicowanie oraz interakcje migdzy nimi [Choi, Krause,
2006]. Wynikowg jest dtugos¢, szerokos¢ oraz konfiguracja geograficzna tancuchéw dostaw
przedsigbiorstw po stronie zakupdw i logistyki zaopatrzenia.

Dojrzato$¢ funkeji zakupowej (purchasing maturity) stanowi stopien, w jakim oddziatuje
ona na przewage konkurencyjng i warto$¢ przedsiebiorstwa. Kluczowg dla dalszych rozwazan
jest konstatacja z badan wielu autoréw potwierdzajgca zwigkszanie efektow i wartosci wraz
ze wzrostem dojrzalosci funkeji zakupowej [Chick, Handfield, 2015; Provines, 2017; Schiele,
2007; Van Weele, 2018]. Autorzy uwzgledniaja réznorodne elementy i aspekty zarzadzania
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w modelach dojrzatosci funkcji zakupowej, okreslajac jej ewolucyjny rozwdj na kilku pozio-
mach lub etapach. Na podstawie analizy modeli dojrzatosci funkcji zakupéw przedstawionych
dotychczas w literaturze naukowej i opracowaniach biznesowych, autorka artykutu wyrézni-
fa jej kluczowe elementy, takie jak: podejscie strategiczne, miejsce w strukturze organizacyj-
nej, integracja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, integracja zewnetrzna w fancuchu dostaw,
pomiar efektow i mierniki, wykorzystanie technologii [Ocicka, 2019]. Wraz z osigganiem
wyzszego poziomu rozwoju kazdego z elementéw i w sposdb zintegrowany wyzszej dojrza-
tosci funkeji zakupow, wzrasta jej rola i pozytywne oddziatywanie na realizacje celow stra-
tegicznych czy zwigkszanie wynikow dzialalnosci, a w rezultacie przewage konkurencyjna
i warto$¢ przedsigbiorstwa. Biorgc po uwage postulat zréwnowazonego rozwoju dziatalno-
$ci, warto wskaza¢ mozliwo$ci uwzgledniania aspektéw ESG w modelu dojrzatosci zakupow.

4. Zarzadzanie zakupami w kontekscie ESG

Punktem wyjscia w zarzadzaniu zakupami na rzecz zréwnowazonego rozwoju dziatal-
nosci przedsiebiorstwa jest uwzglednienie aspektéw ESG w funkcjonalnej strategii zakupo-
wej oraz konsekwentnie w strategiach kategorii zakupowych i zarzadzania dostawcami. Ich
operacjonalizacja w planowaniu zakupdw, realizacji proceséw zakupowych oraz relacjach
z dostawcami wymaga doboru dzwigni zakupowych zorientowanych na ESG, a szczegélnie
na zarzadzanie ryzykiem ESG w tym obszarze biznesowym. Na poziomie strategicznym
gléwna rola funkcji zakupowej moze zosta¢ takze wykorzystana w rozpoznawaniu szans
i zagrozen rynkowych. Ranga tego rodzaju wptywu wzrasta wraz z postepujagcym umiedzy-
narodowieniem dzialalnosci przedsiebiorstwa w strukturach miedzynarodowych badz glo-
balnych fanicuchéw dostaw.

Dzial zakup6w stanowi odrebng i réwnorzedna z innymi dziatami funkcjonalnymi jed-
nostke w przedsiebiorstwie, jego miejsce zas§ w strukturze organizacyjnej okreslajg m.in.
powiazania w przekroju szczebli zarzadzania czy poziomdéw raportowania. Bardzo istot-
ne jest wykorzystanie funkcji zakupowej w odpowiednim miejscu struktury, by zapewnic¢
pozadane $ciezki (procedury) decyzyjne, komunikacje¢ i raportowanie w zakresie zarzadza-
nia aspektami ESG.

Wewnetrzna i zewnetrzna integracja zakup6w zachodzi w wielu wymiarach: miedzy pra-
cownikami i zespofami w ramach funkgji zakupéw, funkcji zakupowej z pozostaltymi funkcja-
mi biznesowymi w przedsigbiorstwie, funkeji zakupowej miedzy jednostkami biznesowymi
w przedsigbiorstwie, proceséw zakupowych z innymi procesami biznesowymi w przedsie-
biorstwie, funkcji zakupowej z dostawcami i klientami w tanicuchu dostaw oraz proceséw
zakupowych z innymi procesami biznesowymi w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Poziom
integracji wewnetrznej zakupéw z innymi funkcjami biznesowymi w jednooddzialowym
przedsiebiorstwie, jak réwniez miedzy jednostkami biznesowymi w przedsiebiorstwie wie-
looddzialowym, ma na celu wspdlna realizacje zadan i decyduje o efektach wspdtdzialania
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na rzecz ESG. Wystarczy nadmieni¢ wspotprace funkeji zakupowej z klientami wewnetrz-
nymi w okreslaniu specyfikacji zakupowej zasobéw zewnetrznych lub ustalaniu kryteriow
selekeji dostawcow z uwzglednieniem aspektow ESG. Nastepuje takze integracja procesow
zakupowych, produkcyjnych i logistycznych dla minimalizacji wplywu przedsiebiorstwa
na $rodowisko naturalne lub wlaczanie funkcji zakupowej w tworzenie ekoinnowacji pro-
duktowych w sferze B+R.

Wieksze wyzwanie stanowi uwzglednianie aspektow ESG w integracji zewnetrznej.
Podstawg jest uwzglednianie ESG w kryteriach wstepnej i okresowej oceny dostawcéw oraz
zarzadzaniu kontraktami. Przyktadem tego sg kryteria wykorzystywane w karcie oceny
zréwnowazonosci dostawcow przez firme Philips podczas audytéw dostawcdw. Wdrozenie
karty i przeprowadzenie oceny za pierwszym razem spowodowalo redukcje globalnej bazy
dostawcéw z 50 000 do 30 000 podmiotéw [Van Weele, Rozemeijer, 2022, s. 292]. Koniecz-
no$¢ odpowiedzialnosci za zréwnowazony tancuch dostaw powoduje zwigkszenie kontroli
nad bazg dostawcow przedsiebiorstw — od 1 do n-tego szczebla powigzan z nabywcg. Kon-
cern Mattel wprowadzit praktyki $cistej kontroli proceséw produkcyjnych dostawcdw zakon-
traktowanych bezposrednio, wlasnej autoryzacji ich podwykonawcéw oraz przeprowadzania
testow produktéw we wlasnym zakresie, rezygnujac z outsourcingu. Na wyzszych poziomach
dojrzalosci nastepuje wspotpraca z dostawcami i wspélna realizacja projektéow zorientowa-
nych na kryteria zréwnowazonego rozwoju. Nalezy podkresli¢ istotny potencjal do wyko-
rzystania w koncepcjach wczesnego wlaczania dostawcow (early supplier involvement) oraz
rozwoju dostawcow (supplier development), szczegdlnie wazny dla matych i §rednich przed-
siebiorstw, ktore potrzebujg wspoldzialania w tworzeniu wartosci i transferu wiedzy w obli-
czu wymogow ESG.

Ocena rezultatéw wiaczenia aspektéw ESG do zarzadzania zakupami powinna wychodzi¢
naprzeciw potrzebie zarzadczej pomiaru efektow i ich doskonalenia, a takze oceny zaanga-
zowania pracownikow w spelnienie zadan dla zréwnowazonego rozwoju i tworzenia syste-
méw motywacyjnych w tym zakresie.

Funkcja zakupowa moze wykorzystywac technologie wspierajace realizacje celow zarza-
dzania aspektami ESG, np. platformy cyfrowe dla zarzadzania bazg dostawcéw, oraz tech-
nologie wspierajgce raportowanie w zakresie zrownowazonego rozwoju.

Tabela 2. Uwzglednianie aspektow ESG w elementach dojrzalosci funkcji zakupow

Element dojrzatosci

funkeji zakupowej Wplyw na zarzadzanie aspektami ESG

Podejscie strategiczne | « Wykorzystywanie roli zakupdw w spetnieniu zatozen strategii rozwoju przedsiebiorstwa
wigczajacej aspekty ESG

« Uwzglednienie aspektéw ESG w strategii zakupowej wsrdd celéw strategicznych zarzadzania
zakupami, by wspierac realizacje strategii rozwoju przedsiebiorstwa

« Planowanie zakupdw, realizacja proceséw zakupowych z doborem dzwigni w $wietle ESG

« Zarzadzanie ryzykiem ESG w zakupach

- Raportowanie zagrozen i szans (mozliwosci) dla zarzadzania aspektami ESG w zakupach
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cd. tabeli 2

Element dojrzatosci

funkeji zakupowe) Wptyw na zarzadzanie aspektami ESG

Miejsce w strukturze | » Komunikacja o zarzadzaniu aspektami ESG w przedsiebiorstwie
organizacyjnej Procedury zakupowe uwzgledniajace aspekty ESG
przedsiebiorstwa Zintegrowane raportowanie w zakresie zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwie

Integracja « Integracja interesariuszy wewnetrznych w zespofach miedzyfunkcjonalnych majaca na celu
wewnetrzna spetnienie zatozen ESG
w przedsiebiorstwie Integracja procesowa z innymi funkcjami na rzecz spetnienia kryteriéw, osiagniecia synergii

i doskonalenia wskaznikéw ESG
« Integracja informacji miedzy interesariuszami wewnetrznymi na potrzeby zarzadzania
zakupami zgodnie z zatozeniami ESG
Transfer wiedzy o najlepszych praktykach ESG w zakupach miedzy jednostkami biznesowymi

Integracja zewnetrzna Uwzglednienie aspektéw ESG w kryteriach wstepnej i okresowej oceny dostawcow

w tafcuchu dostaw « Wigczenie czynnikdw ESG do zarzadzania kontraktami

- Komunikacja o aspektach ESG z dostawcami

Nawigzywanie wspotpracy i realizacja projektéw z dostawcami na rzecz spetnienia kryteriéw
i doskonalenia wskaznikéw ESG, np. projektowanie proceséw biznesowych dla redukg;ji
emisji CO,

+ Wczesne wigczanie dostawcow i rozwoj ekoinnowacji

Rozwoj dostawcow w zakresie zarzadzania aspektami ESG

(Re)konfiguracja baz dostawcéw w taricuchach dostaw na fundamentach ESG, np. reshoring,
nearshoring, circular sourcing

Pomiar efektow « Pomiar efektywnosci zarzadzania zakupami w zakresie ESG

i mierniki « Pomiar efektow uwzgledniajacy zasade podwdjnej istotnosci

Ocena pracownikéw i systemy motywacyjne uwzgledniajace inicjatywy i przedsiewziecia
na rzecz ESG

Wykorzystanie - Zakup i zastosowanie technologii wspierajacych realizacje celéw w zakresie zarzadzania
technologii aspektami ESG
Wykorzystanie technologii wspierajacych raportowanie w zakresie zréwnowazonego rozwoju

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, wiaczanie zarzadzania aspektami ESG do elementéw determinujacych
dojrzatos¢ funkeji zakupowe;j (tabela 2), warto zauwazy¢, ze obejmuje ono zmiany komple-
mentarne, ktore bedg generowaty najbardziej pozgdany wplyw na zréwnowazone zarzadza-
nie zakupami w ujeciu zintegrowanym i holistycznym.

5. Podsumowanie

Podjety w artykule problem badawczy jest aktualny w $§wietle kierunkéw badan w dys-
cyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci oraz pod wzgledem waloréw aplikacyjnych. Strategie,
uwzgledniajace koncepcje ESG, naswietlajg jednoznacznie role i range zarzadzania fancu-
chami dostaw — od poczatkowych dostawcow do koncowych klientéw — dla zréwnowazone-
go rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstw. Dazenie do spelnienia kryteriéw ESG oddzialuje
na zarzadzanie wewnetrznymi funkcjami i procesami biznesowymi oraz procesami i relacjami
w fancuchach dostaw. W podejsciu reaktywnym koncepcja ESG bedzie gtéwnie bodzcem do
zrownowazonej transformacji biznesu na potrzeby realizacji wymogoéw regulacyjnych i zarza-



Zarzadzanie zakupami w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa. .. 211

dzania ryzykiem ESG. W podejsciu proaktywnym moze zyskac role katalizatora budowania
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw i fannicuchéw dostaw bazujacej na szansach (moz-
liwo$ciach) zréwnowazonego rozwoju. Te przedsiebiorstwa, ktore rozwing wyzszg maestrie
w zarzadzaniu tancuchami dostaw, w tym zakupami na rynku B2B, wlaczajac aspekty ESG,
beda mogly zdoby¢ pozycje lideréw zréwnowazonej transformacji.

Czynniki ESG powinny znalez¢ odzwierciedlenie w szerokim zakresie elementéw dojrza-
tosci zakupdw, takich jak: podejscie strategiczne, miejsce w strukturze organizacyjnej, inte-
gracja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, integracja zewnetrzna w tancuchu dostaw, pomiar
efektow i mierniki, wykorzystanie technologii. Wraz z bardziej holistycznym i zintegrowa-
nym zakresem uwzgledniania aspektéw ESG w zarzadzaniu zakupami, wzrasta ich znaczenie
w osigganiu zdolnosci do zarzadzania ryzykiem zwigzanym ze zréwnowazonym rozwojem,
a w rezultacie szansa zréwnowazonego rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa. Najwiekszym
wyzwaniem, istotnym dla zréwnowazonego rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa w kon-
tekscie ESG, jest integracja zewnetrzna w tancuchu dostaw.

W artykule przedstawiono potencjalny zakres wlaczania aspektow ESG do zarzadzania
zakupami. Wnioski mozna wykorzysta¢ w zarzadzaniu innymi funkcjami badz procesami
biznesowymi. Dotychczas w debacie na temat aspektéw ESG dominuje ogélne ujecie w per-
spektywie strategii rozwoju przedsiebiorstw lub transformacji modeli biznesowych. Przyjete
cele bedg jednak realizowane w dzialaniach poszczegolnych funkcji biznesowych, w proce-
sach i relacjach biznesowych, dlatego sposéb ich operacjonalizacji wymaga analizy i reko-
mendacji dla decyzji menedzerskich.

Wérdd przysztych kierunkéw badan nalezy wskaza¢ zaréwno rodzaje zmian w konfi-
guracji baz dostawcow w tancuchach dostaw przedsiebiorstw stojacych przed wyzwaniem
zarzadzania aspektami ESG, jak réwniez wschodzace koncepcje zarzadzania zakupami, do
ktérych nalezg zakupy cyrkularne (circular sourcing) w gospodarce o obiegu zamknietym.

Artykut jest rezultatem projektu naukowego KNOP/S24: 1.4. ,,Jakos¢ zarzgdzania aspek-
tami ESG a odpornosc na kryzysy. Przedsigbiorstwa — instytucje finansowe — jednostki samo-
rzqgdu terytorialnego”, realizowanego w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie w Szkole Gtownej
Handlowej w Warszawie w ramach subwencji na utrzymanie i rozwéj potencjatu badawczego
w latach 2022-2024.
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Purchasing management for sustainable business
development in the ESG context

Abstract

Purchasing management is the initial source of value in managing a company’s supply chain. The aim
of the article is to present the scope and assess the importance of taking into account environmental,
social, and governance aspects (Environmental, Social and Governance, ESG) in purchasing manage-
ment for the sustainable development of the company’s activities. When solving the research problem,
the author uses an evolutionary approach derived from maturity models of the purchasing function.
The author argues that ESG factors should be reflected in a wide range of purchasing maturity ele-
ments, including the strategic approach, position in the organizational structure, internal integration
in the enterprise, external integration in the supply chain, performance measurement and metrics, and
the use of technology. She estimates that with a more holistic and integrated scope of taking into ac-
count ESG aspects in building purchasing maturity, their importance in achieving the ability to man-
age risks related to sustainable development increases, and as a result, the opportunity for sustainable
development of the company’s operations is higher.

Keywords: purchasing, supplier relationships, supply chain, sustainable development, ESG concept





