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Zakupy w biznesie — potrzeba
strategicznej reorientacji

W jednym ze swych opowiadan Bru-
no Ferrero przytacza histori¢ pielgrzyma,
ktéry w swej drodze do odleglego sank-
tuarium spotkat w poblizu kamienioto-
moéw trzech zmeczonych i zakurzonych
mezczyzn, obrabiajacych wielkie odtamy
skalne w czworokatne bloki kamienia bu-
dowlanego®. Na pytanie, co robia, pierw-
szy odburknal, ze zabija si¢ hardwkq, dru-
gi za$ odpowiedzial, ze pracuje od rana
do nocy, aby zapewnic utrzymanie zonie i
dzieciom. Jakze inaczej brzmiata jednak
odpowiedz trzeciego, réwnie $miertelnie
zmgczonego mezczyzny, ktdry us$mie-
chajac si¢ z duma wskazat r¢ka na doli-
ng, gdzie wznosita si¢ wielka budowla z
szarego kamienia, ze strzelistymi iglicami
wiez skierowanych ku niebu, i powiedziat
— buduje swigtynig!

Trzej kamieniarze wykonywali t¢ sama
pracg, ale powdd dla ktérego ja wykony-
wali zmieniat zasadniczo jej istotg i war-
to$¢. Istnieje wszak wielka réznica miedzy
np. zabijaniem si¢ pracq a budowaniem
Swigtyni. Trzeci z kamieniarzy budujgc
Swigtynig czynil w sposéb $wiadomy co$
wielkiego, ogromnego, co mimo $mier-
telnego zmeczenia napawato go dumnym
u$miechem i optymizmem.

Opowiadanie to az prosi si¢ o odnie-
sienie do $wiata wspdtczesnych zakupéw.
W coraz bardziej konkurencyjnym bizne-
sie XXI wieku wszyscy zdajg sobie spra-
we z roli i znaczenia tej funkgcji w firmie,
malo jednak kto ze specjalistéw zakupo-

wych, zapytanych o sens swojej pracy, jest

w stanie odpowiedzie¢ na to pytanie w

stylu kamieniarza budujacego $wiatynic.
Dyskusje prowadzone od kilku lat na

zajeciach Podyplomowego Studium Me-
nedzeréw Zakupéw w SGH, oraz mniej
lub bardziej formalne rozmowy z pol-
skimi menedzerami zakupéw, pozwalaja
okresli¢ ich stabe punkty, a posrednio or-
ganizacji zakupowych, ktére reprezentu-
ja. Jako swoiste ,siedem grzechéw gtéw-
nych” polskich menedzeréw zakupéw
mozna uznac:

* uznanie za gtéwny cel dziatani redukcje
wasko rozumianych kosztéw zakupéw,

* wiar¢ w sukces postaw konfrontacyj-
nych w negocjacjach z dostawcami,

* waska specjalizacj¢ w zarzadzaniu kate-
goriami zakupowymi,

* brak poglebionej wiedzy finansowej
oraz my$lenia kategoriami rentownosci
i wartosci firmy,

* slaba znajomos¢ innych dyscyplin za-
rzadzania (operacje, logistyka, marke-
ting, rachunkowos¢...),

* niezrozumienie idei faficucha dostaw i
roli relacji partnerskich,

* brak orientacji strategicznej.

Wszystkie te stabosci sg ze sobg wza-
jemnie powigzane, acz grzechem gléw-
nym wydaje si¢ ta ostatnia — niedostrzega-
nie strategicznej roli zakupdéw, ktére moga
mie¢ kluczowe znaczenie w poprawie ren-
townosci i wartosci firmy, w budowaniu
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jej przewagi konkurencyjnej, w rozwia-
zywaniu jej najrézniejszych probleméw
i wychodzeniu naprzeciw wyzwaniom
przysztosci.

Zakupy w biznesie, okreslane takze
jako zakupy zaopatrzeniowe lub korpo-
racyjne, rozumiane byly tradycyjnie jako
pozyskiwanie towaréw i ustug niezbed-
nych do funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Na przestrzeni ostatnich lat ich rola
jednak zmienia si¢ niezwykle dynamicz-
nie, w wyniku czego zyskuja one na zna-
czeniu i podnosza swoja range, ze wzgle-
du na ich niekwestionowany wplyw na
pozycj¢ konkurencyjng oraz rentownos¢ i
warto$¢ firm. Wskazuja na to wspélczesne
definicje zakupéw, w tym m.in. defini-
cja A. van Welle: Zakupy to zarzqdzanie
gewngtrznymi zasobami firmy w taki spo-
s6b, aby zaopatrzenie w produkty, ustugi,
umiejetnosci i zasoby wiedzy — niezbedne
do funkcjonowania organizacji oraz do za-
rzqdzania jej czynnosciami podstawowymi
i wspierajgcymi — bylo zapewnione na naj-
lepszych warunkach'.

Na trzy aspekty tej definicji warto jest
zwrdci¢ szczegdlng uwage — na przewagg
konkurencyjng firm pracuja nie tylko za-
soby wewnetrzne i zarzadzanie nimi, lecz
odnosi sig to takze do zasobéw zewnetrz-
nych (a wigc dostawcéw firmy), firmy
kupuja od swoich dostawcéw nie tylko
produkty i ustugi, lecz takze ich wiedzg i
umieje¢tnosci (w szerszym znaczeniu takze
ich do$wiadczenie, know-how czy inno-
wacyjnos¢). Z kolei konstatacja, iz zakupy
stuza obstudze zarzadzania jej czynnos-
ciami podstawowymi i wspierajacymi,
jest odniesieniem do farficucha wartosci
M. Portera.

Zmiana podejscia do funkgcji zaku-
powej ma swoje korzenie w poczatkach
lat 80., kiedy to wizja ,globalnej wioski”
M. McLuhana zaczgta przybieraé bar-
dziej realne ksztatty. To wlasnie wéw-
czas znaczaco zaczgly wzrastaé wiedza i
umieje¢tnosci dostawcdw oraz pojawily sig
nowe praktyki dziatan lideréw biznesu.

Na przefomie wiekéw otoczenie zaczeto
przechodzi¢ z ery stabilnosci do ery nad-
zwyczaj dynamicznych zmian, za$ proba
proaktywnego wychodzenia naprzeciw
tym zmianom musiala prowadzi¢ do
przewarto$ciowania  dotychczasowego
podejscia do funkcji zakupéw w biznesie.
To wlasnie w szczegélnosci globalizacja i
szybka wymiana informacji w ,plaskim
$wiecie” sprawity, ze w XXI wieku zani-
kajg praktycznie wszystkie geograficzne i
polityczne granice w poszukiwaniach do-
stawcow — miejsce lokalnych dostawcow z
krajéw wysokorozwinigtych od dawna za-
czgli zajmowa¢ dostawcy z Chin, Europy
Srodkowowschodniej czy Meksyku, za$
dzi$ nikogo nie dziwi juz wybér dostawcy
z Wietnamu, Rumunii, Nikaragui, Jamaj-
ki, czy ktéregos z krajow afrykaniskich.

Wigkszo$¢ lideréw $wiatowego bizne-
su posiada kilkadziesiat tysigcy akeyw-
nych dostawcéw towardw i ustug na $wie-
cie. Swiat oplata gigantyczna pajeczyna
zaleznodci, intereséw. ,,Globalna wioska”
to dla specjalistéw od zakupéw bez wat-
pienia globalny rynek zakupowy, na kté-
rym kazdy moze handlowa¢é z kazdym.
,Globalna wioska” zmusza jednak takze
do poszukiwania innowacyjnych strate-
gii obrony przed konkurencja, w ktérych
funkcja zakupowa odgrywa od lat nieba-
gatelna role.

Ewolucja funkcji zakupéw
Zadaniem tradycyjnych dzialéw zaku-
p6éw bylo nabycie oraz zapewnienie do-
stepnosci odpowiedniej ilosci produktéw,
w odpowiednim czasie, miejscu i po moz-
liwie najnizszych kosztach. Ich kluczowa
rola byta administracyjna obstuga, swoiste
,zaopatrzenie” klientéw wewnetrznych w
potrzebne towary i ustugi, co sprawiato, iz
funkcje te najczesciej w firmach nazywa-
no zaopatrzeniem. Traktowani troche po
macoszemu zakupowcy (tak sami okresla-
ja si¢ specjalisci zakupéw) ,gasili pozary”
szybkimi zakupami ad hoc, niekiedy sami
jadac do najblizszej hurtowni czy sklepu
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po potrzebne towary. Brak odpowiednie-
go planowania wydatkéw oraz wezesniej-
szej informacji od klientéw wewnetrznych
o ich potrzebach zakupowych, ograniczat
czas na prawidlowe przeprowadzenie pro-
cesu zakupowego, a to z kolei wptywato
na jego efektywnos¢.

Od przynajmniej kilkunastu lat kon-
sumenci i uzytkownicy zapalali szcze-
gélnym rodzajem miltosci — milosci do
nizszych cen, praktycznie niezaleznie od
jakosci produktow. Sprostaé oczekiwa-
niom niskich cen prébowali zawsze pro-
ducenci gorszych jakosciowo produktéw
i ustug, jednak swoista rewolucja w po-
dejsciu do polityki cenowej w latach 90.
bylo to, ze naprzeciw takim pragnieniom
zaczely wychodzi¢ takze firmy lokujace
si¢ na wyzszych pétkach jakosciowych w
$wiatowym biznesie, m.in. producenci sa-
mochodéw, sprz¢tu RTV i AGD, kompu-
teréw czy mebli. Gdy liczba konsumentéw
gotowych nabywa¢ produkty i ustugi wy-
tacznie w oparciu o analiz¢ marki i jakosci
produktu, niezaleznie od ich cen, zacz¢ta
drastycznie male¢, uwaga firm i ich mene-
dzeréw musiata skupi¢ si¢ na dziataniach
na rzecz redukgji kosztéw, wszak nie ma
niskich cen bez niskich kosztéw. Reduk-
cje te nie mogly odbi¢ si¢ negatywnie na
jakosci produktéw, jak réwniez na wyni-
kach finansowych firmy. Nowe strategie
musiaty umozliwi¢ zaoferowanie produk-
tow i ustug wysokiej jakosci po atrakceyj-
nych cenach, jak réwniez wspieral osiag-
nigcie godziwego zysku przedsigbiorstwa.

Struktura przychodéw, w uproszczo-
nym podejsciu, obejmuje koszty zakupu
towaréw i ustug, pracy oraz posrednie,
jak réwniez oczywiscie zysk. W zwiazku z
tym, iz tradycyjnie esencja dziatan wigk-
szo$ci firm byta (i czgsto jeszcze ciagle jest)
maksymalizacja zysku, cel ten starano si¢
osiagna¢ albo przez dziatania na rzecz
zwigkszenia przychodéw, albo redukcje
kosztéw. Tradycyjnie zwigkszanie zysku
bylo realizowane przez dziatania na rzecz
wzrostu przychodéw, a zatem bylto prze-
de wszystkim domeng funkeji sprzedazy
i marketingu. Zysk mozna jednak takze
zwigksza¢ redukujac koszty plac, posred-
nie, no i oczywiscie zakupéw, zarOéwno
produkeyjnych, jak i nieprodukcyjnych.
Konstatacja ta docierata do $wiadomosci
menedzeréw i zyskiwata na znaczeniu, a
wraz z nig funkcja zakupowa, w szcze-
gblnosci w sytuacjach spowolnienia albo
kryzysu gospodarczego, kiedy pojawialy
si¢ klopoty ze zwigkszaniem sprzedazy.

We wspétczesnym $wiecie biznesu do-
minuje coraz cz¢éciej przekonanie, ze naj-
wigksze mozliwosci redukgji kosztéw, ale
réwniez poprawy pozycji konkurencyjnej
firm oraz ich wskaznikéw rentownosci i
wartoéci, kryja si¢ w zmianie podejscia
do zarzadzania funkcja zakupéw. Kon-
centrowanie si¢ firm na swych kluczo-
wych kompetencjach i przekazywanie
zewngtrznym  partnerom  pozostatych
(gléwnie w ramach outsourcingu) spo-
wodowalo, iz coraz wigksza cz¢$é przy-
chodéw firmy zacz¢ta wracaé na rynki

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

Sprzedaz Cena Ptace K,OS(Zity. Zakupy
Obecnie +25% +5% -25% s even -8,5%
-33%

Sprzedaz 100.000.000 | 125.000.000 | 105.000.000 | 100.000.000 | 100.000.000 | 100.000.000
Zakupy towaréw

i ustug 60.000.000| 75.000.000| 60.000.000| 60.000.000| 60.000.000| 55.000.000
Place 20.000.000 | 25.000.000| 20.000.000| 15.000.000| 20.000.000| 20.000.000
Koszty posrednie | 15.000.000| 15.000.000| 15.000.000| 15.000.000| 10.000.000| 15.000.000
Zysk 5.000.000 | 10.000.000| 10.000.000| 10.000.000| 10.000.000| 10.000.000

Zrédto: opracowanie wiasne.
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zaopatrzeniowe, na ktérych nabywane
sa towary i ustugi, wytwarzane czgsto w
przeszlo$ci w macierzystej firmie. Udziat
kosztéw zakupéw w strukturze przycho-
déw oscyluje coraz czg¢sciej w przedziale
50-70 proc., a to oznacza, ze nawet nie-
wielkie w nich oszczgdnosci przektadaé
si¢ moga na wzrost zysku, ktéry mozna by
alternatywnie osiggnaé poprzez znaczacy,
a w istocie rzeczy nierealny do realizacji
wzrost sprzedazy, lub réwnie trudny do
zaproponowania klientom wzrost cen
sprzedawanych produktéw, albo drastycz-
na redukcje kosztéw pracy lub posrednich
(por. tab. 1).

Sprawia to, ze redukcja kosztéw staje
si¢ czgsto gléwnym celem kadr zarzadza-
jacych firma. Ich obnizenie o kilka, kil-
kanascie a niekiedy nawet kilkadziesiat
procent jest celem, bywa marzeniem albo
swoista obsesja menedzeréw, szczegélnie
finansowych. Wszak te wydawatoby si¢
tatwe do osiagniecia oszczednosci finan-
sowe mozna zawsze przeznaczy¢ na bu-
dowe nowych obiektéw produkeyjnych,
rozw6j nowych produktéw, premie dla
pracownikéw czy dywidendy dla akcjo-
nariuszy firmy. To wtasnie wéréd mene-
dzeréw finanséw czgsto przytacza sig je-
dyna, ich zdaniem, recept¢ na utrzymanie
si¢ w biznesie oraz bycie konkurencyjnym
i rentownym — jest nia realizacja metody
5 krokéw, z ktérych wszystkie okresla si¢
tym samym mianem — redukcja kosztéw.

Czy podstawowe cele firmy — budowe
trwalej przewagi konkurencyjnej, wzrost
jej rentownosci i warto$ci — mozna jednak
osiagnaé, majac ze strony zakupdéw tyl-
ko wspomaganie poprzez stale, niekiedy
obsesyjne cigcie kosztéw, ktdrego efekty
sa sprawdzane juz nie tylko w poréwna-
niach corocznych, lecz coraz czgéciej réw-
niez kwartalnych, a nawet miesi¢cznych?
Traktowane instrumentalnie dzialy za-
kupéw sa przy tym najczgsciej skoncen-
trowane na jednorazowych inicjatywach,
zorientowanych na unikanie ponoszenia

kosztéw, zamiast na rzeczywistym trwa-
tym zwigkszaniu efektywnosci kosztowej,
a wigc optymalizacji kosztéw. Trafnie in-
terpretuje takie dziatania raport KPMG
podkreslajac, ze unikanie wydatkdw jest
zazwyczaj dziataniem krétkookresowym,
ktérego istota jest znalezienie takich kosz-
tow, ktére mozna stosunkowo latwo zli-
kwidowa¢. Optymalizacja natomiast po-
lega na identyfikacji obszaréw, w ktérych
wystepuja braki efektywnosci kosztowej,
a nastepnie eliminowaniu w nich wszel-
kich przejawéw niesprawnosci. Waznym
elementem optymalizacji kosztowej jest
koncentracja na obszarach, ktére maja
najwickszy wpltyw na budowe wartosci
przedsigbiorstwa®.

Zarzadzanie kosztami wydaje si¢ da-
lej by¢ moze nawet najpot¢zniejszym
narzedziem wspélczesnego zarzadzania
zakupami i dostawami w biznesie, a jego
rola staje si¢ szczegdlnie istotna w czasach
spowolnienia i kryzyséw gospodarczych.
Wielka japoriska tréjka producentéw sa-
mochodowych lansuje powiedzenie ,jakie
zakupy, takie przedsi¢biorstwo” (how goes
purchasing is how goes the company). Ale
trzeba zrozumieé, ze zakupy, ktdre buduja
przewage konkurencyjna lideréw wspot-
czesnego biznesu, to funkeja zupetnie od-
mienna od tej z przesztosci.

W ostatnich latach nastapily glebokie
zmiany w podejsciu do funkcji zakupéw,
ktore konsekwentnie czynia z niej funk-
gje strategiczng. Cele zakupowe zostajg w
jej ramach $cisle powigzane ze strategia
konkurowania przedsi¢biorstwa. Dziat
zakupéw pelni kluczowa role w procesie
zakupowym poprzez zarzadzanie potrze-
bami klientéw wewngtrznych, i ma za
zadanie nie tylko zapewni¢ maksymalne
wykorzystanie wszystkich dostgpnych na-
rzedzi, aby zoptymalizowal koszty, lecz
réwniez przefozy¢ to na poprawe pozycji
konkurencyjnej firmy oraz jej wskazni-
kéw rentownosci i wartosci. Konczy sig
czas dominacji i podziwiania ,mocniej
kopiacych” w negocjacjach handlowych



Zakupy w biznesie — potrzeba strategicznej reorientacji

— rol¢ nastawionych na ostre kopanie
»koni” zakupowych i sprzedazowych po-
woli zaczynajg przejmowal strategicznie
zorientowani partnerzy handlowi, szu-
kajacy w poglebionej wspétpracy dtugo-
okresowych korzysci dla obu stron.

Centralizacja zakupéw i
zarzadzanie kategoria produktéw
W zwiazku z tym, iz wigkszo$¢ tra-
dycyjnych organizacji ma rozproszona
struktur¢ budzetéw zakupowych, co jest
efektem rozrzucenia kompetencji zakupo-
wych bedacego konsekwencja wystepo-
wania najrézniejszych struktur wewngtrz-
nych organizacji (np. filie, oddziaty, piony
funkcjonalne czy dzialy), stworzenie
centralnej jednostki zakupowej staje sig

w nich pierwszym celem i z reguty pierw-

szym krokiem w budowaniu nowoczes-

nych zakupéw. Centralizacja zakupéw (z

reguly ich przewazajacej czgéci, ale nie

wszystkich), pozwala na dostosowanie

strategii zakupowej do rzeczywistych i

catkowitych potrzeb przedsigbiorstwa, jak

réwniez wzmacnia pozycje przetargowa
organizacji dzigki atutom gry o ,wicksza
stawke¢”. K. Lysons i B. Farrington uwa-
zaja, ze gléwne zalety centralizacji zaku-
poéw w organizacji znajduja potwierdzenie
w dwdch gléwnych obszarach: uzyskaniu
korzyéci skali oraz koordynacji dziatart”.
Korzysci skali pozwalajg na pelne wy-
korzystanie sily nabywczej organizacji.

Znajdujg one szczeg6lne odzwierciedlenie

m.in. w:

* mozliwosci sporzadzenia prognoz do-
tyczacych catosci wolumenu, ktéry be-
dzie przedmiotem zakupu calej organi-
zacji w rozpatrywanym okresie,

* konsolidacji wolumenu zakupéw, co
staje si¢ podstawa dla negocjacji zna-
czacych rabatéw ilosciowych i jedna z
podstawowych dzwigni zakupowych
poprawy ich efektywnosci,

* stworzeniu dostawcom szansy i zache-
ty do konkurowania o status dostawcy
preferowanego lub strategicznego, a po-

§rednio zmniejszenie bazy dostawcéw
organizacji,

* redukcjach cen oferowanych przez do-
stawcow dzieki roztozeniu kosztéw po-
$rednich na dhuzsze serie produkcyjne,

* zatrudnianiu specjalistéw, ekspertow
wyspecjalizowanych w kompleksowym
zarzadzaniu zakupami réznych katego-
rii produktéw,

Koordynacja dziatan daje z kolei moz-
liwosci osiagnigcia takich korzysci, jak
np.:

* zwigkszenie strategicznej orientacji w
wyniku ulokowania centralnych stuzb
zakupowych ,w poblizu” gtéwnych de-
cydentéw organizacji,

* stosowanie jednolitej polityki i proce-
dur zakupowych (ujednolicenie proce-
su i prakeyk),

* wyeliminowanie dokonywania nieza-
leznych, ,dzikich” zakupéw (maverick
buying) przez réine jednostki,

* wprowadzenie standaryzacji potrzeb i
jednolitej specyfikacji,

* stworzenie systemu miar procesu zaku-
powego i zarzadzanie nim poprzez klu-
czowe wskazniki efektywnosci (KPI)
oraz skuteczne raportowanie osiggnic-
tych rezultatdw, co jest podstawg efek-
tywnego zarzadzania zakupami,

* wprowadzenie standardéw  obstugi
klienta wewng¢trznego i jednego punk-
tu kontaktu,

* skuteczne zarzadzanie relacjami z do-
stawcami, szczegélnie preferowanymi i
strategicznymi.

Strategiczne zarzadzanie zakupami
zaczyna si¢ od poglebionej analizy za-
kupéw, rynkéw i dostawcéw, majacej na
celu identyfikacje szans poprawy pozycji
konkurencyjnej firmy oraz jej wskazni-
kéw rentownosci i wartosci. Realizacja
strategii odbywa si¢ poprzez negocjacje
kontraktéw, budowanie zdrowych relacji
biznesowych oraz zastosowanie nowych
narzedzi i prakeyk biznesowych, ktére
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pozwola obnizy¢ koszty i/lub poprawia
poziom wartosci dodanej, gwarantujac
jednoczesnie realizacj¢ dostaw zakupio-
nych towaréw i ustug zgodnie z wymo-
gami firmy i jej klientéw wewngtrznych.

Strategia zakupowa przedsi¢biorstwa
jest rozpisywana na strategie zakupowe
realizowane w odniesieniu do katego-
rii asortymentowych, ktére odnosza si¢
do produktéw podobnych do siebie pod
wzgledem  funkcjonalno-technicznym,
jak réwniez specyfiki rynku dostawcéw.
Wg ECR Europe, kategoria produktéw
jest jednoznaczna, mozliwg do zarzadza-
nia grupg produktéw lub ustug, ktéra
klienci postrzegaja jako powiazang i/lub
substytucyjna w zaspokajaniu swoich po-
trzeb”.

Zarzadzanie kategoria produktéw jest
podporzadkowane strategii zakupowe;j
organizacji, a posrednio realizacji jej kon-
kretnych celéw biznesowych, w tym m.in.
oszczgdnosei kosztowych i procesowych,
ale réwniez zwigkszaniu przychodéw, po-
prawy jakosci swych wyrobéw finalnych
czy budowaniu wizerunku lidera innowa-
cyjnosci. Stuzy temu m.in. przemyslany
dobér dostawcdw, od ktdrych kupuje sig
wszak nie tylko ich produkty, lecz takze
ich wiedzg, umiej¢tnosci, doswiadczenie,
innowacyjnos¢ itp.

Strategie zarzadzania poszczegSlnymi
kategoriami produktéw musza wycho-
dzi¢ naprzeciw funkcjonalnym strate-
giom klientéw wewngtrznych, oraz by¢
opracowywane wspélnie z nimi przez
dzialy zakupéw. Zarzadzanie kategoria
asortymentowg oznacza jednak central-
ne zarzadzanie zakupami w organizacji
bez wzgledu na to, gdzie powstanie zapo-
trzebowanie na dany produkt czy ustuge.
Strategia zarzadzania kategoria produk-
téw wymaga precyzyjnego okreslenia sy-
tuacji aktualnej i docelowej, oraz narzedzi
i metod osiagnigcia okreslonych celéw.
Opracowanie strategii jest procesem usy-
stematyzowanym, zawierajacym w sobie
okreslone dziatania, ktére powinny zostaé

wykonane, azeby uzyska¢ zaktadany, stra-

tegiczny cel.

Celem tworzenia strategii zakupo-
wych staje si¢ uzyskanie klarownego
obrazu wszystkich kategorii zakupowych
(w oparciu o analizy wewnetrzne i ze-
wnetrzne), wyznaczenie dla nich celéw
strategicznych i priorytetéw na okres ok.
2-3 lat, zapewnienie wdrozenia zapla-
nowanych dziatan optymalizacyjnych
poprzez inicjatywy w formalnym planie
wdrozenia, jak réwniez zapewnienie kon-
kurencyjnych cen poprzez $ledzenie ryn-
ku i benchmarking, oraz poszukiwanie
nowych potencjalnych dostawcéw i alter-
natywnych produktéw.

Poszczegélne kategorie zakupowe zo-
staja przypisane tzw. kupcom wiodacym,
ktérzy specjalizujg si¢ w zakupie okreslo-
nych kategorii i staja si¢ odpowiedzialni
za zakup produktdéw z przypisanych im
kategorii dla calej organizacji. Centralne
zarzadzanie przez nich okreslonym asor-
tymentem produktéw umozliwia zdoby-
wanie, a nastepnie tworzenie repozyto-
rium wiedzy dotyczacej specyfiki rynku,
poszczeg6lnych dostawcéw, a takze in-
formacji o przedmiocie zakupu, ktére jest
nastepnie wykorzystywane w planowaniu
przysztych postgpowan przetargowych,
negocjacjach z dostawcami, podpisywa-
niu umoéw i ich realizacji. Umozliwia to
petne wykorzystanie potencjatu zaku-
powego organizacji, dzigki konsolidacji
wolumenu zakupéw w jednym reku, a
w konsekwencji zwigkszeniu sity nego-
jacyjnej i uzyskaniu znaczaco lepszych
warunkéw wspélpracy z poszczegélnymi
dostawcami.

Do podstawowych kompetencji kup-
c6w wiodacych nalezg:

* wspdtpraca z dostawcami, w szczegdl-
nosci wspélpraca w zakresie prowadze-
nia procesu Zakupowego, tworzenie,
utrzymywanie i rozwijanie relacji z
dostawcami, wspieranie wspdlnych ini-
cjatyw, zarzadzanie umowami handlo-
wymi, rozwigzywanie probleméw we
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wspolpracy organizacji z dostawcami,

* wspétpraca z klientami wewnetrznymi,
w szczegdlnoéci wsparcie planowania
zakupéw, wsparcie tworzenia i racjo-
nalizacji specyfikacji/dokumentacji za-
kupu, zbieranie wiedzy rynkowej (ceny,
ofertowanie, negocjacje), analizowanie
rynku w ramach kategorii i zarzadzanie
baza dostawcéw,

e zarzadzanie kategoria zakupowa, w
szczegblnosci monitorowanie wynikéw
kategorii (obrét, liczba zapotrzebowan,
poziom oszczednosci), zarzadzanie ry-
zykiem czy konsolidacja zakupéw.

Zarzadzanie kategoriami produktéw
pozwala wykwalifikowanym kupcom
$wiadczy¢ swe ustugi na rzecz calej orga-
nizacji, wypetniajac tym samym funkcje
strategiczne, natomiast funkcje operacyj-
ne, ktére dotycza skladania zaméwien,
przekazywane sa do podrzednych struk-
tur, ktdre korzystaja z centralnie wynego-
cjowanych kontraktéw.

Partnerstwo w zakupach

Uznanie zakupéw za strategiczng
funkcje firmy ma wplyw na relacje organi-
zacji z dostawcami i zarzadzanie tymi re-
lacjami. Strategiczna rola zakupéw stwa-
rza organizacjom mozliwosci budowania
poglebionej wspélpracy z dostawcami,
ktéra czgsto przybiera postaé partnerstwa,
niekiedy nawet aliansu strategicznego, i
ktéra jest forma realizacji migdzyorga-
nizacyjnych strategii kupujacego i sprze-
dajacego. Rézni si¢ ona diametralnie od
tradycyjnych relacji trzymania partnera
na odleglos¢ (arm’s length distance), cze-
stych, ostrych a nawet konfrontacyjnych
negocjacji typu win-lose, w trakcie kt6-
rych cena praktycznie zawsze odgrywata
kluczowa role, za$ obie strony usitowaly
na wszystkie mozliwe sposoby wyrwac z
negocjowanego kontraktu jak najwigcej
korzysci dla siebie. Realizacja wspdlnej
strategii to osiaganie wspdlnych, nad-
rzednych w stosunku do wiasnych celéw,
poprzez dziatania wykorzystujace zasoby i

struktury zarzadcze obydwu autonomicz-
nych przedsi¢biorstw. Wielko$¢ korzy-
§ci i ich podzial moze pozosta¢ w relacji
do wktadu partneréw, badz by¢ ustalona
przez nich w obopélnym porozumieniu.

Partnerstwo nie moze zostaé zaofero-
wane wszystkim dostawcom. Jest ono za-
adresowane gtéwnie do tych z nich, ktdrzy
maja wysoki udzial w zakupach, dostar-
czaja produkty krytyczne, bez wzgledu na
ich warto$¢, kompleksowe produkty wy-
magajace zastosowania innowacyjnosci
i najnowszych technologii, w przypadku
ktérych koszty zmiany dostawcy mogtyby
by¢ szczegdlnie wysokie, czy nowe pro-
dukty, w ktdrych projektowanie i produk-
cje warto jest wlacza¢ dostawcéw od sa-
mego poczatku. Wspdlpraca ta musi mieé
charakter dtugofalowy. Godnymi przyto-
czenia przykladami takiego ksztattowania
relacji sa koncepcje rozwoju dostawcéw i
szczegblnie wezesnego wiaczania dostaw-
cow.

Gdy dostawca nie jest w stanie wyj$é
naprzeciw oczekiwaniom klienta, ten
ostatni ma do wyboru trzy warianty:

* przywréci¢ produkeje danego produk-
tu u siebie,

* przenie$¢ produkcje danego produktu
do innego dostawcy,

* poméc obecnemu dostawcy w rozwoju
jego kompetenciji.

Proces rozwoju dostawcéw (Supplier
Development - SD) nie ma zastosowa-
nia do wszystkich dostawcéw, i nie ma
finansowego uzasadnienia w odniesieniu
do dostawcéw oferujacych maty warto$é
dodang oraz produkty niestrategiczne.
Proces rozwoju dostawcy wymaga od obu
partneréw wsparcia finansowego, kapita-
towego i personalnego, szybkiego dzie-
lenia si¢ wrazliwymi informacjami, oraz
stworzenia efektywnego systemu pomia-
ru i poprawy wynikow.

Dostawcéw warto jest rozwijaé, gdy:

* dostawca oferuje innowacyjny produke,
* dostawca oferuje innowacyjny proces,
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* dostawca oferuje innowacyjna techno-
logie,

* istnieje szansa osiggnigcia dlugotermi-
nowych korzysci,

* jest potrzeba utrzymania elastycznosci
w warunkach zmian popytu rynkowe-
go.

Do najczgsciej stosowanych prakeyk
rozwoju dostawcédw nalezg:

* programy szkoleniowe dla dostawcéw,

* programy ksztalcenia wychodzace poza
programy szkolen,

* seminaria dla dostawcéw zorientowane
na doskonalenie,

* narzedzia i pomoc techniczna dla do-
stawcow,

* centra wspomagania dostawcéw,

* oddelegowanie ekspertéw, np. inzy-
nieréw procesowych czy menedzeréw
jakosci,

* climinowanie obaw, jakie moga mie¢
pracownicy dostawcy w stosunku do
programéw rozwoju dostawcy,

* stawianie ambitnych celéw zachgcaja-
cych do radykalnych zmian i ciagtego
doskonalenia,

* doskonalenie systeméw rachunkowych
umozliwiajacych pomiar postepéw w
realizacji programéw rozwoju dostaw-
cy,

¢ dzielenie si¢ oszczgdnosciami uzyska-
nymi w wyniku realizacji programu,

* zachecanie dostawcéw do udziatu w
poprawie proceséw w obiektach kupu-
jacego.

* zapewnianie informacji zwrotnej do-
stawcy w celu wspomagania wysitkéw
na rzecz rozwoju dostawcow,

* pomoc w doskonaleniu systemu zarza-
dzania dostawami dostawcy.

Wezesne wlaczanie dostawcéw (Early
Supplier Involvement —ESI) jest natomiast
podejéciem stosowanym w zarzadzaniu
dostawcami, majacym na celu pozyska-
nie wiedzy eksperckiej i efektéw synergii
partneréw w procesie projektowania. Jest
zorientowane na relacje win-win i obecnie

77

powszechnie stosowane przez wigkszo$é
proaktywnych lideréw $wiatowego bizne-
su. ESI mozna zastosowaé¢ w praktycznie
wszystkich kluczowych obszarach dziatal-
nosci przedsigbiorstw, w tym w szczegdl-
noéci w odniesieniu do materiatéw, ustug,
technologii, specyfikacji, standardéw,
wielkosci zaméwien, czaséw cykli, proce-
séw, opakowan, transportu, przeprojek-
towania, zmian w montazu, czasu cyklu

projektowania czy redukeji zapaséw?.

Do podstawowych przyczyn stosowa-

nia ESI nalezy zaliczy¢ mozliwosci?:

* uzyskania eksperckiej pomocy dostaw-
cy przed ,zamrozeniem” projektu,

* uzyskania dostgpu do najnowszych
technologii,

* oszczednosci czasu w wyniku skrécenia
cykli projektowania,

* zapewnienia dostawcy poczucia si¢
czescig zespotu klienta.

ESI daje mozliwosci osiagnigcia wielu
korzysci?. Do korzysci krétkookresowych
zaliczy¢ nalezy wyisza jako$¢ i nizsze
koszty produkgji oraz krétsze cykle i niz-
sze koszty rozwoju. Korzysci dtugookre-
sowe, to przede wszystkim wspdlne pro-
gramy rozwoju oraz powiazanie strategii
technologicznych i podziat ryzyka.

U podstaw popularnosci koncepcji
wezesnego wlaczania  dostawcéw  lezy
przede wszystkim mozliwos¢ osiagnigcia
znaczacych obnizek kosztéw. W zalez-
nosci od stopnia ztozonosci projektu ich
wielko$¢ moze wahad si¢ na jego kolej-
nych etapach od 1 do nawet 60 proc. W
przypadku niskiego stopnia zlozonosci
projektu mozliwosci te ksztattujg si¢ na
poziomie 2-5 proc. na wstepnym etapie
projektu, 10-25 proc. w przypadku zmia-
ny projektu, i az 30-50 proc. w nastgp-
stwie jego przeprojektowania. Jedli jednak
wezmie si¢ pod uwage wysoki stopieni zto-
zonosci projektu, to wartosci te ksztattuja
si¢ na znacznie wyzszym poziomie'”, od-

powiednio 10, 15-30 i 40-60 proc.
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Ogromny wplyw na skrécenie cyklu
projektowania nowego produktu egzem-
plifikuje przyktad Aerospace Division
koncernu Rolls-Royce. O zwycigstwie w
branzy aerokosmicznej decyduje w pierw-
szej kolejnosci innowacyjno$¢ i niezawod-
no$¢ produktu oraz jego koszty. Badania i
rozwéj w tej branzy sa bardzo kosztowne,
a rozw6j nowego produktu trwa srednio
od 10 do nawet 20 lat. Tymczasem Rolls-
-Royce, dzigki przekazaniu kompetencji
w zakresie rozwoju az 65-80 proc. kom-
ponentéw swoim dostawcom, oraz pogte-
bionej wspétpracy z nimi opartej na za-
sadach ESI, skrécit ten czas do 3-4 lat'”.

Ale réwniez w tej sferze mozna tu
wskaza¢ na potencjalny konflikt migdzy
praktyka myslenia i dziatania zoriento-
wanych tradycyjnie (tzn. na ,cigcie kosz-
tow” w negocjacjach z wieloma poten-
cjalnymi dostawcami) dziatéw zakupéw,
a nowoczesng filozofia dtugookresowej
wspolpracy, bazujacej na wezesnym wla-
czeniu jednego strategicznego dostawcy,
ktéra nie przynosi moze szybkich efek-
tow kosztowych, ale na pewno buduje
dtugookresowa przewage konkurencyjna
(w tym réwniez kosztowa, nieosiagalna
w krétkim okresie) obu partneréw. Tra-
dycyjni zakupowcy preferuja negocjacje
z wieloma potencjalnymi dostawcami,
podczas gdy wczesne wiaczanie dostaw-
céw do$¢ szybko koncentruje si¢ na tym
jednym, z ktérym mozna budowaé stra-

tegiczne relacje'”

. Tradycjonalistom jest
przy tym trudno trafi¢ do przekonania z
teza, ze rzeczywiste zarzqdzanie kosztami
musi zaczynac si¢ juz na etapie tworzenia
nowego produktu — i to najlepiej wspél-
nie z innowacyjnymi dostawcami — jego
prawdziwego kosztu nie pozna si¢ nigdy
pozniej, np. na podstawie cen produktéw
oferowanych na rynku czy przetargéw an-
gazujacych konkurujacych migdzy soba
dostawcéw, jak réwniez nie zredukuje si¢
wielu kosztéw w fazie (nawet najostrzej-
szych) negocjacji cenowych z tymi do-
stawcami.

Niepowodzenia strategii
zakupowych oraz zmiany
wymagan wobec kadr zakupowych

Mimo olbrzymich atutéw, strategicz-
ne zarzadzanie zakupami napotyka wiele
przeszkéd w ich efektywnym wdrazaniu
w przedsigbiorstwach, za$ przyczyny ta-
kiego stanu rzeczy leza zaréwno po stronie
tradycyjnej orientacji struktur organizacji,
jak i braku przygotowania do wdrazania
strategii zakupowych po stronie samych
dzialéw zakupowych.

Do podstawowych barier utrudniaja-
cych strategiczne postrzeganie zakupéw
nalezy zaliczy¢:

* brak zrozumienia istoty i korzysci ta-
kiego podejscia, jak réwniez czgsto nie-
zb¢dnego wsparcia ze strony najwyzsze-
go kierownictwa firmy,

* ograniczong komunikacj¢ i brak checi
wspoétpracy pomigdzy poszczeg6lnymi
pionami/dziatami w przedsi¢biorstwie,
co uniemozliwia powolywanie interdy-
scyplinarnych zespotéw zakupowych,

* ograniczone mozliwoéci planowania
zaréwno potrzeb wewngtrznych, jak
i zmian na rynku,

e silne przyzwyczajenie jednostek me-
rytorycznych do  postrzegania  roli
zakupéw ograniczonej wylacznie do
realizacji zaméwien, co z reguty powo-
duje konflikty i brak checi wspétpracy z
nimi jako partnerem biznesowym,

* réznorodne oczekiwania poszczegdl-
nych pionéw przedsigbiorstwa (przy-
ktadowo dzial finanséw wymaga naj-
nizszej ceny, a dzial techniczny jak
najwyzszej jakosci czy innowacyjnosci),

* niewystarczajaca kreatywno$¢ pracow-
nikéw i brak umiejetnosci szerszego lub
niestandardowego spojrzenia na zagad-
nienie,

* brak wystarczajacej checi wdrozenia
zmian i dazenia do rozwiazania poja-
wiajacych si¢ probleméw wsréd pra-
cownikéw.

Nowoczesne, strategiczne podejscie
do zakupéw wymaga nowoczesnych kadr
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zakupowych, ktére beda musialy sprosta¢
coraz trudniejszym wyzwaniom. Liderzy
biznesu zacz¢li si¢ orientowaé ku specjali-
stom zakupowym, ktérzy umieja dostrzec
ich strategiczne znaczenie, ktdérego esencja
jest zarzadzanie zewnetrznymi zasobami
firmy w celu podnoszenia wartosci firmy.

W podejsciu takim menedzeréw i spe-
cjalistow zakupowych przestaje si¢ trak-
towa¢ jako egzekutoréw ostatniego eta-
pu wyboru dostawcy, odpowiedzialnych
gléwnie za negocjacje warunkéw ceno-
wych. Oczekuje si¢ od nich bycia liderami
zespotéw odpowiedzialnych za tworzenie
i realizacj¢ strategii zakupowych, ktdrzy
jako menedzerowie kategorii koordynu-
ja caly proces. Od takich pracownikéw
oczekuje si¢ cech podobnych jak od lide-
6w projektow.

Ciagle jeszcze zbyt wiele przedsie-
biorstw wierzy, iz podstawowe admini-
stracyjne umiejetnoséci ich pracownikéw
moga by¢ wystarczajace dla odniesienia
sukcesow w sferze zakupéw. Takie po-
dejscie jest nadzwyczaj naiwne, jesli wez-
mie si¢ w szczegdlnosci pod uwagg, ze to
whasnie ci urzednicy nadzoruja wydatki,
ktérych warto$¢ idzie w dziesiatki czy
setki milionéw, a niekiedy nawet miliar-
dy ztotych. Wiedza, umiej¢tnosci i do-
$wiadczenie kadr zakupowych wydaja si¢
by¢ kluczem do zastosowania najlepszych
praktyk zakupowych, ktére gwarantuja
realizacj¢ nadrzednych celéw firmy. Do
ich niezbednych kompetencji zalicza si¢
dzi$ wiedz¢ nt. rynku zakupéw i kategorii
zakupowych, umiejetnosci analityczne,
negocjacyjne i komunikowania si¢ czy za-
rzadzania kosztami, ale kompetencje ta-
kie moga okaza¢ si¢ niewystarczajace juz
w niedalekiej przysztosci.

Nadanie zakupom strategicznego wy-
miaru wymaga¢ bedzie przede wszystkim
umiejetnosci wszechstronnego myslenia
strategicznego, pracy grupowej, pogle-
bionych analiz rynkowych, zlozonego
rachunku petnych kosztéw posiadania
(TCO), umiejgtnosci przekonywania czy

zarzadzania zmiang. Bardzo ciekawe po-
réwnanie kluczowych umiejetnosci kadr
zakupowych dla lat 2010 i 2015 mozna
znaleZz¢ na stronie internetowej European
Institute of Purchasing Management”.
Nawet krétkie wyliczenie tych nowych,
kluczowych kompetengji kadr zakupo-
wych przysztosci, wyraznie wskazuje na
rosnacg wage tzw. migkkich elementéw
zarzadzania. Beda one niezbedne m.in.
we wdrazaniu réznorodnych projektéw,
ktére wymagaja zdolnosci zarzadzania
zmiang.

Whioski kohicowe

Tradycyjny model zakupéw, w keérym
rola dziatu zakupéw miata charakter ad-
ministracyjny, urz¢dniczy i transakeyjny
— ograniczata si¢ gléwnie do sktadania i
realizacji zamowien zgodnie z zaleceniami
klientéw wewngtrznych, szczeglnie dzia-
téw produkeyjnych lub inzynieryjnych? —
powoli odchodzi do lamusa.

Konieczno$¢ zmiany filozofii podejscia
do zakupéw podkreslit m.in. F. Cali kon-
statujac, ze dziat zakupdw, jako majacy
bezposredni wptyw na budowanie war-
toéci firmy, nie moze ograniczaé swojej
funkcji do zadani transakcyjnych?®. Coraz
wiccej firm dostrzega potencjal drzemia-
cy w zakupach, za$ ich zarzady zaczely
je traktowac jako jedna ze strategicznych
funkcji. Sukces w zakupach to m.in. zro-
zumienie strategii konkurowania firmy
i jej strategii funkcjonalnych, dobre pro-
fesjonalne rozpoznanie rynku potencjal-
nych dostawcéw, umiejetne zarzadzanie
relaciami z partnerami zewngtrznymi,
mozliwie petna wiedza na temat celu za-
kupéw oraz kupowanego produktu, jak
réwniez petna informacja na temat proce-
séw warunkujacych dany zakup. W zalez-
nosci od otoczenia biznesowego, w jakim
poruszaja si¢ kupcy, mozna méwi¢ o ich
zaangazowaniu w procesy badan rynku,
prognozowania popytu, projektowania
produktu i jego doskonalenie, planowa-
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nia produkgji, restrukturyzacj¢ proceséw
czy zarzadzanie najrézniejszymi projek-
tami i zmiana. Strategiczne zarzadzanie
zakupami powiazane jest Scisle z proce-
sami wewnetrznymi w firmie i koopera-
¢ja z klientem wewngtrznym, po to, aby
finalny produkt oferowany klientowi ze-
wnetrznemu miat dla niego jak najwyzsza
warto$¢ pod kazdym wzgledem — warto-
$ci, ceny, innowacyjnosci czy postrzegania
w kontekscie wyzwan koncepcji CSR.

Nowa filozofia zarzadzania zakupami,
a w konsekwencji przypisanie im strate-
gicznej roli w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej ﬁrrny oraz jej rentownosci i war-
toéci, musi znaleZ¢ zrozumienie zarzadéw
firm, ich rad nadzorczych i wiascicieli,
ale stanie si¢ to faktem dopiero wéweczas,
gdy zrozumieja one, iz strategie zakupowe
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nie przynosza natychmiastowych zyskéw,
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