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Wstęp

Ewaluacja środowiskowa dostawców stanowi zbiór działań mających na celu ocenę 
działalności, możliwości i skuteczności działań dostawców w zakresie ogranicza-
nia negatywnego oddziaływania na środowisko. Wśród działań na rzecz ewaluacji 
środowiskowej dostawców należy wymienić ocenę wstępną, ocenę okresową oraz 
ocenę wpływu współpracy z dostawcą na przedsiębiorstwo-odbiorcę i na łańcuch 
dostaw. Ewaluacja środowiskowa dostawców jest prowadzona przez producentów 
wyrobów gotowych między innymi ze względu na zasadnicze znaczenie dostar-
czanych przez dostawców surowców, półproduktów i komponentów dla produktu 
finalnego1. Stanowi ona również jedno z działań na rzecz budowania relacji z do-
stawcami2.

Celem głównym niniejszego opracowania jest określenie roli ewaluacji środo-
wiskowej dostawców w relacjach producentów wyrobów gotowych z dostawcami.

Określenie roli ewaluacji środowiskowej w relacjach z dostawcami stanowi istot-
ny problem badawczy ze względu na rosnącą świadomość środowiskową przed-
siębiorstw jako klientów. Dotyczy to zwłaszcza międzynarodowych koncernów 
będących producentami wyrobów gotowych. Skutkuje to oczekiwaniami wobec 
ich dostawców w zakresie ograniczania różnych rodzajów negatywnego oddziały-
wania na środowisko. Oczekiwania te są związane m.in. z wdrażaniem systemowe-
go zarządzania środowiskowego, opartego na wymaganiach i wytycznych zawar-
tych w normach ISO serii 14000. Oczekiwania te dotyczą nie tylko bezpośrednich 
dostawców przedsiębiorstwa, ale także ich partnerów będących poddostawcami. 
Skuteczność wdrożenia i  doskonalenia systemów zarządzania środowiskowego 
przez dostawców może stanowić podstawę ich ewaluacji. Wynika to m.in. z faktu, 
że ograniczanie negatywnego oddziaływania na środowisko staje się priorytetem 
w globalnej gospodarce.

Zarówno konsumenci, jak i przedstawiciele sektora publicznego oraz przedsię-
biorstw dostrzegają potrzebę zminimalizowania niszczącego wpływu działalności 
gospodarczej na środowisko. Ewaluacja środowiskowa dostawców pozwala na 
rozpoczęcie lub kontynuowanie współpracy z tymi dostawcami, którzy prowadzą 
działania w tym zakresie.

1	 Patrz:	2.4.	Ewaluacja	środowiskowa	dostawców.
2	 Patrz:	1.3.1	Budowanie	relacji	z	dostawcami.
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Jest to również temat stosunkowo rzadko podejmowany przez badaczy. Obec-
nie w literaturze polskojęzycznej brakuje kompleksowych opracowań związanych 
zarówno z ewaluacją dostawców, jak i z budowaniem z nimi relacji.

Za podjęciem tematu ewaluacji środowiskowej w relacjach z dostawcami prze-
mawiają również próby ujednolicenia kryteriów środowiskowych w wielu przedsię-
biorstwach współtworzących inicjatywy sektorowe związane z ewaluacją środowi-
skową dostawców oraz rozwój inicjatyw tego rodzaju3. Ich celem jest opracowanie  
wspólnego systemu kryteriów środowiskowych we wstępnej i okresowej ocenie do-
stawców, np. Together for Sustainability (przemysł chemiczny i  farmaceutyczny), 
Responsible Business Alliance (przede wszystkim przemysł elektroniczny) oraz 
Drive Sustainability (przemysł motoryzacyjny). Próby te dowodzą, że prowadzenie 
ewaluacji środowiskowej dostawców może stanowić istotny element ciągłego do-
skonalenia procesów w łańcuchu dostaw.

Jako obszar badań wybrano procesy budowania relacji przez producentów 
wyrobów gotowych z dostawcami, ponieważ to właśnie w ramach tego obszaru 
badawczego położony jest szczególny nacisk na doskonalenie działań operacyj-
nych w łańcuchu dostaw. Ponadto ewaluacja dostawców stanowi ten element bu-
dowania z nimi relacji, który decyduje o rozpoczęciu, kontynuacji lub zakończeniu 
współpracy.

W niniejszej publikacji skoncentrowano się na producentach wyrobów goto-
wych, ponieważ to oni wprowadzają do obrotu rynkowego produkt wykorzysty-
wany przez odbiorców końcowych. Opis badanego sektora wraz z uzasadnieniem 
jego wyboru zostały przedstawione w dalszej części niniejszego opracowania4.

Badania zostały przeprowadzone na rynku B2B (Business to Business). Wynika 
to z faktu, że na tym rynku zachodzi współpraca między producentami wyrobów 
gotowych a ich dostawcami. Elementem tej współpracy jest ewaluacja środowisko-
wa dostawców o charakterze dobrowolnym, a więc nienarzuconym przez obowią-
zujące przepisy prawne.

Z koncepcją ewaluacji środowiskowej dostawców są ściśle związane następujące 
pojęcia:

 ■ ocena wstępna dostawców, która jest dokonywana przed rozpoczęciem 
współpracy w celu ustalenia, czy dany dostawca spełnia określone kryteria 
(m.in. środowiskowe)5;

 ■ ocena okresowa dostawców, która jest prowadzona w  celu weryfikacji, czy 
współpraca z danym dostawcą powinna być kontynuowana czy przerwana6;

 ■ kryteria oceny dostawców, które są wykorzystywane zarówno w  ocenie 
wstępnej, jak i w ocenie okresowej7.

3	 Patrz:	4.1.	Przykłady	dobrych	praktyk	związanych	z	ewaluacją	środowiskową	dostawców.
4	 Patrz:	3.2.	Przedmiot	badania	empirycznego	–	sektor	chemiczno-farmaceutyczny	i	tworzyw	

sztucznych.
5	 Patrz:	2.2.1.	Ocena	wstępna	jako	element	selekcji	dostawców.
6	 Patrz:	2.2.2.	Ocena	okresowa	jako	element	współpracy	z	dostawcami.
7	 Patrz:	2.2.3.	Kryteria	oceny	dostawców.
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Kryteria środowiskowe pozwalają ocenić wpływ funkcjonowania dostaw-
ców oraz całego łańcucha dostaw na środowisko, zarówno jeżeli chodzi o ocenę 
działań środowiskowych, jak i ich rezultatów. Można zidentyfikować wiele grup 
kryteriów środowiskowych oceny dostawców, takich jak: lokalizacja zakładu 
produkcyjnego dostawcy, przepisy prawne i dokumenty normalizacyjne, wyko-
rzystywanie technologii i materiałów przyjaznych środowisku w produkcji, eli-
minowanie szkodliwych emisji do środowiska (gazów, hałasu, promieniowania), 
odpadów stałych i ścieków, ograniczanie wykorzystania substancji szkodliwych 
i niebezpiecznych oraz zużycie energii i wody8.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzić, że pojęcia ewaluacji i oce-
ny (zarówno w ogólnym znaczeniu językowym, jak i w naukach o zarządzaniu) 
używane są w literaturze polskiej i zagranicznej zamiennie lub jako określenia bli-
skoznaczne9. Jednocześnie bywają one opisywane przez poszczególnych badaczy 
w relatywnie zróżnicowany sposób. Ponieważ w literaturze polskojęzycznej braku-
je kompleksowych opracowań związanych z ewaluacją dostawców, autor posługi-
wał się w tym zakresie przede wszystkim literaturą zagraniczną.

Należy zwrócić uwagę na różnice pomiędzy oceną dostawcy a jego ewaluacją. 
W niniejszym opracowaniu przyjęto, że ewaluacja dostawców stanowi zbiór dzia-
łań mających na celu ocenę działalności, możliwości i  skuteczności działań do-
stawców, w  tym: ocenę okresową oraz ocenę wpływu współpracy z dostawcami 
na przedsiębiorstwo-odbiorcę i na łańcuch dostaw. Natomiast ocena dostawców 
oznacza określenie stopnia, w którym spełniają oni wymagania swojego odbior-
cy przed rozpoczęciem współpracy (ocena wstępna) lub w danym momencie jej 
trwania (ocena okresowa). Stąd wynika, że ewaluacja dostawców oznacza zbiór 
działań, do których należy ocena dostawców. Zatem ewaluacja dostawców stanowi 
określenie szersze niż ocena dostawców10. Niemniej należy zauważyć, że kwestia 
precyzyjnego zdefiniowania ewaluacji i oceny dostawców może stanowić przed-
miot dyskusji. 

Przyjęte w niniejszym opracowaniu pojęcie ewaluacji dostawców stanowi po-
łączenie orientacji procesowej (znaczenie działań dostawców) z orientacją na cele 
(rezultaty działań dostawców)11. Z tego względu niniejsze opracowanie ma zarów-
no charakter eksploracyjno-deskryptywny, jak i  aplikacyjny, ponieważ wskazuje 
potencjalne sposoby postępowania oraz podejścia do prowadzenia ewaluacji śro-
dowiskowej dostawców.

Sformułowano następujące cele szczegółowe:
1. Identyfikacja obszarów ewaluacji środowiskowej prowadzonej wobec do-

stawców przez producentów wyrobów gotowych.

		8	 Ibidem.
		9	 Patrz:	2.1.	Istota	pojęcia	ewaluacji.
10	 Patrz:	2.3.	Istota	ewaluacji	dostawców.
11	 N.V.	 Herzog,	 S.	 Tonchia,	 A.	 Polajnar,	 Linkages between manufacturing strategy, bench- 

marking, performance measurement and business process reengineering,	„Computers	&	In-
dustrial	Engineering”	2009,	t.	57,	nr	3,	s.	968.
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2. Określenie uwarunkowań motywujących (ang. drivers) producentów wyro-
bów gotowych do prowadzenia ewaluacji środowiskowej dostawców.

3. Określenie uwarunkowań umożliwiających (ang. enablers) producentom 
wyrobów gotowych prowadzenie ewaluacji środowiskowej dostawców.

4. Identyfikacja korzyści prowadzenia ewaluacji środowiskowej dostawców 
przez producentów wyrobów gotowych.

5. Identyfikacja barier prowadzenia ewaluacji środowiskowej dostawców przez 
producentów wyrobów gotowych.

6. Zaproponowanie rekomendacji dla systemu ewaluacji środowiskowej do-
stawców prowadzonej przez producentów wyrobów gotowych.

Zrealizowanie wyżej przedstawionych celów może pozwolić na określenie uwa-
runkowań prowadzenia ewaluacji środowiskowej dostawców. 

Niniejsze opracowanie składa się z  dwóch rozdziałów teoretycznych oraz 
dwóch rozdziałów empirycznych. Wykorzystane metody badawcze to krytyczna 
analiza literatury oraz sondaż przeprowadzony techniką wywiadu telefonicznego, 
wspomaganego komputerowo (ang. Computer Aided Telephone Interview, CATI).

Ze względu na złożoność badanej problematyki część teoretyczna została przy-
gotowana przy wykorzystaniu koncepcji „obiektywu o zmiennej ogniskowej”, opi-
sanej m.in. przez D. Silvermana12. Według tej strategii naukowiec prowadzi działa-
nia badawcze w obszarze, który go interesuje, w jego otoczeniu oraz w obszarach 
z nim związanych. Przejście między tymi obiektami badania stanowi analogię do 
zmieniania ogniskowej obiektywu. W ten sposób autor dokonał przeglądu literatu-
ry w następujących obszarach związanych z ewaluacją środowiskową dostawców: 
łańcuch dostaw, zarządzanie łańcuchem dostaw, relacje z dostawcami, zarządzanie 
procesem zakupu, ewaluacja dostawców oraz ewaluacja środowiskowa dostawców. 
Korzystano zarówno z literatury polskiej, jak i zagranicznej. Analizę literatury pro-
wadzono między wrześniem 2014 r. a sierpniem 2019 r.

Aby wprowadzić czytelnika w problematykę dotyczącą budowania relacji z do-
stawcami, rozdział pierwszy został poświęcony charakterystyce relacji z dostawca-
mi oraz zagadnieniom z tym związanym, takim jak: łańcuch dostaw, zarządzanie 
łańcuchem dostaw, budowanie relacji z  dostawcami oraz zarządzanie procesem 
zakupu. W tym rozdziale zaproponowano również klasyfikację relacji z dostawca-
mi na podstawie dokonanego przeglądu literatury oraz istniejących modeli relacji. 
Celem rozdziału jest ukazanie relacji z dostawcami w kontekście łańcucha dostaw.

W drugim rozdziale omówiono ewaluację środowiskową dostawców oraz po-
jęcia z nią związane, takie jak: ewaluacja dostawców, ocena dostawców, kryteria 
oceny oraz obszary ewaluacji dostawców. Dokonano rozróżnienia między ewa-
luacją a oceną dostawców, a także zaproponowano nowe podejście do ewaluacji 
dostawców oraz przedstawiono propozycję klasyfikacji obszarów ewaluacji środo-
wiskowej dostawców. 

12	 D.	Silverman,	Prowadzenie badań jakościowych,	tłum.	J.	Ostrowska,	Wydawnictwo	Nauko-
we	PWN,	Warszawa	2012,	s.	124–125.
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W  trzecim rozdziale przedstawiono założenia, metodykę oraz przedmiot ba-
dania mającego na celu określenie znaczenia kryteriów środowiskowych w ocenie 
dostawców w  badanym sektorze. Opisano również kwestionariusz badania. Na 
przedmiot badania wybrano duże przedsiębiorstwa prowadzące działalność pro-
dukcyjną w  sektorze chemiczno-farmaceutycznym i  produkcji tworzyw sztucz-
nych. Wybór ten wynika z regulacji środowiskowych, którym sektor ten podlega 
w stosunkowo wysokim stopniu, w porównaniu do innych obszarów działalności 
gospodarczej13. Ponadto sektor ten emituje relatywnie wysoką ilość zanieczysz-
czeń przemysłowych14. Ważne jest też, że pojawiła się inicjatywa o zasięgu global-
nym producentów sektora chemiczno-farmaceutycznego, aby ujednolicić oceny 
i doskonalić działania środowiskowe i społeczne dostawców tego sektora. Zosta-
ła ona opisana w  dalszej części niniejszego opracowania15. Ponadto producenci 
tworzyw sztucznych (np. Covestro) są zaliczani do sektora chemicznego np. przez 
„Chemical &  Engineering News” (czasopismo Amerykańskiego Towarzystwa 
Chemicznego) czy organizację Together for Sustainability. Tym samym realizo-
wanie skutecznych działań środowiskowych może odgrywać potencjalnie istotną 
rolę w przedsiębiorstwach prowadzących ten rodzaj działalności. Przemawia to za 
istotną rolą ewaluacji środowiskowej dostawców w wybranym sektorze.

W czwartym rozdziale zaprezentowano wyniki przeprowadzonych badań. Za-
proponowano również rekomendacje dla prowadzenia ewaluacji środowiskowej 
dostawców.

Chciałbym podziękować za życzliwą pomoc wszystkim osobom, które przyczy-
niły się do powstania tej publikacji:

Mojej Wspaniałej Żonie Ani,
Profesorowi Maciejowi Urbaniakowi,
Doktor Agacie Rudnickiej-Reichel,
Pracownikom Katedry Logistyki Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Łódzkiego,

oraz wszystkim innym, których cenne uwagi i wskazówki przyczyniły się do zebra-
nia materiału badawczego, opracowania kwestionariuszy badawczych oraz ukoń-
czenia niniejszej książki.

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

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

15	 Patrz:	4.1.	Przykłady	dobrych	praktyk	związanych	z	ewaluacją	środowiskową	dostawców.



Rozdział	1
Relacje z dostawcami  
w łańcuchu dostaw

1. 

Budowanie relacji z dostawcami stanowi wynik współpracy, którą zapoczątkowało 
zaspokojenie potrzeby zakupowej przedsiębiorstwa przez dostawcę. W celu sku-
tecznego reagowania na potrzeby tego rodzaju stosuje się zarządzanie procesem 
zakupu. Ewaluacja dostawców stanowi element budowania relacji z  dostawca-
mi, który decyduje o rozpoczęciu, kontynuacji lub przerwaniu z nimi współpra-
cy. Można więc przyjąć, że wynik ewaluacji dostawców determinuje budowanie 
z nimi relacji.

Celem tego rozdziału jest scharakteryzowanie relacji z dostawcami w kontek-
ście: zarządzania procesem zakupu, zarządzania łańcuchem dostaw oraz budowa-
nia relacji z dostawcami.

1.1. Zarządzanie procesem zakupu a relacje 
z dostawcami

Zarządzanie procesem zakupu jest definiowane jako „zarządzanie zasobami przed-
siębiorstwa w taki sposób, żeby zaspokoić zapotrzebowanie na dobra materialne, 
usługi, możliwości i  wiedzę, które są potrzebne do działalności, na najlepszych 
możliwych warunkach”1.

Celem zarządzania procesem zakupu jest więc zaspokojenie potrzeby za-
kupowej, której powstanie warunkuje wszelkie działania zakupowe przedsię-
biorstwa. Zarządzanie procesem zakupu pozwala również na budowanie relacji 

1	 A.J.	van	Weele,	Purchasing and supply chain management,	South-Western	CENGAGE	Learn-
ing,	Hampshire	2014,	 s.	429.	–	Wszystkie	cytaty	z	 tekstów	anglojęzycznych	w	przekładzie	
autora.
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z dostawcami2, na które mają wpływ takie procesy, jak ewaluacja dostawców3. Bu-
dowanie relacji partnerskich z kluczowymi dostawcami może stanowić również 
istotny element strategii zakupowej przedsiębiorstwa4.

Przedmiotem zakupu w  przedsiębiorstwie mogą być dobra materialne lub 
usługi. Jeżeli przedmiot zakupu ulega natychmiastowemu zużyciu w trakcie dzia-
łalności podstawowej przedsiębiorstwa-nabywcy, określa się go jako dobro bez-
pośrednie (ang. direct goods). Do materialnych dóbr bezpośrednich zalicza się: 
surowce naturalne – dobra nieprzetworzone, wykorzystywane i zużywane w pro-
cesach produkcyjnych przedsiębiorstwa-nabywcy, np. rudy metali, węgiel, ropa 
naftowa; materiały pomocnicze – dobra wykorzystywane i zużywane w procesach 
produkcyjnych, ale niestanowiące integralnej części wyrobu gotowego, np. sub-
stancje chłodzące, materiały polerujące, gazy przemysłowe; półprodukty – dobra 
przetworzone, wykorzystywane i zużywane w procesach produkcyjnych, np. rury 
stalowe, drut, folia z  tworzywa sztucznego; komponenty – dobra przetworzone, 
wykorzystywane w procesach produkcyjnych, stanowiące część składową produk-
tu gotowego, ale niepodlegające obróbce przez nabywcę, np. baterie, części silniko-
we, części elektroniczne; produkty gotowe i towary handlowe – dobra materialne, 
nabywane w celu dalszej odsprzedaży5.

Drugim rodzajem dóbr materialnych są dobra pośrednie (ang. indirect goods). 
Są to te dobra materialne, które nie są bezpośrednio wykorzystywane do działal-
ności podstawowej przedsiębiorstwa lub nie ulegają natychmiastowemu zużyciu 
w jej trakcie. Zalicza się do nich środki trwałe – budynki, maszyny produkcyjne, 
pojazdy, dobra inwestycyjne oraz tzw. dobra MRO (ang. Maintenance, Repair and 
Operations Materials, MRO items), czyli materiały eksploatacyjne i części zamien-
ne, np. do maszyn produkcyjnych czy komputerów biurowych. Nabywane usługi 
mogą stanowić zarówno dobra pośrednie jak i bezpośrednie, w zależności od ich 
przeznaczenia.

Z pojęciem zarządzania procesem zakupu związane jest pojęcie Procure to Pay 
(dosł. „od pozyskania do zapłaty”, P2P). Jest to proces, na który składają się dzia-
łania mające na celu nabycie danego dobra: prognozowanie zapotrzebowania, re-
kwizycje, selekcja dostawcy, stworzenie i złożenie zamówienia zakupu, otrzymanie 
danego dobra materialnego lub usługi, dokonanie płatności oraz pomiar i ewalu-
acja efektów działania6. Został on zilustrowany na rysunku 1.

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

3	 M.	Urbaniak,	Kierunki doskonalenia systemów zarządzania jakością,	Wydawnictwo	Uniwer-
sytetu	Łódzkiego,	Łódź	2010,	s.	190.

4	 B.	 Ocicka,	 Strategie zakupowe przedsiębiorstw w warunkach niestabilności,	 „Handel	 We-
wnętrzny”	2017,	t.	3,	nr	368,	s.	335–336.

5	 K.	Lysons,	B.	Farrington,	Purchasing and supply…,	s.	15.
6	 R.B.	Handfield,	R.M.	Monczka,	L.C.	Giunipero,	J.L.	Patterson, Sourcing and supply chain man-

agement,	South-Western	CENGAGE	Learning,	Toronto	2011,	s.	50–51.
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Rysunek 1. Proces	Procure to Pay	i	jego	otoczenie
Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie:	R.B.	Handfield	i	in.,	Sourcing and supply…,	s.	51–52.

Należy zwrócić uwagę, że czynności prognozowania zapotrzebowania oraz pla-
nowania zakupów poprzedza albo wystąpienie potrzeby zakupowej, albo prognoza 
wystąpienia takiej potrzeby w przyszłości. Przy tym zarówno prognozowanie za-
potrzebowania, jak i planowanie zakupów wymaga nawiązania (lub utrzymania) 
współpracy z dostawcami. Można zatem przyjąć, że wystąpienie potrzeby zakupo-
wej stanowi fundament zarówno zarządzania procesem zakupu, jak i budowania 
relacji z dostawcami. Proces P2P uwzględnia również kwestię spełnienia wyma-
gań logistycznych dostawcy. Wśród nich można wymienić m.in.: minimum logi-
styczne (ang. Minimum Lot Size, MLS) czy minimalną wielkość zamówienia (ang. 
Minimum Order Quantity)7. Należy zwrócić uwagę, że pomiar efektów działań 
w wyżej przedstawionym modelu może uwzględniać stosowanie oceny okresowej 
dostawcy. Wśród elementów procesu P2P znajduje się również selekcja dostawcy, 
która zostanie szerzej omówiona w dalszej części publikacji8.

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

8	 Patrz:	2.2.1.	Ocena	wstępna	jako	element	selekcji	dostawców.


