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(Streszczenie)

Organizacje sieciowe w duzej mierze decyduja dzi§ o przewadze konkurencyjnej. Wspolpraca
przedsigbiorstw i ich sukces opiera si¢ przede wszystkim na wizerunku i zaufaniu.

Nasilajaca si¢ konkurencja, rowniez na polskim rynku, wymusza¢ bedzie na korporacjach
stosowanie praktyk spotecznie odpowiedzialnych, rowniez w kontekscie wspotpracy z lokalnymi
przedsigbiorstwami.

Artykut sktada si¢ z wprowadzenia, dwoch czgsci o charakterze teoretyczno-analitycznym
i wnioskéw koncowych.

W artykule podjgto temat integracji pionowej przedsigbiorstw i tzw. zrownowazonego tan-
cucha dostaw. Zwrdcono w nim uwagg na korzysci wynikajace z zarzadzania odpowiedzialnym
tancuchem dostaw.

W dalszej czesci artykutu przedstawiono realia odpowiedzialnego tancucha dostaw w ramach
outsourcingu.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo; spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu; odpowiedzialny tancuch
dostaw; konkurencja; wizerunek; sie¢ przedsigbiorstw

Klasyfikacja JEL: M14

1. Wprowadzenie

Potrzeba szerszego spojrzenia na fancuch dostaw jest nastgpstwem zmian i tren-
dow, jakie zachodza na szeroko rozumianym rynku. Rosnaca §wiadomos¢ spo-
leczna i che¢ wywierania coraz wigkszej presji na firmy sprawia, ze zarzadzanie
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ryzykiem reputacyjnym staje si¢ kluczowym elementem strategii rozwoju firmy.
Dodatkowo umigdzynarodowienie dziatalno$ci wielu firm, rosnaca ztozonos¢
relacji, w gtdéwnej mierze poprzez coraz wigksze zastosowanie outsourcingu,
zwigksza omawiane ryzyko.

Problem odpowiedzialno$ci migdzynarodowych firm w dobie globalizacji
w duzej mierze dotyczy relacji biznesowych i oznacza koniecznos¢ okreslenia
spotecznych zobowigzan za czyny wlasne i cudze podmiotéw gospodarczych.

Zdaniem Profesora N.C. Smitha, eksperta w zakresie CSR (Corporate So-
cial Responsibility), uwzglednianie w decyzjach szeroko rozumianych skutkow
oddziatywania firmy na otoczenie wynika z koniecznosci dostosowania si¢ do
nowych realiow konkurencji na rynku. Twierdzi on, ze samo kreowanie warto-
$ci ekonomicznej w biznesie nie stwarza firmie mozliwosci osiagania dochodu
pozwalajacego na utrzymanie si¢ na rynku. Jego zdaniem ten tradycyjny model
powinien zosta¢ zastapiony tzw. przedsigbiorczos$cia spoteczna, ukierunkowana
na tworzenie warto$ci zarowno ekonomicznej, jak i spoteczne;j'.

Niniejszy artykut ma charakter teoretyczno-analityczny.

Jego celem jest analiza zagadnienia odpowiedzialnego tancucha dostaw
w relacjach outsourcingowych.

Hipoteza pracy jest stwierdzenie, iz w dobie ztozonych i wydtuzonych sieci
dostaw zroéwnowazony tancuch dostaw wymaga w projektach outsourcingowych
umiejgtnego zarzadzania relacjami z dostawcami, w tym systematycznego nad-
zoru nad realizacja wymogoéw wyznaczonych przez klientow ustug omawianego
systemu.

2. Outsorcing w procesach biznesowych

Wirdd licznych definicji outsourcingu obecnych w literaturze przedmiotu mozna
przytoczy¢ ujecie ML.F. Greavera, wedtug ktérego omawiane pojgcie polega na
»przekazaniu zewnetrznym ustugodawcom zgodnie z postanowieniami w umo-
wie (kontrakcie) powtarzajacych si¢ wewnetrznych zadan organizacji, zwigzanych
z ich realizacja pracownikow, maszyn, urzadzen, wyposazenia, technologii i in-
nych zasobow oraz kompetencji decyzyjnych dotyczacych ich wykorzystania™>.
Na gruncie polskim powyzsze podejscie przytacza J. Penc i M. Trocki, akcentujac

' Wywiad z profesorem N. Craigiem Smithem z INSEAD Social InnovationCenter, http://www.
rp.pl/artykul/493936.html?print=tak, s. 1-2; stan na 28.05.2013 .

2 ML.F. Greaver, Strategic Outsourcing. A Structured Approach to Outsourcing Decisions and
Initiatives, AMACOM, New York 1999, s. 3.



Outsourcing a odpowiedzialny farcuch dostaw miedzynarodowych korporacji 275

jednak wazny zwiazek outsourcingu z dziatalnos$cia restrukturyzacyjna danego
przedsigbiorstwa’.

Organizacja procesOw biznesowych w ramach outsourcingu jest dzisiaj bardzo
czgsto wybierang forma organizacji sieciowej. W warunkach globalnych sieci
biznesowe rozwijaja si¢ w duzej mierze za sprawa podwykonawstwa bgdacego
szczegOlng forma outsourcingu, ktore obejmuje bezposrednie kontakty oraz
wymiang wiedzy i informacji miedzy obiema stronami kontraktu®.

Powiazania sieciowe moga dotyczy¢ w praktyce zaopatrzenia, sprzedazy,
wspolpracy z przedsigbiorstwami prowadzacymi konkurencyjna dziatalnos¢®. Tym
obszarom odpowiadaja okreslenia: powiazan do tylu (backward linkages), powia-
zan do przodu (forward linkages) i powiazan poziomych (horizontal linkages).

W praktyce przedmiotem powiazan sieciowych moze by¢ kazda dziedzina
dziatalno$ci gospodarczej, np. ustugi logistyczne, marketingowe, projektowanie,
doskonalenie jako$ci; udostgpnianie wyposazenia technicznego i kadry wyspe-
cjalizowanej; transfer nowoczesnych technologii itp.

Z punktu podjgtego tematu kluczowe znaczenie maja powiazania pionowe
podmiotow gospodarczych, ktére moga stanowi¢ form¢ wspolpracy w ramach
outsourcingu.

Popularno$¢ powiazan przedsigbiorstw w ramach outsourcingu wynika
z licznych korzysci, jakie moga wynika¢ z kontraktu, zarowno dla klienta, jak
i ushugodawcy systemu.

Zdaniem przedstawicieli czotowych $wiatowych firm doradczych korzysci
te (cele projektow outsorcingowych) sprowadzaja si¢ przede wszystkim do
restrukturyzacji kosztow, jak rowniez zwigkszenia elastycznosci i potencjatu
organizacji®. Outsorcing pozwala na 0szczgdno$¢ przynajmniej czgsci srodkow
inwestowanych w dlugotrwate dziatania sluzace budowaniu potrzebnych kom-
petencji i zmienia je na znacznie mniejsze oplaty state’.

Outsourcing to rowniez wazne narzgdzie ekspansji przedsigbiorstw na rynki
zagraniczne. W dobie silnej internacjonalizacji przedsigbiorstw i konkurencji

3

J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 302; a takze
M. Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa
2001, s. 13.

E. Taymaz, Y. Kilicaslan, Determinants of subcontracting and regional development: An empiri-
cal study on Turkish textile and engineering industries, Regional Studies 2005/39, s. 633-645.
5 R.S. Burt, Structural Holes versus Network Closure as Social Capital, w: N. Lin, K. Cook,
R.S. Burt, Social Capital: Theory and Research, Aldine Transaction, New York 2001, s. 110.
10 putapek projektow outsourcingowych, Harvard Business Review, styczen 2009, s. 148.

7 Ibidem.
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czolowych graczy w tym obszarze (poszukiwanie nowych rynkow dla minima-
lizowania kosztéw dziatalnosci, pozyskiwania nowych rynkow czy tez nowo-
czesnych technologii [przyp. K.K.]) outsourcing okazuje si¢ by¢ skutecznym
i szybkim sposobem wejscia na rynki zewnetrze, bez koniecznosci budowania
ztozonych i kosztownych kompetencji®. Kontrakty outsourcingowe okazaty si¢
by¢ rowniez szczegolnie istotne dla firm, ktore wchodzity na rynki odlegte kul-
turowo i biznesowo, o znacznych komplikacjach politycznych (np. rynek chinski
dla migdzynarodowych przedsigbiorstw handlowych w latach 90. XX w.). Duze
znaczenie outsourcing odegral rowniez w przypadku polskich firm, ktorych sto-
sunkowo niewielkie do§wiadczenie w zakresie internacjonalizacji dziatalno$ci
korygowane bylto uproszczeniem pewnych dziatan i procesow w ramach umow
outsourcingowych’.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ rowniez, ze w dtuzszej perspektywie
outsourcing jest waznym sposobem na zapewnienie innowacyjnosci materialnych
produktow i ushug przedsigbiorstw. C.K. Prahald i M.S. Krishan w swojej ksiazce
The New Age of Innovation podkreslaja, ze outsourcing jest dzi§ waznym sposo-
bem pozyskania niemal nieograniczonych $swiatowych zasobow sily roboczej,
ktora dzigki lokalizacji w réznych strefach czasowych moze realizowac zlecenia
przez cata dobg'.

Zewnetrzni dostawcy w ramach omawianych projektow zapewniaja czgsto
niezbedna elastycznos¢ i szybkos¢ relacji na zapotrzebowanie klientow, co prze-
ktada si¢ na mozliwosci kreowania dla klienta warto$ci dodane;j'!.

Rosnace znaczenie powiazan outsourcingowych wynika rowniez ze zmian,
jakie zachodza w projektowaniu technologii powodujacych konieczno$¢ czgstych
modyfikacji czynnikow wytworczych i produktéw!'?. Ponadto omawiany rodzaj
powiazan sieciowych jest kluczowym kanatem dokonywania transferu techno-
logii, co w relacji migdzynarodowe i lokalne przedsigbiorstwa (ustugodawcy)
moze oznacza¢ znaczaca korzy$¢ dla jednych i drugich.

Sam transfer technologii nie jest jednak warunkiem decydujacym o poprawie
w dhugim okresie czasu pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Kluczowe znaczenie
dla matych i $rednich przedsigbiorstw uczestniczacych w tego typu relacjach

8 Ibidem.

O Ibidem, s. 149.

10" C.K. Prahald, M.S. Krishan, The New Age of Innovation: Driving Cocreated Value Through
Global Networks, McGraw-Hill 2008: za: 10 putapek projektow outsourcingowych, s. 149.
10 putapek projektow outsourcingowych, s. 149.

K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii ekonomicznej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001.
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biznesowych maja zdolnosci do absorpcji technologii i uczenia si¢ poprzez wy-
korzystywanie danej technologii'*. Dopiero po spetnieniu tych warunkéw mozna
oczekiwa¢ pozytywnych zmian technologicznych ws$rdd krajowych przedsig-
biorstw wspotpracujacych z migdzynarodowymi korporacjami.

K. Przybylska wskazuje na dodatkowe pozytywne skutki funkcjonowania
podmiotow gospodarczych w migdzynarodowych sieciach (w tym réwniez po-
wigzaniach outsourcingowych), mianowicie':

* wzrost wiarygodnos$ci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych,

* zwigkszenie zakresu oraz intensywnosci wspolnych przedsigwzig¢ bizneso-
wych w ramach sieci,

* pozyskanie wiedzy o rynkach zagranicznych,

* polepszenie kondycji finansowej firmy,

* zmiana sposobu myslenia i dziatania wtascicieli i menedzeréw matych firm.

Wydaje sig, ze w przypadku polskich matych przedsigbiorstw trzy ostatnie
z wymienionych korzysci sa nie do przecenienia ze wzgledu na niewielkie do-
swiadczenie w internacjonalizacji, bariery finansowe i mentalne, jakie czgsto
towarzysza rozwojowi polskich firm. Z kolei dla miedzynarodowych korporacji
relacje outsourcingowe sa istotng cz¢scia tancucha dostaw.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze outsourcing w praktyce okazat si¢ by¢
skutecznym sposobem (obok sprzedazy) na przekazanie innym podmiotom nie-
potrzebnych zasobow, ktore firmy gromadzity w ramach postepujacych proceséw
fuzji i przejec (brownfield investment) na rynku migdzynarodowym.

Strategia koncentracji, ktora w dzisiejszych uwarunkowaniach umozliwia
m.in. zapewnienie sobie szybkiego dostepu do klientéw, dostawcow i okreslonego
systemu dystrybucji, stanowi istotny element rozwoju zewnetrznego firmy. Jest to
opcja strategiczna rozwoju przedsigbiorstwa, stosowana przede wszystkim przy
wejsciu do kraju o odmiennej kulturze i trudnym dostepie do rynku.

Po ostatnim kryzysie gospodarczym wiele firm w ramach oszczg¢dnosci, jak
rowniez potrzeby odzyskania kontroli i ograniczenia ryzyka swojej dziatalnosci
zdecydowata si¢ na ,,oddanie w outsourcing” niektorych procesdéw czy tez za-
rzadzania wybranymi jednostkami'®.

13 Transfer of technology, UNCTAD, United Nations, New York, Geneva 2001.

K. Przybylska, Korzysci matych przedsiebiorstw dziatajqcych w miedzynarodowych sieciach
produkcyjnych, w: J. Rymarczyk, W. Michalezyk (red.), Problemy regionalne i globalne we
wspolczesnej gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2005, s. 118.

10 putapek projektow outsourcingowych, s. 146.
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Wielu ekspertéw podkresla, ze rosnaca konkurencja i niepewnos¢ na rynkach
mig¢dzynarodowych powoduja, ze przedsigbiorstwa musza skupi¢ si¢ na kluczo-
wych obszarach swojej dzialalnosci (core business). Te zmiany w strategii firmy
(konieczno$¢ rewizji tej strategii) wywotuja (i beda w przysztosci wywolywac)
wigkszy popyt na ustugi outsourcingowe'. Problem polega na tym, ze w przy-
padku wielu migdzynarodowych korporacji trudno jest jednoznacznie wskazac¢
na dziatalno$¢ podstawowa (np. Citigroup). Poza tym, dziatalno$¢, ktora dzis
jest uznawana za kluczowa, za kilka lat moze si¢ okaza¢ uzupetieniem pod-
stawowej funkcji firmy'”. W literaturze przedmiotu w tym kontekscie podkresla
sig, ze jednym ze zrodel przewagi konkurencyjnej w najblizszej przysztosci
bedzie umiejgtnos¢ szybkiej modyfikacji kluczowych obszarow dziatalnosci.
To stwarza okres$lone realia dla charakteru aktualnych i przysztych projektow
outsourcingowych.

W warunkach globalizacji, ciaglych zmian, ktérym musza sprosta¢ firmy,
powstaje pytanie, ktore obszary nalezy powierzy¢ kontraktom outsourcingowym?
Doswiadczenia wielu przedsigbiorcow i1 wnikliwe analizy znawcow przedmio-
tu wskazuja na te funkcje w firmie, bez ktorych tatwiej jest kreowaé wartosé¢
w przedsigbiorstwie, np. dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa'®.

Ponadto nalezy w tym miejscu wskazac na konieczno$¢ uwzglednienia w pro-
cesach outsourcingowych szeroko rozumianego ryzyka dziatalnosci. Mowa nie
tylko o tradycyjnym ryzyku zwigzanym m.in. z ochrong wtasnosci intelektualnej,
znakoéw handlowych, patentoéw, logistyka, jako$cia towarow, ale rowniez (lub
przede wszystkim) o ryzyku reputacyjnym, ktore silnie zwiazane jest z outsour-
cingiem. Okazuje sig, ze w dobie zwigkszonej presji ze strony opinii publicznej
irosnacej $wiadomosci konsumentoéw ulegly zmianie oczekiwania w stosunku do
firm (szczegodlnie tych najwigkszych, ktorych sita oddziatywania i mozliwosci sa
znaczace na rynku). Firmy powinny dzi$ realizowac¢ nie tylko efektywnos¢ kosz-
towa, ale rowniez efektywno$¢ zintegrowana, gdzie uwzglednione sa spoteczne,
ekonomiczne i srodowiskowe skutki relacji outsourcingowych.

3. Zrownowazony tancuch dostaw w kontraktach outsourcingowych

Zarzadzanie zrownowazonym tancuchem dostaw — Responsible Supply Chain
Management (RSCM) — mozna zdefiniowac jako zarzadzanie ekonomicznym,

1 Ihidem.
7" Ibidem.
18 Ibidem.
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spotecznym i srodowiskowym wptywem procesu dostaw'. ,.Jego celem jest
tworzenie, ochrona i dlugofalowy rozwoj wartosci ekonomicznej, spotecznej i $ro-
dowiskowej dla wszystkich interesariuszy zaangazowanych w proces dostaw”.

Zréwnowazony tancuch dostaw w praktyce uwzglednia wigc caly cykl zycia
produktu, tacznie ze sprzedaza, ushugami posprzedazowymi i utylizacja*' i do-
tyczy trzech kluczowych obszarow, mianowicie ekonomicznego, spotecznego
i srodowiskowego?.

Obszar ekonomiczny to przede wszystkim uczciwe warunki kontraktow,
terminowe ptacenie naleznosci, niewykorzystywanie przewagi ekonomicznej do
negocjowania nieadekwatnych cen i warunkéw umow, zapobieganie korupcji, co
przektada si¢ na relacje firm z ich dostawcami. Spoteczny, z kolei, dotyczy w duzej
mierze przestrzegania prawa pracy i praw cztowieka, godziwych wynagrodzen
dla pracownikow, przestrzegania ustalonych godzin pracy oraz bezpieczenstwa
w miejscu pracy, jak rowniez relacji ksztattowanych z lokalng spotecznoscia.

Ostatni z wymienionych obszarow — obszar $rodowiskowy — uwzglednia
przede wszystkim oddziatywanie na $rodowisko, co nalezy odnie$¢ do catego
cyklu zycia produktu — od jego projektowania po utylizacjg, uwzgledniajac
réwniez transport materiatow, wykorzystanie surowcow. Nie bez znaczenia jest
tutaj rowniez efektywno$¢ energetyczna, mozliwos$¢ ponownego przetworzenia
materiatow itd.

ZYozonos¢ projektow outsourcingowych powoduje, ze trudno dzi§ jedno-
znacznie identyfikowa¢ odpowiedzialne podejscie w biznesie danej firmy. Dla
przyktadu mozna przytoczy¢ znana szwedzka firmeg odziezowa H&M kooperujaca
z siecig ponad 700 niezaleznych dostawcow w Europie 1 Azji®.

Tak wydtuzone tancuchy dostaw powoduja, ze strategia ograniczenia ryzyka
reputacyjnego jest skomplikowana w realizacji. Wymaga bowiem nadzoru nad
dzialaniami wewnatrz wlasnej organizacji, jak réwniez kontrolowania ustug
$wiadczonych przez firmy zewngtrzne**. Bowiem problem odpowiedzialno$ci
firm w relacjach outsourcingowych to koniecznos$¢ okreslenia spotecznych zo-
bowiazan za czyny wlasne i cudze podmiotow gospodarczych.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Zrownowazony fancuch dostaw: trendy i innowacje, 2013,

nr3,s. 1-2.

2 Ibidem.

21 N. Cwik (red.), Wspélna odpowiedzialnos¢. Rola dostaw i zakupéw, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, 2011 (dokument elektroniczny), s. 8, 14, 57-58.

22 Jbidem.

% Brudny zysk, Fundacja CENTRUMCSRCSR.PL, 2013 (dokument elektroniczny).

210 putapek projektow outsourcingowych, s. 146.
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Nadzor nad dzialaniami kooperantow w zrownowazonym tancuchu dostaw
zwigzana jest z kodeksami i standardami w relacjach biznesowych. Skuteczno$é¢
wprowadzanych kodeksow i standardow w duzej mierze zalezy od monitoringu
ich przestrzegania. Kluczowe znaczenie ma tutaj to, w jaki sposob jest przepro-
wadzany. Czy sa to audyty niezalezne? Jak czgsto sa realizowane? Czy dotycza
jedynie dostawcow pierwszego rzedu, czy rowniez ich podwykonawcow? Czy
wyniki audytow sa upubliczniane? Jakie dziatania podejmowane sa w przypadku
dostawcow notorycznie tamiacych prawa cztowieka i wywierajacych negatyw-
nych wplyw na otoczenie? Czy monitoring poprzedzony jest dziataniami zorien-
towanymi na wzrost §wiadomosci kooperantow w zakresie CSR?% Odpowiedz na
powyzsze pytania ma kluczowe znaczenie dla oceny wdrazania zrownowazonego
fanicucha dostaw w danej organizacji.

W polskim prawie odpowiedzialno$¢ cywilng z tytulu czynéw niedozwo-
lonych reguluja przepisy art. 415449 k.c. Artykuty 415 i 146 k.c. naktadaja
obowiazek naprawienia wyrzadzonej szkody z winy organizacji, rowniez osobie
prawne;j.

Czyn niedozwolony z punktu widzenia prawa cywilnego mozna zdefiniowac
jako zachowanie podmiotu, ktdre jest bezprawne i prowadzi do szkody*.

Istotne z punktu widzenia tamania norm odpowiedzialnosci spotecznej jest
przyjecie, ze czynem bezprawnym jest nie tylko czyn zakazany przez przepis
prawny, ale rowniez ztamanie zasad wspotzycia spotecznego?’.

Za czyny wlasne uznaje si¢ rowniez podzeganie, pomocnictwo i §wiadome
korzystanie ze szkody wyrzadzonej drugiej osobie®. Tutaj kluczowe znaczenie
ma umy$Inosc¢ dziatania, dlatego menedzer firmy moze ponie$¢ odpowiedzialnosé
np. za naklanianie swojego podwykonawcg do réznego rodzaju naduzy¢ wzgledem
jego interesariuszy lub tolerowanie jego negatywnych praktyk w imi¢ wlasnych
interesOw.

Z kolei odpowiedzialno$¢ za czyny cudze (powierzone czynnosci do wyko-
nania innemu podmiotowi) odnosi si¢ bezposrednio do dziatan podwykonawcow.
Firma zlecajaca okre$lone zadania ponosi odpowiedzialnos$¢ za szkody wyrza-
dzone przez wykonawcg, chyba ze udowodni, iz nie ponosi winy w wyborze tego
wykonawcy lub wykonawca profesjonalnie trudni si¢ zleconym mu zadaniem?.
Powyzsze uregulowanie chroni przedsigbiorstwa, ktore wspotpracuja z firmami

3 Wspolna odpowiedzialnosé. Rola dostaw i zakupow, s. 30-31.
26 Ibidem, s. 26.

27 Ibidem, s. 26-27.

2 Ibidem.

2 Ibidem, s. 27-28.
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zawodowo zajmujacymi sig okreslonym zadaniem, co w konsekwencji oznacza, ze
w przypadku wyrzadzenia szkody odpowiedzialno$¢ ponosi jedynie wykonawca.
Rodzi to pewien problem w zakresie odpowiedzialnosci w tancuchu dostaw; dla
przyktadu, wiele migdzynarodowych firm w relacjach z producentami stawia
rygorystyczne wymogi kosztowe, odpowiedzialnos¢ jednak za jako$¢ tak produ-
kowanych towardw pozostaje po stronie zleceniobiorcy ustugi outsourcingowe;.
Do dziatan bezprawnych na polskim rynku (szczeg6lnie za$ w krajach stabo
rozwinigtych) z udziatem migdzynarodowych korporacji dochodzi catkiem czgsto.
Firmy, ktore na co dzien deklaruja stosowanie zasad spotecznej odpowiedzial-
nos$ci, w praktyce podejmuja dziatania, ktére godza w podstawowe potrzeby ich
interesariuszy. Na przyktad w relacji z kontrahentami migdzynarodowe korporacje
branzy FMCG (szybko rotujacej) na polskim rynku, wedlug raportu Najwyzszej
izby Kontroli (NIK), narzucaly wzorce umow handlowych, przekraczaty terminy
ptatnosci, co w praktyce skutkowato sytuacja, w ktorej stabsi ekonomicznie pro-
ducenci niejako kredytowali swoich zagranicznych partner6w?’. Inne naduzycia
to przyktadowo: dyktowanie przez sieci handlowe warunkéw dostaw, w tym
przerzucanie na dostawcow kosztow transportu i magazynowania; obcigzanie
producentoéw kosztami niezamowionych przez nich akcji promocyjnych czy tez
imitowanie silnych marek producentéw przez marki wtasne sieci handlowych?'.
Wymienione praktyki, cho¢ naganne, bardzo rzadko znajduja swoj finat przed
sadem. Producenci, w obawie przed pogorszeniem lub zakonczeniem wspotpracy
z zagranicznymi korporacjami, nierzadko godza si¢ na tego rodzaju dziatania.
Okazuje sig, ze naduzycia korporacji handlowych w tancuchu dostaw sa
stata 1 aktualng praktyka. Ostatnio, na przyktad, zostat upubliczniony list sieci
dyskontowej Biedronka skierowany do jej wszystkich dostawcow, w ktorym sie¢
handlowa zobowiazuje swoich kooperantow do upustu w wysokosci 1,8% za
produkty, ktore juz zostaly sprzedane w sklepach®. Eksperci zaznaczaja, ze
1,8% przy ponad 36 mld zt sprzedazy rocznej Biedronki to kwota oznaczajaca
miliony oszczgdnos$ci®’; oznacza w praktyce finansowanie dziatalnosci Biedronki
przez jej dostawcow.

30

NIK, Informacja o wynikach kontroli lokalizacji duzych obiektow handlowych (super i hiper-

marketow), Biatystok 2002, s. 21.

31 Ibidem.

32 Wyciekd list Biedronki. Chce w nim od swoich dostawcéw, http://www.money.pl/gospodarka/
wiadomosci/artykul/wyciekl-list-biedronki-chce-w-nim-rabatu od,143,0,2047119.html; stan na
25.03.2016 1.

3 Ibidem.
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Wiele firm stosuje tzw. podwojne standardy spotecznej odpowiedzialno-
$ci w tancuchu dostaw, przede wszystkim przerzuca negatywne skutki swojej
dziatalnosci do krajow stabo rozwinigtych, gdzie brak kontroli spotecznej, brak
skutecznego systemu i woli egzekwowania prawa redukuja koszty nieprzestrze-
gania prawa praktycznie do zera.

Dla przyktadu eksperci m.in. India Resource Centre twierdza, ze dzialania
Coca-Coli w Indiach sa katastrofalne w skutkach — w kraju, w ktérym 70% lud-
nosci zyje z rolnictwa**. Coca-Cola informuje, ze zuzywa 2,6 litra wody na kazdy
litr produkowanego przez nia napoju®’. Oznacza to, ze 75% wody wydobywanej
przez korporacj¢ w Indiach staje si¢ Sciekiem?®. Firma, pozbywajac si¢ ich ma-
sowo, zanieczyszcza wody gruntowe i gleby, przez co na wielu terenach Indii
utrudnia dostgp mieszkancoéw do zasoboéw wody pitnej*’.

Eksperci podkreslaja rowniez, ze napoje koncernu charakteryzuja si¢ wysokim
stgzeniem substancji rakotworczych®.

Powyzsze przyktady pokazuja, ze zrownowazone tancuchy dostaw w dzia-
falnosci migdzynarodowych korporacji (w duzej mierze w relacjach outsour-
cingowych, ale nie tylko) maja czgsto charakter pozorny; wybiorczy. Dotycza
zazwyczaj wybranych obszarow, rynkow lub interesariuszy.

Przedsigbiorstwa powinny by¢ zorientowane na wdrazanie zrownowazonego
fancucha dostaw co najmniej z kilku powodéw, mianowicie: wizerunkowych,
kosztowych, a takze ze wzglgdu na rosnace znaczenie r6znego rodzaju powiazan
kooperacyjnych w biznesie, w tym outsourcingowych. Na przyktad, coraz czgsciej
firmy narzucaja pewne kryteria (rowniez z obszaru CSR swoim kontrahentom.
Pozostate podmioty, chcac z nimi wspotpracowaé, musza si¢ do tych wymogow
dostosowac¢. Brak takich dostosowan moze oznaczac¢ brak mozliwosci wspotpracy.

Wzrost znaczenia odpowiedzialnego tancucha dostaw wynika rowniez z coraz
wigkszego zainteresowania (takze w Polsce) raportowaniem pozafinansowym.
Niektorzy eksperci przewiduja, ze za kilka lat kazda licencjonowana instytucja
finansowa bedzie mogta inwestowac $rodki wylacznie w podmioty, ktore odpo-
wiednio raportuja w obszarze ESG (Srodowisko, Spoteczna odpowiedzialno$é, Ead
korporacyjny) czy wrecz osiagaja wymagany minimalny wynik tego raportowania®”.

34

Brudny zysk, s. 14.

3 Ibidem.

3¢ Ibidem.

37 Ibidem.

3 Ibidem.

¥ Por. Jak zyska¢ na odpowiedzialnosci? CSR w strategiach spolek gietdowych, CSRinfo (doku-
ment elektroniczny).



Outsourcing a odpowiedzialny farcuch dostaw miedzynarodowych korporacji 283

4. Zakonczenie

Sukces projektow outsourcingowych jest wypadkowa kompetencji menedzerow
i specjalistow, ktorzy odpowiadaja za ich realizacjg po stronie odbiorcy ustug oraz
kompetencji i przygotowania dostawcow, ktorzy je realizuja®. Kluczowe jednak
znaczenie w najblizszych latach bedzie miata strategia zarzadzania rozbudowana
siecia dostaw, relacja miedzy dostawcami, a takze migdzy zleceniodawca i dawca
ustug outsourcingowych.

Rola migdzynarodowych korporacji jest tu nieoceniona. Podsiadajac prze-
wage w relacjach transakcyjnych, moga wyznaczaé spotecznie odpowiedzialne
standardy w ramach tancucha dostaw i przeprowadzac¢ skuteczne audyty dziatan
realizowanych przez ustugodawcow. Takie podejscie ma kluczowe znaczenie dla
zréwnowazonego tancucha dostaw.

Problem jednak polega na niejednoznacznym stanowisku omawianych pod-
miotow w zakresie odpowiedzialnego biznesu — na podwojnych standardach sto-
sowanych przez migdzynarodowe korporacje w stosunku do r6znych podmiotow
i rynkow, na ktorych dziataja.

Ograniczeniu tych negatywnych praktyk powinno shuzy¢ skuteczne prawo
(w tym system jego egzekwowania), jak réwniez kontrola spoteczna, ktora wy-
daje si¢ by¢ najbardziej skuteczng forma pociagania firm do odpowiedzialnosci
za swoje dzialania i praktyki swoich kooperantow.
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Katarzyna KOWALSKA

OUTSOURCING AND RESPONSIBLE SUPPLY CHAIN OF MULTINATIONAL CORPORATIONS

(Summary)

Network organizations largely determine the competitive advantage today. Collaboration between
companies and their success is based primarily on the image and trust.

Increasing competition, also on the Polish market, will force corporations to apply socially
responsible practices, also in the context of cooperating with local businesses.

The paper consist of introduction, two theoretical parts and conclusions.

In this paper the vertical cooperation of enterprises and sustainable supply chain are dis-
cussed. There are indicated advantages of supply chain responsibility management.

The rest of this article presents the realities of responsible supply chain as part of outsourcing.

Keywords: enterprise; Corporate Social Responsibility; responsible supply chain; competition;
image; network businesses



