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Streszczenie: Rozwazania zawarte w niniejszym artykule skupiaja si¢ na wskazaniu, jak —
wykorzystujac odpowiednio zaprojektowany proces podejmowania decyzji oraz dostepne,
dedykowane narzedzia — niwelowaé negatywny wplyw proceséw logistycznych i tancu-
chow dostaw na §rodowisko naturalne. Wskazuje si¢ takze na metody implementacji za-
sad zrownowazonego rozwoju i spotecznie odpowiedzialnego biznesu do tancuchéw do-
staw. Artykut obejmuje czg$¢ teoretyczng i definicyjna, jak réwniez praktyczna, w ktorej
wskazano dobre praktyki zarzadzania spotecznie odpowiedzialnym i zrownowazonym
fancuchem dostaw.
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Wprowadzenie

Wybdr odpowiedniej strategii i koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw ma
istotny wplyw na poziom gospodarczy, sytuacje spoteczna i ekologiczng spote-
czenstwa.

Zasady zrownowazonego rozwoju oraz spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
stajg sie¢ coraz czeSciej wyznacznikiem rozwoju, bedac — przynajmniej w czesci —
panaceum na pojawiajace si¢ problemy spoteczne i srodowiskowe. Nowe inicjaty-
wy charakteryzuja si¢ ciggloscia, interdyscyplinarnoscig i wymagaja taczenia dzia-
lan wystepujacych wcezesniej oddzielnie. Takie podejscie doskonale wpisuje si¢
W ramy zarzadzania lancuchem dostaw, ze wzgledu na jego charakter, budowe,
strukture i relacje miedzy uczestnikami. Wspotczesnie tancuch dostaw to nie tylko
zarzadzanie przeptywem strumieni logistycznych i fizyczny przeptyw strumieni,
ale takze realizacja celow zwigzanych z aspektami srodowiskowymi i spoltecznymi
oraz relacjami, jakie zachodza miedzy nimi a poszczegdlnymi procesami zacho-
dzacymi w tancuchu. Konsekwencjg dziatan jest nie tylko wartos¢ dla uczestnikow
i poszczegodlnych ogniw tancucha, ale takze dla konsumentéw i innych interesariu-

! Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer: DEC-2013/09/B/HS4/02707.
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szy nieuczestniczacych bezposrednio ani posrednio w realizacji procesow. Oznacza
to uwzglednienie potrzeb przysztych pokolen i tworzenie dla nich wartosci.

Podejscie implikuje wzrost znaczenia zrownowazonych i jednocze$nie spotecz-
nie odpowiedzialnych tancuchéw. Z naukowego punktu widzenia nalezy wskazac,
iz badacze tematyki skupiaja si¢ zazwyczaj na aspektach §rodowiskowych tancu-
cha dostaw, patrzac z perspektywy wewnatrzorganizacyjnej firm produkcyjnych.
Zasadne wydaje si¢ spojrzenie szersze, z punktu widzenia catego tancucha, i wska-
zanie korzysci, naktadow i obowigzkow dla wszystkich interesariuszy.

Zaprezentowana problematyka implikuje cel rozwazan, za ktory nalezy uznaé
(1) przyblizenie teoretycznych podstaw tworzenia zrownowazonych i odpowie-
dzialnych tancuchéw dostaw; (2) charakterystyke narzgdzi i metod wspomagaja-
cych zarzadzanie zréwnowazonym i odpowiedzialnym tancuchem dostaw; (3) ana-
lize dobrych praktyk w omawianym obszarze. Celom towarzysza nastepujace tezy
badawcze. Wzrastajace znaczenie zrbwnowazonego rozwoju znajduje odzwiercie-
dlenie w realizacji koncepcji tancucha dostaw, tworzac nowy model biznesowy,
ktory z zasady powinien by¢ jak najbardziej przyjazny $rodowisku i spoteczen-
stwu, realizujac jednoczesnie cele ekonomiczne. Implikacja zasad zréwnowazone-
go rozwoju oraz spolecznej odpowiedzialno$ci powinna by¢ wspierana zarowno
przez dedykowane narzedzia techniczne, jak i zmiany organizacyjne.

Rozwazania maja charakter poznawczy, oparte zostaly na §wiatowej literaturze
przedmiotu oraz poparte przyktadami z praktyki gospodarczej.

Zrownowazony i odpowiedzialny lancuch dostaw jako wynik ewolucji
koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw

Rozwdj koncepcji zrownowazonego lancucha dostaw

Teoria i definicje zwigzane z zarzadzaniem tancuchem dostaw pojawity si¢ w li-
teraturze przedmiotu oraz branzowych opracowaniach (m.in. w definicjach CLM,
GSCF, CSCMP, ELA) w latach 80. XX wieku. Polska literatura to bogate zrodto
wiedzy na ten temat, obejmujgce definiowanie, rozgraniczanie i opisywanie zakre-
su oddziatywania tancuchow dostaw. Do najwazniejszych pozycji nalezy zaliczy¢
opracowania mig¢dzy innymi autoréw jakich jak: J. Witkowski, M. Ciesielski,
K. Rutkowski, P. Hanczar. Inaczej wyglada sytuacja zwigzana z opracowaniami
dotyczagcymi zroéwnowazonych tancuchéw dostaw. W polskiej literaturze nie ma
pozycji zwartej zajmujacej si¢ powyzsza tematyka. Zrodtem wiedzy sa artykuly
naukowe oraz przede wszystkim raporty i opracowania przedsigbiorstw wdrazaja-
cych powyzsze zasady do swojej dziatalnosci. Dlatego wskazane jest zaprezento-
wanie podstaw tworzenia tego typu rozwigzan oraz ich implementacji.

Poszukiwanie bardziej efektywnych sposobow przeplywu towaréw przyczynito
si¢ do dynamicznego rozwoju koncepcji zarzadzania tancuchami dostaw. Wymogi
dotyczace zapewnienia odpowiedniej jakosci, skracania czasu oraz racjonalizacji
kosztow wynikajg z charakteru rynku i jego wymagan, co jednoznacznie wskazuje
na konieczno$¢ dostosowania i dopasowania si¢ do potrzeb klientow. Oczekuja oni
niezawodnosci dostaw, terminowosci, odpowiedniej jakosci po wlasciwym, odpo-
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wiadajacym standardom koszcie. Wielowatkowos¢ 1 wieloznaczno$¢ terminu im-
plikuje problemy definicyjne. Lancuchy dostaw sktadajg si¢ z powigzanych ze soba
— za sprawg miedzy innymi umoéw handlowych — organizacji, ktore sa bezposred-
nio zaangazowane w przeptywy strumieni logistycznych od dostawcy do odbiorcy.
Do tego nalezy takze doda¢ wypehianie funkcji zarzadzania, zwigzanych z plano-
waniem, organizowaniem i kontrolowaniem dziatan wigzacych si¢ z procesami
i dzialaniami z zakresu zaopatrzenia, organizacji produkcji, dystrybucji, a takze
transportu, magazynowania i pozostatych proceséw logistycznych. Powolujac si¢
na J. Witkowskiego (Witkowski 2010), nalezy wskazac, iz: ,,istota wspdlczesnego
zarzadzania tancuchami dostaw jest proces decyzyjny zwigzany z synchronizowa-
niem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy prze-
ptywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiagniecia przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia warto$ci dodanej z korzyscig dla wszystkich jego
ogniw, klientow oraz pozostatych interesariuszy”. Klasyczne uje¢cie zarzadzania
tancuchem dostaw nalezy rozwina¢ o aspekty srodowiskowe i dziatania spotecznie
odpowiedzialne.

Zrownowazony rozwoj to kierunek dziatan podejmowanych w Unii Europej-
skiej (Eurostat / European Commission 2013), zwigzany mi¢dzy innymi z rozwig-
zywaniem wyzwan okreslonych w kluczowych dla UE dziedzinach: rozwoju so-
cjoekonomicznym, zréwnowazonej konsumpcji i produkcji, integracji spotecznej,
zmianach demograficznych, zdrowiu publicznym, zmianach klimatycznych i czy-
stej energii, zrOwnowazonym transporcie, gospodarowaniu zasobami naturalnymi,
globalnym partnerstwie i dobrym zarzadzaniu. Spoleczng odpowiedzialno$¢ orga-
nizacji oraz wpltyw podejmowanych przez nig decyzji i dziatan na Srodowisko
i spofeczenstwo nalezy odnie$¢ do zatozeh normy PN-1SO 260002, gdzie kluczo-
wym elementem jest etyczne i przejrzyste zachowanie w obszarach: tadu organiza-
cyjnego, praw czlowieka, praktyki z zakresu pracy, srodowiska, uczciwych praktyk
organizacyjnych, zagadnien konsumenckich oraz zaangazowania spotecznego
i rozwoju spotecznosci lokalne;.

Zrownowazony lancuch dostaw

Niewatpliwie istnieje potrzeba rozszerzenia zakresu pojeciowego tancucha do-
staw, zwigzana z trendem tworzenia zamknigtego obiegu gospodarczego, w ramy
ktérego wchodzi zrownowazony i spotecznie odpowiedzialny tancuch.

Wydaje sig, ze definicyjnie jest to do$¢ proste zadanie, gdyz wystarczy dodaé
zagadnienia zwigzane z powyzszymi koncepcjami do definicji zarzadzania tancu-
chem dostaw. W praktyce wymaga to jednak zastosowania odpowiednich zasad,
narzedzi, instrumentéw wspomagajacych funkcjonowanie, co jednoczes$nie wigze
si¢ z koniecznos$cig oszacowania naktadow, korzysci i ryzyk podejmowanej dzia-
lalnos$ci. Positkujac si¢ przegladem §wiatowej literatury przedmiotu, nalezy wska-

2 Norma PN-ISO 26000 nie podlega certyfikacji, jest zbiorem praktyk i standardéw dajacych mozli-
wo$¢ dobrowolnego ich stosowania przez organizacj¢. Kazda organizacja moze poshugiwaé si¢ ta
norma, jezeli postgpuje zgodnie z jej zasadami. Mozna wybra¢ te obszary, ktore dotycza naszej orga-
nizacji i dostosowac¢ si¢ do nich.
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zaé, ze pojgcie zrownowazonych tancuchéw obecne jest w opracowaniach nauko-
wych juz od co najmniej dziesigciu lat. Wptyw proceséw logistycznych na §rodo-
wisko naturalne opisuje juz Carter i inni (Carter, Carter 1998), wskazujac, ze neu-
tralne srodowiskowo zaopatrzenie jest mozliwe do realizacji przy czynnym udziale
pracownikéw kazdego szczebla, szkoleniach i pdzniejszej ocenie podejmowanych
dziatan. Oprocz decyzji dotyczacych zamowien, aspekty srodowiskowe powinny
by¢ brane pod uwage przy realizacji operacji magazynowych, transporcie, akumu-
lacji odpadéw. Kleindorfer, Singhal i van Wassenhove (Kleindorfer, Singhal, van
Wassenhove 2005) zapoczatkowali szersze ujecie zarzadzania zréwnOwazonym
lancuchem dostaw, zaré6wno w kontek$cie nowego modelu biznesowego, jak
i wskazania zarzadzania tancuchem dostaw w zamknigtej petli (close loop supply
chain) oraz realizujacego podejscie 3BL (Triple Bottom Line) — opierajacego si¢ na
trzech obszarach zréwnowazonego rozwoju. Hassini i inni (Hassini, Surti, Searcy
2012) wskazuja, iz zarzadzanie zrownowazonym tancuchem dostaw to zarzadzanie
czynno$ciami w nim zachodzacymi, jak réwniez zasobami i strumieniami logi-
stycznymi w celu maksymalizacji rentownosci tancucha dostaw, przy jednocze-
snym minimalizowaniu jego negatywnego wptywu na srodowisko i maksymaliza-
cji dobrobytu spotecznego. S. Seuring i M. Miiller (Seuring, Miiller 2008) definiuja
zrownowazony tancuch dostaw jako zarzadzanie przeptywami materialow i infor-
macji, jak rowniez kooperacj¢ migdzy przedsigbiorstwami wzdtuz tancucha dostaw
przy jednoczesnym spetnianiu celow z trzech wymiaréw zrownowazonego tancu-
cha dostaw: ekonomicznych, srodowiskowych i socjalnych.

Odpowiedzialny lancuch dostaw

Odpowiedzialne socjalnie tancuchy dostaw opisuje miedzy innymi Amaeshi
(Amaeshi, Osuji, Nnodim 2008) oraz Bhandarkar i Alvarez-Rivero (Bhandarkar,
Alvarez-Rivero 2007). Istotnym elementem w tworzeniu takich tancuchow sg jego
nietypowi aktorzy. Poza konsumentami, wyznaczajacymi trendy i oddziatujacymi
narzgdziami nakazowymi i regulacyjnymi beda rzadzacy (jako konsumenci oraz
regulatorzy, koordynatorzy, przekazujacy bodzce), organizacje pozarzadowe
(NGO’s) — z jednej strony przekazujac wiedzg, majac site i potrafigc uzywac na-
rzedzi nacisku i presji — oraz ostatnia grupa, ktora tworzg inwestorzy instytucjonal-
ni. Carter i Jennings (Carter, Jennings 2002a; 2002b; 2004) w swoich pracach
wskazuja na znaczny wzrost znaczenia CSR w procesie podejmowania decyzji
w tancuchu dostaw. W literaturze probuje si¢ uog6lni¢ elementy, ktdére powinny
by¢ charakterystyczne dla odpowiedzialnego tancucha dostaw, tworzac np. kon-
cepcje odpowiedzialnej logistyki (Carter, Jennings 2002a), wskazujac na duze zna-
czenie w ramach podejmowanych dziatan aspektow zwiazanych z cztowiekiem
W organizacji, w tym dziatan dotyczacych szkolen pracownikow, réznorodnosci
srodowiska, miejsc i warunkow pracy, a takze sprawiedliwego wynagrodzenia,
dbatosci o zdrowie i bezpieczenstwo czy sprawiedliwego handlu. W ramach po-
szczegblnych dziatan podejmuje si¢ typowo spoleczne kwestie, jak: prawa czto-
wieka, gtod czy bezdomnos$¢, a elementem wspierajacym jest dobrze skonstruowa-
ne prawodawstwo, jak réwniez stan $rodowiska naturalnego, w tym mniejsze
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zanieczyszczenia, unieszkodliwianie odpadow, innowacje srodowiskowe i wyko-
rzystanie nowych, ,,czystych” technologii. Zakres dziatan jest bardzo szeroki, jak
rowniez zalezny od sektora, w jakim funkcjonuje tancuch dostaw.

Projektowanie i zarzadzanie odpowiedzialnym i zréwnowazonym
lancuchem dostaw

Projektowanie tancucha dostaw bioracego pod uwage aspekty zrownowazonego
rozwoju i odpowiedzialnego biznesu zostato opisane w pracach miedzy innymi na-
stepujacych autorow: An i inni; Aurich i inni; Beamon, Ehrenfel, Manzini i Vezzoli,
McAloone i Andreasen, Morelli, Ramirez, Roy; Sakao i inni. Opisywane zagadnie-
nia obejmuja elementy zwigzane z projektowaniem nowego podejsScia, w tym
ujmowanie w rozwazaniach systemu serwisu i zwrotu produktu (logistyka recy-
klingu).

Z analizy literatury wynika konieczno$¢ stosowania dedykowanych narzedzi
wspomagajacych powyzsze koncepcje, w tym dotyczacych oceny zycia produktu
w aspekcie zrownowazonego rozwoju. Nastgpnie konieczne jest zbadanie, ocena
i ewentualne przeprojektowanie relacji oraz powigzan pomig¢dzy jednostkami
i ogniwami tancuchéw dostaw, aby miaty one wspdlne cele Srodowiskowe oraz
spoteczne. Przywotujac Taticchi i innych (Taticchi, Tonelli, Pasqualino 2013),
nalezy wskaza¢, ze warunkiem uzyskiwania wigkszej wydajnosci tancucha dostaw
jest (1) redukcja negatywnego $rodowiskowego i spotecznego wptywu w kontek-
$cie tworzenia polityki srodowiskowej tancucha; (2) wiaczenie proceséw decyzyj-
nych obejmujacych zrownowazony rozwdj na wszystkich etapach tancucha dostaw
i kazdego produktu; (3) przyjecie multidyscyplinarnego podejscia i holistycznej
perspektywy w catym tancuchu wartosci i cyklu zycia produktu.

Istnieje wiele trudnosci zwigzanych z powigzaniem oraz wlaczaniem elementow
zrbwnowazonego rozwoju i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu do procesu de-
Cyzyjnego zwigzanego z zarzadzaniem tancuchem dostaw. Jednym z gtownych
wyzwan w procesie decyzyjnym tancucha dostaw jest rozszerzenie tradycyjnego
procesu podejmowania decyzji o zasady zrdwnowazonego rozwoju i odpowie-
dzialnego biznesu w ramach: projektowania tancucha, w zakresie wyboru dostaw-
cy, przeplywow fizycznych, informacji, kapitalow oraz towarzyszacych im proce-
SOW magazynowania i transportu.

W poczatkowej fazie rozwoju nowej koncepcji biznesu zréwnowazenie widzia-
no w zakresie uregulowan prawnych, zmian zachodzacych w otoczeniu konkuren-
cyjnym organizacji, jak rowniez za sprawg innowacyjnych narzedzi wspierajacych
(np. Webster i Mitra; Kocabasoglu i inni; Ackali i inni; Mazhar i inni). Dzigki temu
mozna osiaggna¢ lepsza wydajnos¢ i efektywno$¢ proceséw oraz calego tancucha
dostaw.

Wprowadzanie do tancucha dostaw zagadnien zwigzanych z ochrong $rodowi-
ska, zrownowazonym rozwojem i odpowiedzialnym biznesem wymaga przeprojek-
towania dotychczasowej dziatalnosci i odejscia od tradycyjnego ujecia, w tym na-
stawienia si¢ jedynie na zyski i rentownos$¢ dziatan. Duzego znaczenia nabiera
zadowolenie ostatecznego klienta oraz kreowanie prosrodowiskowych postaw.
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Rownie wazne cele i1 dziatania dotycza przysztosci ludzi i planety, dlatego tak
istotne jest zachowanie zasobow Ziemi i osiggnigcie zyskdw spotecznych. Dziata-
nia nowego typu biznesu tacza cele biznesowe i ekonomiczne, z celami i dziata-
niami na rzecz spoteczenstwa i samej planety, niwelujgc negatywny wplyw oddzia-
lywania tahcuchow na $§rodowisko naturalne.

Narzedzia i metody wspierajace zarzadzanie zrownowazonym
lancuchem dostaw

Szeroki zakres podejmowanej tematyki wskazuje na brak jednoznacznos$ci
W definiowaniu zréwnowazonych i odpowiedzialnych tancuchow dostaw. Istnieje
wiele podej$¢ wskazujacych na zrownowazone wsparcie organizacji i fancuchow
dostaw. Do najczesciej prezentowanych nalezy zaliczy¢: zarzgdzanie cyklem zycia
(LCA), integracje w tancuchu dostaw oraz zielony/$rodowiskowy/zréwnowazony
tancuch dostaw (Seuring 2004). Kazde z tych poje¢ zwigzane jest z realizacja pro-
cesow logistycznych w okreslonym systemie i ramach czasowych. Niezaleznie od
definicji i konstrukcji tancucha metody wspierajgce zarzadzanie tancuchami musza
opiera¢ si¢ na trzech fundamentach zrownowazonego rozwoju, czyli czynnikach
spotecznych, ekologicznych i ekonomicznych.

Jednym z najwazniejszych elementow jest zarzadzanie srodowiskowe. Odnosi
si¢ ono zaré6wno do plaszczyzny organizacyjnej przedsigbiorstwa, jak i oceny pro-
duktéw i1 procesow w kontekscie ich wptywu na srodowisko naturalne. Obejmuje
swoim zakresem zaréwno system zarzadzania srodowiskowego, jak i ocen¢ cyklu
zycia produktu.

Narzgdzia wspierajace wdrazanie i zarzadzanie zrownowazonym tancuchem
dostaw dzieli si¢ na ilosciowe i jakoSciowe. Podejscie ilosciowe i koniecznos¢ jego
rozszerzania jako elementu wspierajgcego procesy decyzyjne prezentuje Seuring
(Seuring 2004). Liczne studia wskazaly na koncentracj¢ na modelach analitycz-
nych do implementacji zrownowazonych tancuchow dostaw (Taticchi, Tonelli,
Pasqualino 2013). Procesy decyzyjne mogg by¢ efektywnie wspierane przez roz-
wigzania IT, zastosowanie rozwigzan hybrydowych (m.in. AHP, metody heury-
styczne, algorytmy genetyczne i rozmyte, symulacje, LCA i LCC oraz MCDA),
system wspomagania decyzji powinien by¢ implementowany przez $redni i wysoki
szczebel zarzadzania.

Waznym narzedziem w zarzadzaniu $rodowiskowo odpowiedzialnym tancu-
chem jest LCA (odnoszace si¢ zarowno do produktu, jak i serwisu, obejmujace
swoim zakresem dziatania wszystkie etapy zycia produktu wraz z jego unieszko-
dliwieniem). Dazenie do zréwnowazonego rozwoju i takich tancuchéw wymaga
spojrzenia na procesy, produkty i ustugi przez pryzmat calosci. Elementem wspie-
rajacym ekologiczne tancuchy powinien by¢ koszt cyklu zycia (LCC), jak rowniez
Ekowskaznik 99 (Goedkoop, Spriensma 2000), skupiajacy si¢ na trzech obszarach:
zdrowiu ludzkim, jakosci ekosystemu i wykorzystaniu zasobow. Warto w tym
miejscu wskaza¢, iz Norris (Norris 2001) przedstawia poréwnanie obu koncepcji
oraz mozliwo$ci ich integracji. W literaturze mozna znalez¢ publikacje migdzy
innymi nastgpujacych autoré6w: Benoit, Nazarkina i Le Bocq, Jergensen i inni,
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Dreye i inni, zwracajacych uwagg na narzedzia pozwalajace na oceng socjalnego
zycia produktu (SLCA), ktore integruja skutki spoteczne w LCA. Gléwne wysitki
autoréw potozone zostaty na miary spotecznego oddziatywania procesow zwigza-
nych zar6wno z wytwarzaniem produktow, jak i serwisem i procesami im towarzy-
szacymi oraz polaczenie ich z ochrong srodowiska (np. zdrowie ludzi). Narzedzia
wykorzystuje si¢ do badania wptywu na typowo socjalne obszary, takie jak:
zdrowie, edukacja, bezpieczenstwo i spoteczenstwo. W aspekcie socjalnym (tak jak
i w srodowiskowym — ecological, environmental footprint) pojawia si¢ analogiczne
pojecie socjalnego odcisku stopy (,,social footprint”). Implementacja narzg¢dzi
obejmuje wiele technik i metod badawczych, poczawszy od kwestionariuszy an-
kiet, analizy conjoint lub wykorzystania wyceny warunkowej oraz wspomagajace
narzedzia statystyczne i ekonometryczne oraz eksperymenty.

Najpopularniejsze metody i narzedzia wykorzystywane w zarzadzaniu zr6wno-
wazonymi i odpowiedzialnymi tancuchami wykorzystuja standardy ISO (np.
1400x) oraz system zarzadzania srodowiskowego (SZS). Niewiele badan wskazuje
na dedykowane narzedzia wspomagania pomiaru wydajnosci, konkurencyjnosé
i efektywno$¢ zréwnowazonych tancuchow dostaw w podejsciu holistycznym.
Najczesciej spotyka sie przemyslenia i kwestie dotyczace zrobwnowazonego rozw0-
ju w tancuchu dostaw odnoszace si¢ do pojedynczych etapow tancucha. Jednak
kompleksowa analiza wymaga modelowania danych i zarzadzania wiedza odno-
szacg si¢ do wszystkich procesow decyzyjnych. Bardzo waznym elementem jest
wykorzystanie wielokryterialnych narzedzi podejmowania decyzji, dzigki ktorym
mozna integrowac zarzadzanie Srodowiskowe i odpowiedzialnos¢ spoteczng z eko-
nomicznymi aspektami tancucha dostaw. Do realizacji takiego celu mozna wykorzy-
sta¢ AHP, rozmyte AHP, laczac je w sieciowym podejSciu z zielona zréwnowa-
zong karta wynikéw, testujac miedzy innymi ,,zielone” relacje przyczynowo-
-skutkowe pomiedzy konstrukcja lancucha, zobowiazaniami organizacyjnymi,
ekoprojektowaniem, zielonymi procesami w tancuchu dostaw a zréwnowazona
wydajnoscia i wydajnos$cig spoleczna.

Do zarzadzania tego typu tancuchami, na réznych ich etapach i w réznych
ogniwach, wykorzystuje si¢ réznego typu dedykowane narzedzia IT. Dla przyktadu
(na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2013): SEDEX (Supplier
Ethical Data Exchange) — platforma wymiany danych zwigzanych z zarzadza-
niem zrownowazonym tancuchem dostaw. Umozliwia gromadzenie, upublicznia-
nie oraz raportowanie informacji pochodzacych od dostawcow, ktore podzielone sa
na cztery glowne kategorie: standardy pracy, zdrowie i bezpieczenstwo, srodowi-
sko i etyka biznesowa. Jej zadaniem jest monitorowanie postepow wprowadzania
zmian u dostawcow. Kolejny przyktad to: SHDB (Social Hotspots Database) —
baza dedykowana szerokiemu spektrum odbiorcéw, oferujaca przejrzyste informa-
cje na temat ryzyka spolecznego oraz roznorodnych mozliwos$ci wspotpracy bizne-
sowej w podziale na 227 krajow i 57 sektorow. W bazie zbierane sg informacje
z roznych zrodetl, m.in. Migdzynarodowej Organizacji Pracy (International Labour
Organization), Swiatowej Organizacji Zdrowia, Banku Swiatowego i in. Trzeci
przyktad to: Ecodesk — internetowe narz¢dzie umozliwiajace wszystkim organiza-
cjom publikowanie i komunikowanie informacji o praktykach w zakresie spotecz-
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nej odpowiedzialnosci, w tym kalkulacje sladu weglowego. Inny to: EcoVadis —
interaktywna platforma, w ktorej znalez¢é mozna indeksy odpowiedzialnych do-
stawcow (,,Suppliers CSR Ratings™), w podziale na cztery gldwne kategorie (detal,
IT, farmaceutyka oraz motoryzacja).

Do innych dedykowanych narzedzi IT nalezy zaliczy¢ (1): CSRware’s
Sustainability Supply Chain — program informatyczny umozliwiajacy ewaluacj¢
i benchmark poszczegolnych dostawcow; (2): COMPASS (Comparative
Packaging Assessment) — aplikacj¢ on-line umozliwiajaca projektantom opako-
wan oszacowanie spotecznego 1 S$rodowiskowego wptywu ich produktow;
(3): System IFS Applications™ — oferujacy firmom mozliwo$¢ $ledzenia zmian
srodowiskowych (w tym §ladu weglowego, strumieni odpadéw oraz obcigzen
zwigzanych z cyklem zycia produktéw), za pomocg modutu IFS Eco-footprint
Management™; (4): Social Fingerprint® Supply Chain Management — dopa-
sowane do poszczegolnych branz narzedzie umozliwiajace samooceng ,,$ladu spo-
tecznego” (social fingerprint) firmy w tancuchu dostaw. Samoocena dokonywana
jest w dziewigciu roéznych kategoriach.

Dobre praktyki w zarzadzaniu zrownowazonym i odpowiedzialnym
lancuchem dostaw

Praktyczne ujecie problematyki implementacji zrownowazonych tancuchow do-
staw obejmuje dzialania podejmowane w czterech etapach (Brammer, Hoejmose,
Millington 2011): (1) stworzenie kodeksu postgpowania — zgodnego z zasadami
zrownowazonego i odpowiedzialnego biznesu; (2) uzyskanie certyfikatow przez
ustugodawcow (we wspolpracy z liderem); (3) wybor dostawcy, zgodny z wymo-
gami zrownowazonego rozwoju; (4) monitorowanie dostawcy, obejmujace kontro-
l¢ wdrazanych rozwigzan oraz wykorzystywanie benchmarkéw. Podejmowane
dzialania wskazuja na najwazniejszg role lidera, ktory proponuje, kontroluje, mo-
tywuje, ale takze pomaga w implementacji oraz wspiera wspolpracujace z nim
w ramach tancucha organizacje, w celu wdrozenia w jak najwigkszym zakresie
nowego modelu biznesowego.

Budowa zrownowazonego tancucha obejmuje nastepujace kroki i czynnosci:

1. Wskazanie i kreowanie oczekiwan — wykreowanie zdolnosci do przewidywania
nowych wyzwan i problemow, jakie powstaja w migdzynarodowych tancuchach
dostaw i sg zwiazane z aspektami §rodowiskowymi.

Przyktadem realizacji tej zasady jest Mountain Equipment Co-Op (MEC)
(http://www.mec.ca/...). Na potrzeby dobrego zarzadzania tancuchem dostaw
stworzony zostat ,,kod dostawcy”, standard, ktory musza spetnia¢ wszyscy wspot-
pracujacy z nimi dostawcy. Elementem formalizujagcym te wspOtprace jest podpi-
sanie oficjalnej umowy, w zamian za to firma MEC przekazuje swoje know-
-how zwigzane z praktyka zarzadzania (w tym odnosnie aspektow srodowisko-
wych). Oczekuje si¢ zaangazowania producentéw i woli przeprojektowania swoich
zasad 1 wdrazania nowych idei zaproponowanych przez MEC.

2. Wybor dostawcy 1 przyjecie nowych celow — polegajace na skupieniu si¢ na
konsultacjach z dostawca i rozwojem wzajemnych relacji.
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Za przyktad moze postuzy¢é Coca-Cola (The Coca-Cola Company: Supplier...).
Nie chcac narzucaé swoich rozwigzan dostawcom, zaproponowano poszukiwanie
wspolnych, dobrych rozwiagzan dla catego tancucha. Skupiono si¢ na inicjatywie
oddolnej, jako majgcej wigkszy potencjat innowacyjny, tym samym przynoszacy
wiekszy sukces rynkowy. Rezultat podjetych dziatan to pomysty i strategie zwia-
zane z wprowadzaniem zréwnowazonych opakowan, logistyki, ekorolnictwa, go-
spodarowania wodg i zarzadzania portfelem informacji, ktore zostaty wykorzystane
w ramach tworzenia zréwnowazonego tancucha dostaw.

3. Ocenianie i rozw6j dostawcow — informowanie dostawcow, czy oczekiwania
lidera sg spelniane. Nacisk potozony jest na ocene postepdw poczynionych przez
dostawce, w realizacji celow zréwnowazonego rozwoju.

Praktyczny przyktad daje IKEA, ktora wdrozyta ,,model schodéw”, zachecajacy
dostawcow do ciaggtego doskonalenia. Rozwigzania szwedzkiego koncernu nie sa
tylko teoretycznymi ¢wiczeniami, kazdy musi upewni¢ si¢, ze procedury dziataja.
W rzeczywistosci audytorzy majg obowigzek wyjasnia¢ filozofi¢ IKEA, spraw-
dza¢, czy dostawca rozumie podstawowe zatozenia zwigzane z oddziatywaniem na
srodowisko.

4. Uczenie i doskonalenie — rozwijanie potencjatu organizacyjnego uczenia sig¢
oraz odpowiedzialno$ci zwigzanej z wynikami. Nalezy skupia¢ si¢ na wydajnosci
az do ,,zamkniecia petli tfancucha”.

Przyktad to dziat rozwoju dostawcow Nestle India (Nestle: Creating...), ktory
obniza koszty poprzez przezwyciezenie probleméw zwiazanych z jakos$cig i bez-
pieczenstwem zywnoS$ci za sprawg stworzenia szerszej, bardziej elastycznej bazy
dostawcow. Szkoli dostawcow, zapewnia pomoc techniczng w kwestiach bezpie-
czenstwa i jakosci, a takze wspiera systemy zarzadzania dostawcow i produktow.
Takze taczenie sit z konkurencyjnymi firmami dla osiagnigcia wspolnego celu to
dobry przyklad tego rozwigzania. Zastosowany w HewlettPackard, Electrolux,
Sony i Braun. Firmy utworzyly wspolne przedsigwzigcie o nazwie European Re-
cycling Platform (ERP). Dzigki ERP koszty, jakie ponosza producenci w zwigzku
z recyklingiem i usuwaniem odpadow, w krajach, ktore obejmuje swoim zasiegiem
platforma, spadty az o0 35% (HBR 2011).

Podsumowanie

Zawarte w artykule rozwazania miaty na celu przyblizenie idei zrbwnowazone-
go i spotecznie odpowiedzialnego tancucha dostaw oraz wskazanie glownych
czynnikéw sukcesu tego typu rozwigzan. Zaprezentowane ogoélne etapy i obszary
rownowazenia tancuchow, podparte praktycznymi rozwigzaniami, stanowi¢ po-
winny inspiracj¢ do wdrazania nowego modelu biznesowego, a przede wszystkim
prowadzi¢ maja do niwelowania obaw i ukazywania w tego typu rozwigzaniach
tylko aspektow kosztowych. Poczatkowe inwestycje 1 naktady na nie niwelowane
sa sukcesem rynkowym i marketingowym. Teoria i praktyka wskazuja na koniecz-
no$¢ wdrazania nowych rozwiazan, a dobra droge stanowia ,,najlepsze praktyki”
i benchmarki.
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MANAGEMENT OF SUSTAINABLE AND RESPONSIBLE CHAIN
SUPPLY - ANALYSIS OF METHODS, TOOLS AND GOOD PRACTICE

Abstract: Considerations are focused on pointing at how properly designed decision-
-making process and available, dedicated tools can neutralize negative impact of logistics
processes and supply chains on the environment. It also mentioned methods of
implemention of sustainable development and corporate social responsibility practices to
supply chains. The article includes theoretical, definitive and practical part that outlines
good practices for managing socially responsible and sustainable supply chain.

Keywords: resposible, sustainable supply chain, good practices
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