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Miejsce i rola dZzwigni

zakupowych w zarzadzaniu

zakupami przedsi¢biorstwa

Rosnaca konkurencja w sektorach
gospodarki, ktére osiagnely dojrza-
lo$¢, nie pozwala w prosty sposéb na
wzrost przychodéw. Uwaga oséb za-
rzadzajacych przenosi si¢ z koncentra-
¢ji na zwiekszaniu sprzedazy, na strong
kosztéw przedsiebiorstwa, ktére odpo-
wiednio zarzadzane, moga zwickszy¢
marze¢ i przyczynié si¢ do wzrostu war-
tosci przedsi¢biorstwa dla wlascicieli.

Trend ten przyczynia si¢ do rosnacej
roli zakupdéw i coraz wigkszej powszech-
nosci zawodu kupca w organizacjach.
Jedng z koncepcji, zarzadzania i uspraw-
niania zakupéw, ktdra przyjela si¢ szcze-
gblnie w praktyce firm doradczych, jest
podejscie obejmujace uzycie tzw. dzwigni
zakupowych. Po blizszej analizie tego za-
gadnienia mozna jednak stwierdzi¢, ze juz
sam termin dZwigni zakupowych jest de-
finiowany bardzo szeroko, a poszczegélne
definicje wydaja si¢ nie by¢ ze soba spéj-
ne. Dalsza analiza literatury przedmiotu
wskazuje na duza ré6znorodno$¢ koncepdji
i brak spéjnosci w uzywanych terminach.
Problem wystepuje takze w rozréznianiu
poszczegblnych dzwigni, w czgsci anali-
zowanych prac autorzy wyrézniali tylko 3
[Day, Lichtenstein, 2006] lub 4 [Nara-
simhan, Das, 2001] dzwignie zakupo-
we, a inni nawet 15 [Biisch, 2011] lub 16
[Schuh, et al., 2009]. Kolejne problemy
pojawiaja si¢ podczas préby okreslenia,
czy dzwignie zakupowe s swego rodzaju
strategiami zakupowymi, czy moze s3 to

jedynie operacyjne narze¢dzia wykorzysty-
wane przez kupcéw.

Napotkane trudnosci sg przestankami
do podjecia tematu, poniewaz wskazu-
ja na potrzebe przeprowadzenia analizy
obecnego stanu wiedzy oraz usystematy-
zowania samego terminu. Celem niniej-
szej pracy jest wicc préba zdefiniowania
dzwigni zakupowych oraz ich charak-
terystyka i klasyfikacja. Pomocniczym
celem jest natomiast okreslenie miejsca i
roli dzwigni zakupowych w zarzadzaniu
zakupami przedsi¢biorstwa.

Wplyw zakupéw na wynik
finansowy przedsiebiorstwa

Profesjonalizacja zakupéw oraz zmia-
na filozofii podejscia do funkgji zakupéw,
o ktdérej wspomina Rutkowski [2013],
przejawia si¢ miedzy innymi w orientacji
na kreowanie wartosci w dtugim terminie.
Aby zrozumie¢ rol¢ zakupéw dla catego
przedsi¢biorstwa mozna postuzy¢ si¢ mie-
dzy innymi wskaznikiem Ekonomicznej
Wartosci Dodanej (Economic Value Ad-
ded — EVA™), ktéry okresla wynik spot-
ki z uwzglednieniem kosztu zaangazo-
wanych kapitaléw. EVA jest miernikiem
wynikéw dziatalnodci przedsi¢biorstwa.
Wskaznik pokazuje ekonomiczne podsta-
wy biznesu. Mozna go obliczy¢ zgodnie z
nastgpujacym wzorem:

EVA = IC x (ROIC - WACC)

gdzie:

IC — wielko$¢ zainwestowanego kapi-
tatu (aktywa trwale + aktywa obrotowe
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Rysunek 1 Przyklad analizy DuPont

Przychody
ze sprzedazy
17 123 PLN
Wspétczynnik
* rotacji Aktywa ogétem
0,8 27 127 PLN
Kapitat staty
20 968 PLN
Zobowiazania
biezace
6159 PLN
ROIC10,0% — X
(11,1%) Przychody ze
sprzedazy
17 123 PLN
Zysk operacyjny | __ Koszty operacyjne
2151 PLN 4006 PLN
| Marza brutto (2370 PLN) Koszt catkowity
12,6% I — 14 972 PLN +
Przychody ze Surowce, materiaty
(13,8%) sprzedazy (14 753 PLN) eksploatacyjne
17 123 PLN - i ustugi
10 966 PLN
(10 747 PLN)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: van Weele A.J. [2014], 5. 11-12.

bez oprocentowanych zobowigzan bieza-
cych)

ROIC - zwrot na zainwestowanym
kapitale

WACC — $redni wazony koszt kapitatu

Wzrost
nast¢puje, gdy ROIC bedzie wyzszy od

wartosci  przedsigbiorstwa
WACC. W niniejszej pracy pominigto
wskaznik WACC, na ktéry zakupy nie
maja wigkszego wplywu. Skoncentrowa-
no si¢ natomiast na wskazniku ROIC.
Wskaznik ten w analizie DuPont zostat
roztozony na cze¢séci sktadowe, ktére maja
wplyw na jego koricowa warto$¢. Na ry-
sunku 1 zostal zaprezentowany przykiad
analizy DuPont, wraz ze scenariuszem, w
ke6rym koszt surowcédw, materiatéw eks-
ploatacyjnych i ustug obnizyt si¢ o niecate

2 proc., co w efekcie zwigkszylo ROIC o
ponad 10 proc.

Zaprezentowana na rysunku koncep-
cja pokazuje, ze nawet niewielkie oszczed-
noéci w kosztach przedsi¢biorstwa moga
przetozy¢ si¢ na znaczne zwigkszenie
ROIC, a co za tym idzie, takze wskaz-
nika EVA. Koszty zakupéw produktéw
i ustug maja bezposredni wptyw na zysk
przedsigbiorstwa. Ich udziat w strukturze
przychodéw oscyluje nawet w przedzia-
le 50-70 proc. [Rutkowski, 2013]. Im
wigkszy udzial zakupéw, tym wicksze
przefozenie oszczgdnos$ci na zysk przed-
sigbiorstwa. Tablica 1 ilustruje modelowy
przyklad sposobéw na zwigkszenie zysku
przedsi¢biorstwa o 100 proc. Pokazuje on,
ze kilkuprocentowe obnizenie kosztéw

Tablica 1 Jak mozna zwigkszy¢ zysk firmy o 100 proc.? Przyklad modelowy

Obecni sprzedaz cena place ’lr(o;ztiy zakupy
eenie +25% +5% -25% P 3% -8,5%
sprzedaz 100 000 000 | 125 000 000 | 105 000 000 | 100 000 000 | 100 000 000 | 100 000 000
zakupy 60 000 000 | 75000 000| GO 000000 | GO 000 000 60 000 000 | 55000 000
towardw i ustug
place 20000 000 | 25000 000| 20 000000| 15000000| 20000 000| 20 000 000
koszty 15000 000 | 15000 000| 15000 000| 15000 000 10 000 000| 15 000 000
posrednie
zysk 5000000 | 10000 000| 10000 000| 10000 000 10 000 000 | 10 000 000

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Rutkowski [2013], s. 37.
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zakupéw moze mie¢ taki wpltyw na zysk
przedsicbiorstwa, jak zwickszenie sprze-
dazy o 25 proc. lub podwyzszenie ceny o
5 proc. Wyniki zwiazane z obnizka kosz-
tow zaleza od udzialu zakupéw w struk-
turze przychodéw. Dla jednych przedsie-
biorstw wskazniki te beda wyzsze, a dla
innych nizsze.

Zaprezentowane przyklady wskazuja,
w jaki sposdb praca dziatu zakupéw moze
bezposrednio przektada¢ si¢ na kreowa-
nie warto$ci dodanej przedsigbiorstwa
i na osiggany zysk. Sposéb w jaki firma
kupuje ma o wiele szerszy wpltyw na kon-
cowy wynik, poniewaz rézne dzialania
(np. ograniczenie zapaséw, wydluzenie
terminéw platnoéci, decyzja o wyborze
leasingu czy kredytu przy zakupie ma-
szyn) moga oddzialywaé pozytywnie lub
negatywnie na bilans, rachunek zyskéw
i strat czy przeplywy pieni¢zne. Dlatego
tak wazne wydaje si¢ odpowiednie zarza-
dzanie zakupami i ciagle doskonalenie
proceséw zakupowych.

Metodologia

Kluczowym czynnikiem, wplywaja-
cym na realizacj¢ celu wydaje si¢ szczegd-
towe zbadanie aktualnego stanu wiedzy w
oparciu o literatur¢ przedmiotu. Gléwna
metoda badawcza opierata si¢ wiec na ana-
lizie publikacji zwiazanych z przedmiotem
badania. Celem przeprowadzonego bada-
nia bylo przedstawienie aktualnego stanu
wiedzy zwiazanego z obszarem diwigni
zakupowych. Kwerendg literatury sporza-
dzono na podstawie listy publikacji zwia-
zanych ze strategiami zakupowymi, ktére
zostaly przeanalizowane w pracy R. Bo-
gaschewskiego, M. Effiga, R. Lascha i W.
Stolzle [2013]. Nastepnie liste artykuléw
uzupetniono o pozycje wyszczegdlnio-
ne w pracy F. H. Hespinga i H. Schiele
[2015]. Tak sporzadzone zestawienie prac
zawierato tacznie 96 pozycji. W kolejnym
etapie kazda z prac zostata szczegétowo
przeanalizowana pod katem nawigzan

do dzwigni zakupowych. W wyniku tych

dzialari zidentyfikowano tacznie 18 po-
zycji, ktére dotyczyly badanego obszaru.
Wybrane w ten sposdéb pozycje postuzyty
do poglebionej analizy przedmiotu bada-
nia.

Wspomagajaca metoda badawczg byta
obserwacja uczestniczaca, ktéra byta moz-
liwa dzigki udzialowi badacza w projek-
tach doradczych, zwiazanych z analiza
wydatkéw oraz zastosowaniem dzwig-
ni zakupowych w praktyce biznesowe;j.
Projekty byty realizowane na przestrzeni
prawie dwoch lat, od maja 2014 do mar-
ca 2016 r. i dotyczyly obszaru zakupéw w
szesciu réznych przedsigbiorstwach. Dzie-
ki metodzie obserwacji uczestniczacej
mozliwe bylo spojrzenie na zagadnienie
dzwigni zakupowych z perspektywy oséb
uzywajacych ich w pracy.

Rozwdéj koncepdji
dzwigni zakupowych

Zdefiniowanie dzwigni zakupowych
jest zadaniem trudnym, poniewaz sam
termin jest dosy¢ nowy, a préby odniesie-
nia go np. do pojecia dZwigni operacyjnej
(operating leverage) czy diwigni finanso-
wej (financial leverage) nie wskazuja na
jakiekolwiek elementy wspdlne. Wydaje
si¢ on funkcjonowa¢ jako oddzielny byt,
ktéry nie wywodzi si¢ z finanséw. Prézno
szuka¢ w polskich publikacjach definicji
tego pojecia, dlatego niniejsza praca od-
woluje si¢ gléwnie do zrédet anglo- oraz
niemieckojezycznych. Kwerenda literatu-
ry moze wskazywaé, ze pojecie dZzwigni
zakupowych nastrecza takze wielu prob-
leméw autorom publikacji. Czgsto w ana-
lizowanych pozycjach nie rozréznia si¢
jednoznacznie dzwigni zakupowych od
na przykfad strategii kategorii czy stra-
tegii zarzadzania dostawcami. Mozna
powiedzie¢, ze pojecie to jest czgsto ro-
zumiane intuicyjne przez autoréw, ktd-
rzy si¢ do niego odwotuja. M. Day i S.
Lichtenstein [2006] oraz R. Narasimhan
i A. Das [2001] zamiast pojecia dZwigni
uzywaja sformulowania prakeyki zaku-
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Tablica 2 Zestawienie wybranych interpretacji pojecia dZwigni zakupowych

Rok | Autor Definicja (ttumaczenie autora) Istota dZwigni
2006 | M- Day, Praktyki zakupowe opieraja si¢ na identyfikacji zadan, ktére | metody, organizacja
S. Lichtenstein | funkcja zakupéw podejmuje w organizacji produkeyjnej. wewngtrzna
Dzwignie zakupowe obejmuja sp6jny zestaw podobnych .
2006 | H. Schiele metod, ktére s3 uzywane do poprawy efektywnosci ;nitody, kategoria
zakupéw w kategorii zakupowej. akupowa
D#wignie zakupowe to zestaw podobnych metod
2007 | H. Schiele uzywanych do poprawy efektywnosci zakupéw w kategorii | metody, kategoria
) zakupowej. Strategia kategorii zakupowej moze zawieraé zakupowa
kilka dzwigni zakupowych.
Dzwignie zakupowe opisuja typologie dziatani, poprzez m.etody, S.mdkl, do
2010 |G. Hess , : osiagnigcia celéw
ktére beda realizowane cele. el
organizacji
Jesli masz dZzwignie zakupowe, wtedy masz wladze, metody. oreanizaci
2012 |]J. O’Brien kontrole i przewage niezbedna, aby uzyska¢ rezultat, ec On };)rgn%a aca
ktérego potrzebujesz. wewne
2013 F.H. Hesping, | DZwignie zakupowe sa operacyjnymi, taktycznymi metody, kategoria
H. Schiele blokami, z ktérych zbudowana jest strategia kategorii. zakupowa
Dzwignie zakupowe sa specyficznymi i kluczowymi dla
zakupéw umiejgtnosciami, ktére pozwalajg strategicznemu
2013 | M. Biisch kuRcow1 na lma.ksymahzaqq jego yvki:f\du, poprzez {q?zenle el
zaréwno og6lnie dostgpnych, jak i unikalnych zasobéw w
taki sposéb, ze ogélny wynik bedzie wigkszy niz suma jego
czesel.
Dzwignie zakupowe s3 uzywane do opisu pewnych klas
F.H. Hesping, podstawowych el.ementéw, re.gul.lub /motyW(.Sw lezacych
2015 . pod konkretnymi specyfikacjami, ktére sa uzywane, aby metody
H. Schiele L . .
dokona¢ najlepszego zakupu od réznych rozwazanych
dostawcéw.
i L. , . - narzedzia,
R. Ubeda R, Dzwignie zakup(.)w§ moga by¢ prostymi narzqdua}t}l, ——
takimi jak negocjacje cen z dostawcami, czy bardziej
2015 |C. Alsua C, . .. A e wewnetrzna
zfozonymi, jak wspélny z dostawca program redukgji : p
N. Carrasco |} " i wspétpraca
OSZLOW: z dostawcami

Zrédto: opracowanie whasne.

powe (purchasing practices). L. Kaufman
[2013] nawiazuje jedynie posrednio do
dZwigni przy okazji opisywania strategii
zakupowych (sourcing strategies), podob-
nie R.M. Monczka [2009] (supply mana-
gement strategies). Réwniez mechanizm
dzwigni zakupowych funkcjonuje pod
réznymi nazwami. W jezyku angielskim
mozna spotka¢ takie okreslenia, jak np.
sourcing levers [Schiele, 20071, cost-saving
levers [Ubeda, et al., 2015], sources of le-
verage [O’Brien, 2012] lub po prostu /Je-
vers [Schuh, et al., 2009]. Natomiast w
jezyku niemieckim uzywa si¢ terminéw
der Einkaufshebel [Hohne, 2013], der Ko-
stenbebel [Schuh, Bremicker, 2005], der
Beschaffungshebel [Biisch, 2011] lub bar-
dziej ogdlnego der Hebel [Schumacher, et
al., 2008]. Na potrzeby artykutu bedzie
stosowane przyjete w polskiej praktyce
pojecie dzwigni zakupowych. W tablicy

2 zostaly zawarte przykladowe definicje
dzwigni zakupowych.

Niektérzy autorzy, jak np. J. O’Brien,
definiuja dZwignie bardzo mgliscie, wska-
zujac na rezultat ich uzycia, pomijajac
okreslenie czym one wlasciwe sa. Trafne
wydaja si¢ okreslenia, m.in. H. Schie-
le oraz F. H. Hespinga, ktérzy definiuja
dzwignie zakupowe jako podobne meto-
dy (swego rodzaju bloki), z ktérych zbu-
dowana jest strategia zakupowa. Podob-
nie podejécie prezentuja m.in. R. Ubede,
C. Alsua, N. Carrasco oraz G. Hess.

Jesli za$ chodzi o zakres uzycia
dzwigni, M. Day i S. Lichtenstein oraz
J. O’Brien ograniczaja ich wplyw jedy-
nie do wewngtrznej organizacji. Bar-
dziej wlasciwe wydaje si¢ podejscie za-
proponowane przez R. Ubeda, C. Alsua
i N. Carrasco, ktérzy rozszerzajg zakres
takze na dostawcéw, a co za tym idzie,
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takze na taricuch dostaw i dalsze otocze-
nie przedsi¢biorstwa.

M. Biisch oraz m.in. M. Day i S.
Lichtenstein wskazuja takze na podmiot,
czyli funkcje zakupowa. Funkcja zaku-
péw jest rozumiana tutaj jako praca (wy-
konywane czynnosci) oraz umiej¢tnosci
kupcéw. Diwignie same w sobie nie daja
zadnego efektu, dopiero odpowiednio
uzyte przyczynia si¢ do osiagniecia okre-
Slonych rezultatéw.

Bazujac na przytoczonych definicjach
mozna stwierdzi¢, ze dZwignie zakupowe
to zestawy podobnych metod i narzedzi,
uzywanych w celu zwigkszenia warto$ci
dodanej funkcji zakupowej. Dodatkowa
warto$cia moga by¢ lepiej dopasowane
funkcje do potrzeb, nizsze koszty pro-
duktu lub ustugi oraz zredukowane kosz-
ty transakcyjne.

Sama koncepcja dzwigni zakupowych
ewoluowata przez lata. Jej genezy mozna
szukaé w praktyce firm doradczych, ktéra
zostala stopniowo przeniesiona na grunt
akademicki [Schuh, 2005]. Jak wspo-
mniano weczeéniej, dzwignie zakupowe
byty bardzo réznie rozumiane. Wiele uzy-
wanych w literaturze terminéw i okresleri
oznacza jedynie konkretne narzedzia za-
kupowe czy sposoby dziatania. W zapro-
ponowanym ponizej ujeciu dZwignie znaj-
duja si¢ na bardziej ogélnym poziomie,
nie oznaczaja one konkretnych dziala, a
raczej grupuja pewne metody i narzedzia
ze wzgledu na obszar oddziatywania.

W oparciu o przeprowadzong anali-
z¢ czgsci wspélnych koncepcji dzwigni z
wybranych artykuléw, szczegélnie opiera-
jac si¢ na pracach H. Schiele [2007] oraz
C. Schuha i M. Bremickera [2005], wy-

Tablica 3 Diwignie zakupowe

Diwignia .
zaku[zo’owa Opis
Ingerencja moze przybiera¢ rézne formy w zaleznosci od
mozliwosci wprowadzenia zmian do produktu/ustugi.
Ingerencja Zazwyczaj im wczesniejszy etap ustalania specyfikaciji,
w produkt tym wigksze mozliwosci wptywania na koricowy koszt.
lub ustuge Produkt lub ustuga moga by¢ upraszczane lub odpowiednio
standaryzowane, aby zapewni¢ jak najwyzsza warto$¢
(rozumiang jako iloraz funkgji i ich poszczegélnych kosztéw).
Dzwignia ma na celu osiagnigcie korzysci poprzez
odpowiednie zarzadzanie zapotrzebowaniem w organizacji.
Zarzadzanie | Przedsigbiorstwo moze osiagna¢ korzysci odpowiednio
popytem agregujac popyt lub np. redukujac liczbg wariantéw danego
produktu. Lepsze efekty sa uzyskiwane m.in. dzigki efektom
skali i lepszej pozycji negocjacyjnej kupcéw w organizacji.
Usprawnienie proceséw wplywa na obciazenia zasobéw
w organizacji w proces zwiazany z kupowanym produktem
Usprawnienie | lub ustuga. Poszczegélne metody i dziatania koncentruja
proceséw si¢ na redukji kosztéw transakcyjnych lub np. analizie
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa i wydzieleniu
czgdci funkeji na zewnatrz organizagji.
Zarzadzanie | DZwignia koncentruje si¢ na usprawnianiu dzialad w catym
taicuchem | taficuchu dostaw. Metody stosowane w tym obszarze
dostaw ukierunkowane sg na integracj¢ i zacie$nianie wspétpracy
i relacjami z partnerami przedsi¢biorstwa, aby wspdlnie osiaga¢ korzysci,
z dostawcami | dzieli¢ si¢ ryzykiem lub kosztami.
Kty dGllé(\ivnyr_n celen} dZngI‘l(l:l j?t poszukiwgnie crdpowiednich
- a danej organizacji Zrédet zaopatrzenia, m.in. poprzez
rodel poszukiwanie nowych dostawcéw lub produktéw, ktére
. | przyczynia si¢ do osiagnigcia przez dane przedsigbiorstwo
zaopatrzenia i konkurencyine:
przewagi konkurencyjnej.
Narzgdzia wspomagajg uzyskanie jak najpelniejszej informacji
Narzedzia o przedmiocie zakupu i strukturze kosztéw. Zastosowanie
zakupowe odpowiednich metod i narzedzi analizy moze pomdc takze
anali w spojrzeniu na zakup bardziej kompleksowo, poprzez ujecie
tAnalUzA CEn | oszeow i korzysda jacych podczas catego cyklu zycia
osztoéw i korzysci wystepujacych po go cyklu zy
danego produktu (ktéry koriczy si¢ np. kosztami utylizacji).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadowe metody
i narzedzia

standaryzacja,
zmiana specyfikacji,
upraszczanie,
analiza warto$ci

np. agregowanie
zapotrzebowania,
redukcja réznorodnosci,
zakupy grupowe

np. projektowanie pod
proces,

redukeja czasu realizacji,
outsourcing

np. integracja z dostawcami,
ograniczenie liczby
bezposrednich dostawcéw,
alternatywne sposoby
dystrybucji

np. rozszerzenie
geograficzne bazy
dostawcéw, zaopatrzenie
w moduly/ systeméw,
konkurs koncepcji

np. benchmarking i analiza
cen,

data mining,

analiza catkowitego kosztu

posiadania (TCO)
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rézniono ostatecznie 6 dzwigni zakupo-
wych, ktére zostaly opisane w tablicy 3.
Zaprezentowana koncepcja zbioru i po-
dzialu diwigni zawiera jednak jedna
istotng zmian¢ w stosunku do opisanych
wyzej pozycji. W analizowanych pra-
cach autorzy zwykle wymieniali dZwig-
ni¢ zwiazang z zarzadzaniem relacjami z
dostawcami. Takie ujecie wydaje si¢ zbyt
waskie, poniewaz niektére metody przy-
porzadkowane do tej dZwigni (szczeg6lnie
w przypadku mi¢dzynarodowych korpo-
racji), moga wychodzi¢ poza bezposred-
nich dostawcéw i analiz¢ jedynie dwu-
stronnej wspotpracy [Rutkowski, 2013].
Spojrzenie z perspektywy calego faricucha
dostaw wydaje si¢ lepiej oddawad istot tej

dzwigni i zakres zebranych w niej metod.
Dlatego bardziej wlasciwe byloby nazwa-
nie jej — zarzadzaniem faricuchem dostaw
i relacjami z dostawcami. Na potrzeby
klasyfikacji  przyjeto
wigc nazwe szersza, ktdra obejmuje takze

przeprowadzonej

tancuch dostaw.

Po zebraniu i podziale diwigni za-
kupowych przyporzadkowano wszyst-
kie pozycje opisane w 18 analizowanych
pracach do zdefiniowanych wyzej szesciu
dzwigni. Zdarzalo si¢, ze dany autor wy-
rézniat kilka podobnych metod lub na-
rzedzi. W takim przypadku zostaly one
przyporzadkowane do jednej dzwigni.
Poréwnanie dZzwigni zakupowych zostato
zaprezentowane w tablicy 4.

Tablica 4 Poréwnanie dZwigni zakupowych (cyfra wskazuje liczbe metod i narzedzi

przyporzadkowanych do dZwigni)
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Rysuncek 2 Pi¢é pozioméw strategii zakupowe;j

Poziom 1: Firma A
strategia firmy
oo o |
strategie ;_funxgoname
funkcjonalne
. Jednostka Opak L © Inne strategie
Pozmrr.l 5: kontrolujaca »opakowania . kategorii |
strategie | P
kategorii V2 oo
------------------------------------------------------- Ingerencja E Inne E
P g Yvé) roc{iukt Zarzadzanie , diwignie |
oziom 2: S lub ustuge , zakupowe |
o ) P i
dzwignie E pop?rtem ___________ ]
zaku, 8 N2
powe B \L ,_____\L____,
"""""""""""""""""""""""""""""" g= Dostawca B ! I | R
. 8§ Dostawca A | nne |
Poziom 5: g \L ! strategie !
strategie 2 ! dostawcoéw |
dostawcéw Implementacja =~ 3920000t

\L .................................

Wyniki kategorii

J

Wyniki zakupéw

N
Wyniki firmy

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie F.H. Hesping, H. Schiele [2015].

Diwignie zostaly przyporzadkowa-
ne zgodnie z kolejnymi etapami procesu
zakupowego, ktéry z perspektywy zasto-
sowania wyréznionych dzwigni zaku-
powych zaczyna si¢ od okreslenia spe-
cyfikacji przedmiotu zakupu i stopnia
mozliwej ingerencji. Nast¢pnie dZzwignie
majg zastosowanie przy zarzadzaniu po-
pytem i usprawnianiu procesow wewnatrz
organizacji. W zaprezentowanej koncepcji
ostatnia dzwignia dotyczy narzedzi zaku-
powych i metod analizy cen, ktére wspo-
magaja wybdr finalnego rozwiazania.
Takie ujecie pozwala zastosowal rézne
diwignie, w zaleznosci od etapu w jakim
znajduja si¢ prace nad przedmiotem za-
kupu. Im wcze$niej dziat zakupéw bedzie
wlaczony w proces pracy nad produktem,
tym arsenal dzwigni mozliwych do za-
stosowania bedzie wigkszy, co ostatecznie
powinno przetozy¢ si¢ na wygenerowanie
wickszej wartoéci dla przedsi¢biorstwa.

Klasyfikacja dZwigni zaprezentowa-
na na tablicy 4 pokazuje réznorodnosé
koncepcji poszczegblnych autoréw na
przestrzeni lat. Mozna zauwazy¢, ze po-
czatkowo dzwignie zakupowe koncen-
trowaly si¢ na relacjach z dostawcami i
poszukiwaniu nowych zrédet zaopatrze-
nia. PéZniej coraz cz¢dciej wspominano
m.in. o przedmiocie zakupu i jego spe-
cyfikacji czy dostosowaniu proceséw w
organizacji. Zastosowanie diwigni za-
kupowych zacz¢to wige wykraczaé poza
kompetencje samego kupca, ktéry by
mie¢ wplyw na rozwéj produktu i jego
specyfikacje juz we wczesnym etapie
musi wspétpracowaé z osobami zajmu-
jacymi si¢ projektowaniem produktu
[Schuh, 2013]. Zauwazono réwniez role
narzedzi zakupowych i analitycznych,
ktérych uzycie, poza dostarczeniem
pelniejszych informacji, redukuje takie
koszty transakcyjne.
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Z biegiem lat i powstawaniu kolejnych
prac, liczba dZwigni zmieniata si¢ i z re-
guly rosta. Moze to wynika¢ z rozwoju i
powstawania nowych koncepcji, metod
lub narzedzi, ktdre czesto traktowano
jako osobne diwignie. Takie podejscie
wydaje si¢ troche¢ na wyrost, poniewaz w
zaprezentowanej koncepgji, do 6 dZwigni
zakupowych udalo si¢ przyporzadkowac
kazda z opisanych w analizowanych pra-
cach pozycji. Z tego powodu, w przepro-
wadzonej analizie cz¢sto do jednej dZwig-
ni przyporzadkowano kilka podobnych
do siebie metod i narzedzi wyrdéznionych
przez danego autora tak, aby tworzyly
spojny zestaw.

Miejsce dZwigni zakupowych
w strategii zakupowej
przedsiebiorstwa

W ujeciu strategii przedsi¢biorstwa,
J. Gonzilez-Benito [2007] oraz F.H.
Hesping i H. Schiele [2015] umieszczaja
dZzwignie zakupowe na poziomie taktycz-
nym, tuz pod strategia kategorii zaku-
powej. Zaproponowany przez F.H. Hes-
pinga i H. Schiele podziat strategii zostal
zaprezentowany na rysunku 2.

Strategia firmy to pierwszy i najwyz-
szy poziom w strukturze zarzadzania
organizacja. Powinna ona by¢ swego ro-
dzaju punktem wyjscia dla dzialan na
kolejnych nizszych poziomach. W opar-
ciu o strategi¢ firmy powinny by¢ wiec
tworzone strategie funkcjonalne, w tym
m.in. strategia zakupowa. Nizszy poziom
powinien wynika¢ i by¢ spéjny z pozio-
mem nadrzednym. W ten sposéb strate-
gia firmy moze przektada¢ si¢ nie tylko
na dzialania strategiczne i taktyczne, ale
takze na typowo operacyjne decyzje. Na
rysunku 2 mozna zobaczy¢, ze dZzwignie
zakupowe znajduja si¢ miedzy poziomem
dziatan strategicznych i operacyjnych w
danej kategorii. Powinny wigc korespon-
dowaé ze strategia danej kategorii, a ta
dalej ze strategia zakupéw danego przed-
sigbiorstwa. Ponizej poziomu dzwigni sg

tzw. strategie dostawcow, ktére dotycza
juz konkretnych podmiotéw oraz ich
analizy, m.in. pod wzgledem istotnosci
dla przedsigbiorstwa, sily rynkowej czy
wystepujacych rodzajéw ryzyka. W opar-
ciu o delegowane strategie podejmowane
sa decyzje zwigzane z ostatecznym wy-
borem dostawcéw. W koncu nastepuje
implementacja rozwiazan, ktére w efek-
cie przektadaja si¢ na wyniki danej kate-
gorii, a te dalej na wyniki catego dziatu
zakupdw. Na poczatku niniejszej pracy
wskazano, w jaki sposéb wyniki zaku-
p6éw przekladajg si¢ na wyniki calego
przedsi¢biorstwa i dalej na wzrost jego
wartoéci. Wplyw ten w wielu przypad-
kach moze znaczaco poprawi¢ lub obni-
zy¢ koricowe wyniki finansowe. Dlatego
istotne wydaje si¢ podkreslenie wptywu
zastosowania dzwigni zakupowych na
wskazniki finansowe przedsigbiorstwa,
ktére wskazali migdzy innymi J. Weber
oraz W. Hug [2012]. Przyktadowo, zasto-
sowanie dzwigni zakupowej wplywajacej
na tadcuch dostaw moze przyczynié sig
do redukgji wielkosci utrzymywanych
zapas6w, a to z kolei ma wptyw na uwol-
nienie czgdci kapitatu, ktdéry do tej pory
musiat by¢ zamrozony. W ten sposéb re-
zultaty osiagnicte dzigki dZzwigniom za-
kupowym przekladajg si¢ na wskazniki
finansowe, ktdre prezentujg wyniki firmy.

Spogladajac catosciowo na zaprezento-
wana koncepcje mozna przytoczy¢ stowa
ArchimedesazSyrakuz (ok.287-212p.n.e):
Dajcie mi wystarczajgco diugg déwignig i
wystarczajgco mocng podpore, a sam jeden
poruszg caty glob.

Dzwignia zakupowa w tym przy-
padku s3 okreslone zestawy podobnych
metod i narzedzi stosowanych w pro-
cesie zakupowym. Natomiast podpora
moze by¢ organizacja zakupowa, ktéra
jak wskazuja badania miedzy innymi
H. Schiele [2007] oraz R. Ubeda,
C. Alsua, i N. Carrasco [2015], im doj-
rzalsza tym lepiej wykorzystuje dZwignie
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i tym samym generuje wigksza warto$¢
dodana dla przedsi¢biorstwa.

Whioski

Zaprezentowane w niniejszej pracy
zagadnienie dZwigni zakupowych poka-
zuje, ze istnieje problem z definicja tego
terminu. W literaturze pojawiaja si¢ réz-
ne okredlenia diwigni zakupowych, kt6-
re nie sg ze soba spdjne. Mimo sporych
rozbieznosci w definicjach mozna jednak
znalez¢ czgéei wspdlne, ktdre pozwalajg
na okreslenie dZwigni zakupowych jako
zestawéw podobnych metod i narzedzi,
uzywanych w celu zwigkszenia wartosci
dodanej funkcji zakupowej. Nalezy za-
znaczy¢, ze w tym przypadku dodatkows
wartos$cia mogg by¢ lepiej dopasowane
funkcje do potrzeb, nizsze koszty produk-
tu lub ustugi oraz zredukowane koszty
transakeyjne.

Na podstawie przeprowadzonej ana-
lizy mozna stwierdzi¢, ze dzwignie nie
oznaczajg konkretnych dziatan, a raczej
grupuja pewne metody i narzedzia, ze
wzgledu na przedmiot i obszar oddziaty-
wania.

Przeprowadzona analiza pozwolila
wyrézni¢ sze$¢ gtéwnych dzwigni za-
kupowych, ktére mozna sklasyfikowad
zgodnie z kierunkiem procesu zakupo-
wego. Kolejno wyrézniamy ingerencje w
produkt lub ustugg, zarzadzanie popy-
tem, usprawnienie proceséw, zarzadzanie
tadcuchem dostaw i relacjami z dostawca-
mi, identyfikacj¢ nowych Zrédet zaopa-
trzenia oraz narz¢dzia zakupowe i analizg
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