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TRADYCYJNE KUPOWANIE A STRATEGIA ZAKUPOW

Pretekstem przeciwstawienia powyzszych poje¢ bylty doswiadczenia, z jakimi spotkano
sie w czasie praktyki zawodowsej studenta w jednej z polskich firm zajmujacych sie
profesonalnym doradztwemn w zakresie optymalizacji procesow zakupowych. W publikagji
podjeto probe zdefiniowania tradycyjngj roli zakupdéw w przecietnym polskim
przedsiebiorstwie, wskazania powodoéw trwania takig sytuacji. Na bazie tak zdefiniowanych
tradycyjnych i uproszczonych czynnosci zakupowych wykazano, ze jest to ztozony i trudny
proces wymagajacy przyjecia starannie przemyslang i zaplanowang strategii. Oméwiono
znaczenie jakosci zasobow pracowniczych w realizacji tg strategii, wskazano na znaczenie
interdyscyplinarnosci kompetencyjnegj organizacji zakupowych. Zasygnalizowano, jakie
znaczeni e dla omawianych procesdw maja nowoczesne narzedzia informacyjne. Podjeto probe
rozwazenia, jakie nalezy budowa¢ rdacje pomiedzy kupujacym i dostawca, czy opierac je na
maksymalizacji zysku czy racjonalnym partnerstwie. Wskazano nawzrost swiadomosci firm
w zakresie koniecznosci procesowego podescia do zarzadzania w przedsi ebiorstwach.

ZAKUPY - DOTYCHCZASOWE PRAKTYKI | PRZYZWYCZAJENIA ZAKUPOWE

W wielu polskich firmach mozna zauwazy¢ dziaty zaopatrzenia, ktérych zasady funkcjonowania
opisuja stare podreczniki z lat gospodarki nakazowo-rozdzielczej ubiegtego stulecia Polski Ludows.
Do stosowanych praktyk nalezato bazowanie na krotkig liscie dostawcdw, same zakupy traktowano
jako dziataniaoperacyjne zorientowane na produkty bedace przedmiotem zakupu. Z reguty niewiazano
funkcji zakupow z efektami, jakie ten zakup implikuje na dalszym etapie jego zastosowania. Same
dziatania zakupowe kierowano do znanej sobie niewielkigj liczby potencjalnych dostawcéw, nie
organizowano przetargdw na dostawy surowcow, sporadycznie podejmowano wysitki negocjacji
cen i warunkow dostaw. Zachowania te mialy swoje rynkowe uzasadnienie - na rynku dostawcow
panowat powszechny deficyt towardw i ustug, to dostawcy dyktowali warunki. Zaleta stuzb
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zakupowych byta umigjetnos¢ zdobycia, zatatwienia surowca. Incydentalnie zajmowano si¢ takimi
problemami, jak jakos¢ dostaw, alternatywnos¢ zrodet zaopatrzenia czy ocena dostawcow.

Te skostniate organizacje zakupowe charakteryzuja takie czynniki jak:

Niskie kwalifikacje i kompetencje pracownikow oraz mata sktonnos¢ do ich podnoszenia

Staba zngjomos¢ branzy oraz rynkow potencjalnych dostawcow w kraju i zagranicy.

Ukierunkowanie zadan pracownikOw na operacyjna obstuge procesu zakupowego.

Staba zngjomos¢ oraz nieche¢ do wspotczesnych narzedzi elektroniczngl komunikacii i wymiany

dokumentow wewnatrz przedsicbiorstwai poza nim.

e  Deprecjonowanie przez zarzady firm znaczenia stuzb zakupowych w osiaganiu strategicznych
celow przedsigbiorstwa.

Mysle, ze ostatni z czynnikdw jest bezposrednim powodem trwania takich struktur w
nieprzystajacel do wspodiczesnych wymagan rzeczywistosci gospodarczej. Brak swiadomosci jak i
na jakich zasadach budowa¢ przewage konkurencyjna firmy stanowi zasadniczy problem
utrzymywania dotychczasowych praktyk i przyzwyczajen zakupowych w organizacjach. Nalezy
zauwazyc, iz takie postrzeganie procesow zakupowych w Polsce ulega radykalng przebudowie.

RANGA ZAOPATRZENIA W FIRMIE

Readlia gospodarcze w Polsce wymagaja zmiany podejsciado procesdow zakupowych w firmach.
| nie tylko w przypadku, gdy wigksze jest zaangazowanie kupowanych surowcow w wartosci
sprzedawanegj produkcji, poniewaz wigksza jest rola zakupow w wypracowaniu finalnego zysku.
Przedstawiony ponizej typowy model procesu zaopatrzeniowego ilustruje, jak ztozone i
odpowiedzialne zadanie postawione jest wspodtczesnym organizacjom zakupowym. Analizujac
poszczegllne elementy tego procesu, nalezy z cata pewnoscia stwierdzié, ze czes¢ z nich nie miesci
sie w dotychczasowym tradycyjnym podejsciu do procesu zakupow.

Rys. 1. Lancuch redizacji zakupu
Fg. 1. Purchasing chain
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Naezy mie¢ swiadomos¢, jak duzym zmianom ewolucyjnym poddat si¢ proces funkcji zakupow.
Ewolucja ta wpisuje si¢ w globalna przemiang procesow produkcji i rozwoju na swiecie. Dzisig)
literatura wskazuje na wyraznie zarysowane cztery etapy ewolucji zakupow.

Najwyzsze stadium to strategia zakupow potaczona ze strategia konkurencyjna firm, mocno
przenikagjaca wszystkie obszary funkcjonalne przedsicbiorstwa, mierzona powodzeniem cate firmy.
To wiasnie te przenikagjace Si¢ strategie decyduja o randze zaopatrzenia w przedsigbiorstwie.

1 LYSONS KENNETH, Zakupy zaopatr zeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA, Warszawa 2004
(Kenneth Lysons Purchasing and Supply Chain Managment Fifth Edition).
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ZASOBY LUDZKIE W SLUZBACH ZAOPATRZENIA

Dla realizacji strategii zakupow niezbedne sa zasoby ludzkie. W polskich realiach wiele
organizacji zakupowych ma powazne problemy z jakoscia zasobdw. Dla redlizacji tej strategii
konieczne jest zgromadzenie w ramach stuzb zakupowych interdyscyplinarnych kompetencji zasobow.
Do tych dyscyplin nalezy zaliczy¢ ksiggowosé, ekonomig, etyke, technologie informacyjna, prawo,
logistyke, rachunkowos¢ zarzadcza, badanie operacyjne, marketing, zarzadzaniei psychologie. Wydaje
S¢, ze takie zgromadzenie kompetencji jest niemozliwe, a jednak, poprzez dobrze zaplanowana
sciezke rozwoju pracownikow oraz odpowiednia rekrutacje i ustawiczne szkolenie osiagniecie tego
celu jest mozliwe.

Realna ocenatych procesdw w warunkach Polski nie wyglada obiecujaco, przepisy prawa pracy
skutecznie blokuja takie elementy ustawicznegl weryfikacji zasobdw, jak: ciagla ocena, rekrutacja i
selekcja zasobOw personalnych, okresowa ocena wynikow pracy. Wystepuje znaczacy opor
poddawania si¢ szkoleniom i doskonaleniu zawodowemu. Dziatania te, szczegdllnie przez
pracownikOw ze znacznym stazem zawodowym, sa traktowane nie jako nobilitacja i inwestycja
organizacji w ich kompetencje, lecz jako efekt ztego postrzegania ich osoby i negatywna oceng ich
kompetencji. Stagnacji tych stuzb sprzyjaja sztywne zasady ksztalttowania wynagrodzenia, ktére
sprzyjaja sptaszczaniu wynagrodzen, nie wyrdzniaja tych pracownikéw, ktorych inwencja daje
zauwazalne korzysci dla organizacji. Takie zachowania maja swoje historyczne uzasadnienia oraz
wyksztatcone stereotypy. Jako pracownicy nie lubimy wyrdznien, bo antagonizuja zespoty, nie sa
traktowane jako czynnik mobilizujacy, lecz jako detonator w zespole. Zmiana te Sytuacji wymaga
rewolucji w catosciowym zarzadzaniu firma, wypracowania wskaznikéw oceny sytuacji ryzyka i
powodzen wynikajacych z zaplanowanych dziatan. Dzisigj brak takich wskaznikow uniemozliwia
wigzanie wyniku z zaangazowaniem konkretnych zasobéw personalnych, a to blokuje potencjat
inicjatywnosci i zainteresowania sciezka rozwoju pracownikow itp.

Istotnym czynnikiem powodzenia jest umiejetnos¢ zbudowania zespotdéw personalnych
umigjacych dziata¢ zespotowo, jest to szczegolnie wazne przy tak interdyscyplinarnych wymaganiach.
W kontaktach bezposrednich z pracownikami, np. w ramach specjalistycznych szkolen, widac, jak
sami pracownicy buduja bariery poznawcze wobec proponowanych rozwiazan, zastanigja Si¢ specyfika
branzy, odmiennoscia postgpowan w ich przedsicbiorstwach. Stowem, nie stargja si¢ adaptowac
proponowanych rozwiazan na ich wiasne potrzeby biznesowe, lecz caty swéj intelekt angazuja w
wyszukiwanie powodow, dla ktérych nalezy negatywnie je oceni¢. Zjawisko to dotyka okoto 20%
populacji pracownikoéw poddawanych szkoleniom.

Odmienna sytuacje mozemy zauwazy¢ W przedsighiorstwach ulokowanych w Polsce, ale dziatajacych
w ramach europejskich czy swiatowych korporacji. Mysle, ze niezbedna jest zmiana pokoleniowa,
by wyzwoli¢ rezerwy tkwiace w nowoczesnym sposobie zarzadzania zasobami pracowniczymi.?

ZAOPATRZENIE - DZIALANIA OPERACYJNE CZY STRATEGIA
Strategia zakupowa jest jednym z komponentdw ogolng strategii przedsigbiorstwa. | jak kazda

strategia podlega klasycznym procesom zarzadzania. Zasadniczymi elementami tego procesu jest:
analiza otoczenia, opracowanie strategii, wdrozenie strategii, ocenai kontrola strategii.

2 LYSONS KENNETH, Zakupy zaopatr zeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA, Warszawa 2004
(Kenneth Lysons Purchasing and Supply Chain Managment Fifth Edition).
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Rys. 2. Ogdlna strategia przedsichiorstwa
Fig. 2. General strategy of the company
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¢ Analiza otoczenia

W ramach analizy otoczenia zaréwno wewngtrznego, jak i zewngtrznego rozwaza si¢ wplyw
czynnikow istotnych z punktu widzenia perspektywicznych znaczacych zmian, np. trendy, niedobory;,
przetomowe zmiany technologiczne, nadwyzki potencjatu wytwoérczego. Jedna ze skutecznych metod
analizy otoczenia jest tzw. model pigciu sit Portera. Model ten opiera Si¢ nawymiarowaniu pigciu sit
konkurencyjnych, ktére okreslagja intensywnos¢ konkurencji w dangj branzy, jest on podstawa do
opracowania strategii.

e Opracowanie strategii i wdrozenie strategii

Definiowanie strategii opiera si¢ na zdefiniowaniu misji, celéw, a nastepnie podjeciu
strategicznych decyzji w zakresie przystosowania struktury organizacyjnej, alokacji zasobéw
pracowniczych i materialnych. Waznym elementem jest zdefiniowanie polityki w zakresie
komunikowania zmian oraz wzajemnych relagji i powiazan. Istotnym elementem formalizujacym
przyjeta strategie jest opracowanie stosownych procedur.

e Ocenai kontrola realizacji strategii

Czestym problemem wielu organizacji jest brak determinacji w zakresie realizacji przyjete
strategii, dlatego nieodzownym elementem realizacji strategii, w tym strategii zakupowsej, jest
okresowe prowadzenieoceny i kontroli realizacji strategii. Te dziataniagwarantuja Sprawne sprzgzenie
zwrotne pozwalgjace napodejmowanie dziatan korygujacych. Prowadzenie tych dziatan daje pewnos¢,
iz przyjete strategie nie pozostaja martwa deklaracja na etapie budowania strategii.

Patrzac na oméwione powyzej, bardzo skrétowo, elementy strategii zakupowsj, widzimy jak
malym elementem pozostaja dziatania operacyjne prowadzone w oparciu nawdrozonych procedurach.

8 LYSONS KENNETH, Zakupy zaopatr zeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA, Warszawa 2004
(Kenneth Lysons Purchasing and Supply Chain Managment Fifth Edition).
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W dojrzatych organizacjach, zakupowych dzigki wdrozeniu narzgdzi informacyjnych, dziatania
operacyjne ulegaja jeszcze wicksze) marginalizacji, a organizacja zakupowa zamuje sig rzeczywiscie
realizacja strategii zakupowsy.

STRATEGIA ZAKUPOW - MAKSYMALIZACJA ZYSKOW CZY BUDOWA ZDROWYCH
RELACJI Z DOSTAWCAMI NA ZASADACH PARTNERSKICH

Rys. 3. Proces redlizacji celow
Fg. 3. Process of objectives realisation

Zatozone wartosci

W praktyce gospodarczel ostatnich lat w wyniku ostrel konkurencji kazda firma poszukuje
zrédet oszczednosci w kazdym obszarze dziatan firmy, ale jak uwolni¢ potencjat tych oszczednosci,
by odnies¢ sukces w krotkig i dalsze] perspektywie? To pytanie gnebi wiele firm i manageréw
odpowiedzialnych za zakupy. Najczgscigl duza determinacje w poszukiwaniu smiatych 0szczednosci
wykazuja szefowie firm, ktérzy odpowiadaja zawyniki globalne przedsigbiorstwa, mnigj determinacji
wykazuja juz szefowie stuzb zakupowych. Dlaczego tak reaguja? Powoddw jest sporo, aich natura
zgota rozna. Szefowie stuzb dbaja 0 wizerunek swoich zasobow pracowniczych, uwazaja, ze sa
dobrymi specjalistami w swojg dziedzinie, i nie sa zainteresowani zadna konfrontacja czy nowym
podejsciem, np. do negocjacji kontraktéw czy reorganizacji relacji z dostawcami. Obawigja Si¢
rezultatow takich zmian. Takie reakcje sa wiasnie zywym dowodem na to, ze proces zakupowy w
firmie nie jest traktowany jako strategiai nie jest poddawany okresowej oceniei weryfikacji. Wybiera
Si¢ jedynie pewne elementy dziatan procesowych, co w efekcie nie daje oczekiwanych rezultatow.

W ostatnich latach coraz czgscigl duze firmy o duzym potencjale zakupowym decyduja Si¢ na
korzystanie z aukcji elektronicznych jako formy negocjacji warunkéw kontraktu. Statystyka tych
zdarzen potwierdza duza efektywnos$¢ negocjacyjna. Jednak stosowanie tego rozwiazania wymaga
duze wiedzy biznesowej o rynku i asortymencie, jaki jest przedmiotem przetargu. Organizatorzy
takich przetargbw musza mie¢ swiadomosé, ze dzieki temu narzedziu moga diugo i skutecznie
pielegnowac relacje z dostawcami, uzyskujac bardzo dobre rezultaty finansowe. Musza jednak zawsze
wazy¢ korzysci krétkoterminowe z dtugoterminowymi. Siegajac po korzysci negocjacyjne, nalezy
dba¢ o to, by rozwija¢ konkurencje i nie zniszczy¢ lideréw siegajacych po kontrakty. Jest to delikatny
proces, ktory ma w sposob obiektywny wytoni¢ lidera ofert z poszanowaniem catego srodowiska
potencjalnych dostawcéw. Czesto dobre rezultaty takich przetargow sa komentowane przez prezesow
firm: -Jestem zadowolony z efektow, ale dlaczego tak mato efektywnie negocjowano dotychczas.
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To wiasnie tego rodzaju oceny powoduja nieche¢ do Ssiggania po te narzedzia wsparcia procesow
negocjacji przez stuzby odpowiedzialne za zakupy. Bywaja i inne przestanki, te jednak pozostawig
bez komentarza.*

Oczywiscie, nie kazde relacje z dostawca s3 rownie wazne i strategiczne dla naszej dziatalnosci,
diatego warto dokona¢ selekcji zasobéw surowcowych czy produktowych, tak by moc stosowaé
mieszana polityke relacji z dostawcami. W zakresie materialdw strategicznych warto budowac
partnerskie zasady wspOtpracy, dla pozostatych grup asortymentowych stosowat tradycyjne relacje
kupieckie, zorientowane bardzigj agresywnie na poszukiwanie oszczednosci kosztéw zakupu.

Powyzsze spostrzezenia i reflekge sq przemysleniami autora w ramach odbytej praktyki zawodows.
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TRADITIONAL PURCHISING AND PURCHASING STRATEGY

The reason for considering the above mentioned contepts was experience gained by the author during
internships in one of the polish firms engaded in professional consulting in the field of purchising process
optimalisation. In the article an attempt was made to define the traditional way of purchising in average polish
company and to show thereasons for such a situation. On the basis of such defined and simplified purchising
activitiesit was shown that it is complex and hard process requiring wel I-thought-of and planned strategy. There
was also the importance of quality of human resources in the realisation of this strategy discussed. The author
showed the meaning of interdisciplinarity of purchasing organisations responsibility. There was signallised,
what istheimportance of modern information toolsfor discessed processes. Theauthor tried to give arguments,
how to build reations between buyer and supplier. Should they be based on profit maximalisations or on
relations between partners? The growth of awarness of the firms connected to the necessarity of process-
based approach to company management was shown.

4 LYSONS KENNETH, Zakupy zaopatr zeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA, Warszawa 2004
(Kenneth Lysons Purchasing and Supply Chain Managment Fifth Edition).



