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ORGANIZACJA PROCESU ZAKUPOW ZAOPATRZENIOWYCH

Streszczenie. W artykule przedstawiono problematyke organizacji procesow
zakupodw zaopatrzeniowych. Omowiono proces zakupu, jego organizacje, a takze
wskazano na znaczenie relacji odbiorca — dostawca. Na przyktadzie dwoch
przedsiebiorstw produkcyjnych przedstawiono przykladowe problemy zwigzane
z omawianym zagadnieniem.
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ORGANIZATION OF THE PROCESS OF THE SUPPLY SHOPPING

Abstract. In the article issues of the organization of the supply shopping illustrating
it with examples of practical solutions applied in examined manufacturing companies
were presented. A buying decision process was discussed, its organization and also it’s
pointed at meaning of the report supplier — recipient. Model practical solutions concern
the enterprise and of enterprise which apart from producing final goods is carrying
comprehensive implementation projects out in the more and more great scope.

Keywords: supply shopping, process of the shopping, organization of supply
services, base of suppliers

1. Wprowadzenie

Problematyka zaopatrzenia coraz mocniej wpisuje si¢ w nurt poszukiwania elementéw
umozliwiajacych budowanie przewagi konkurencyjnej. Stad tez przedsigbiorstwa coraz

wigkszg uwage zwracaja na procesy zakupOw zaopatrzeniowych, a szczeg6lnie na ich
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efektywnos$¢. Uzasadnieniem takich dziatan jest coraz powszechniejsze kreowanie partnerskich
relacji z dostawcami, a nie jak to bylo jeszcze do niedawna stosunkow charakteryzujacych si¢
ostra konkurencja. System zaopatrzenia odgrywa istotng rolg¢ w przedsigbiorstwach
produkcyjnych. Od jego organizacji i funkcjonowania w znacznym stopniu zalezy sprawnos¢
systemow produkcyjnych. Jest to szczegolnie widoczne w przypadku, gdy mamy do czynienia
z tzw. elastycznymi systemami produkcyjnymi, ktore charakteryzuja si¢ szybkimi zmianami
produkowanych asortymentéow produktéw, zmianami wielkosci zamowien i ich czesto-
tliwosci'.

W ostatnich latach dostrzezono, szczegdlnie ze strony praktyki gospodarczej, znaczne
zainteresowanie problematyka organizacji procesow zakupu. Wiaze si¢ to z rolg tych procesow
w sferze zaopatrzenia przedsigbiorstw. Lata dynamicznego rozwoju, widoczne szczegodlnie na
rynkach przemystowych cechuje silna konkurencja, pojawiaja si¢ problemy z pozyskiwaniem
zakupow zaopatrzeniowych. Wynika to z faktu, ze przedsigbiorstwa daza do obnizki kosztow
swojej dziatalno$ci, zapewnienia sprawno$ci dostaw wysokiej jakosci towarow, zwigkszenia
szybko$ci reagowania na potrzeby klientdw, rytmicznosci zasilania proceséw produkeji
z jednoczesnym minimalizowaniem wielko$ci zapasow?.

Podjeta w artykule tematyka jest szczegolnie wazna dla tych przedsigbiorstw, w ktérych
koszty zakupow materiatow 1 ustug stanowig znaczng czes¢ kosztow catkowitych. Istotna jest
ponadto dla firm realizujacych réznorodne, ztozone projekty inwestycyjne bazujac przy tym na
nowoczesnych konstrukcjach (detalach, podzespotach, zespotach) czy technologiach. Waznos¢
zakupow wzrasta takze, jezeli w dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstw wprowadzane sg
czeste innowacje, produkuje si¢ produkty zgodne z aktualng moda, a rynki dobr finalnych
charakteryzuja sic wysoka konkurencyjnoscia®. Z tego tez wzgledu racjonalizacja procesow
pozyskiwania z roéznych Zrddet roznorodnych artykulow zaopatrzeniowych ma dla
wspotczesnych firm produkcyjnych szczegdlnie istotne znaczenie. Rosnie przekonanie, ze na
konkurencyjnych, szybko rozwijajacych si¢ rynkach, przetrwac i odnies¢ sukces mogg tylko te
firmy, ktére wdroza nowoczesne koncepcje zarzadzania m.in. w obszarze logistyki.

Celem artykulu jest omowienie i przedstawienie na przykladzie dwoch przedsigbiorstw
produkcyjnych najwazniejszych elementéw procesow zaopatrzeniowych. W badaniach
przedstawionych w artykule jako zrodto informacji wykorzystano wywiady z pracownikami
zatrudnionymi i odpowiedzialnymi za realizacj¢ zadan w obszarze zakupow zaopatrzeniowych,
bezposrednie obserwacje oraz dokumentacje zrodtowa. Wskazano na znaczenie procesOw

zakupow zaopatrzeniowych dla firm, organizacje¢ stuzb zaymujacych si¢ procesem zaopatrzenia,

! Nogalski B., Niewiadomski P.: Koncepcja oceny dostawcy w elastycznym zaktadzie wytworczym — strategiczna
perspektywa sukcesu. Prace i Materiaty, nr 4/2. Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2013.

2 Bendkowski J., Radziejowska G.: Logistyka zaopatrzenia w przedsiebiorstwie. Politechnika Slgska, Gliwice
2005.

3 Lysons K.: Zakupy zaopatrzeniowe. PWE, Warszawa 2004,
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glowne obszary wspolpracy z innymi komodrkami organizacyjnymi przedsigbiorstw,
np. dzialami planowania produkcji, stosowane procedury postepowania, procedury wyboru

1 wspolpracy z dostawcami.

2. Organizacja procesu zakupow — wybrane problemy

Generalnie rzecz ujmujac, zakupy to nabywanie réznorodnych dobr, celem umozliwienia
realizacji przyjetych strategicznych i operacyjnych celow przedsigbiorstwa. Pod pojeciem
zakupoéw zaopatrzeniowych, wedlug K. Lysonsa, kryje si¢ funkcja odpowiedzialna za
»pozyskiwanie wyposazenia, materiatow, komponentéw (potfabrykatéw), czesci 1 uslug
poprzez nabywanie, dzierzawienie lub w inny legalny sposob w celu ich zuzycia do produkcji
lub odsprzedazy”®. W artykule skupiono si¢ na pozyskiwaniu surowcow, materiatow,
poiproduktow, w celu ich wykorzystania w procesach wytwarzania. Maja one dla firmy
znaczenie strategiczne, bowiem rzutujg na ekonomike przedsigbiorstwa, podobnie jak wszelkie
decyzje podejmowane w logistyce zaopatrzenia. Literatura przedmiotu poruszajaca zagadnienia
logistyki zaopatrzenia czy zakupow zaopatrzeniowych jest bardzo bogata. Przedstawia ona
wszechstronnie problematyke logistyki zaopatrzenia, zakupdéw zaopatrzeniowych, procesu
zakupow, organizacji shuzb zaopatrzenia, stosowanych procedur postepowania i ksztaltowania
relacji z dostawcami, zarzgdzania bazami dostawcow itp. Wigkszo$¢ autorow wskazuje, ze
proces zakupow zajmuje szczegdlne miejsce w logistyce zaopatrzenia®. Optymalizacja dziatan
realizowanych w procesie zaopatrzenia umozliwia minimalizacj¢ kosztow zaopatrzenia,
zwigksza takze efektywno$¢ realizowanych zakupow. Jednoczesnie zwroci¢ nalezy uwage na
fakt, ze szereg przedsigbiorstw przyjmuje strategie specjalizowania si¢ w zakresie realizacji
ztozonych projektow co powoduje, ze wzrasta znaczenie zakupdéw gotowych detali,
podzespotow, zespotow czy specjalistycznych uslug w firmach wyspecjalizowanych
w okreslonych technologiach. Ros$nie rola jakosci 1 S$cistej partnerskiej wspotpracy
z dostawcami, zwtaszcza w sytuacji, gdy dazy si¢ do wdrazania nowych innowacyjnych
rozwigzan. Odpowiednio zorganizowany system pozwala na szybkie zaspokajanie zglaszanych
przez poszczeg6lne komorki organizacyjne potrzeb, jak rdwniez na minimalizacj¢ zapasow
materiatowych 1 zwigzanych z tym kosztow. Firmy daza do minimalizacji wydatkéw na

zaopatrzenie w calkowitych wydatkach firmy.

4 Ibidem, s. 13.

5> Bendkowski J., Radziejowska G.: op.cit.; Bozarth C., Handfield R.B.: Wprowadzenie do zarzadzania operacjami
i tancuchem dostaw. Helion, Gliwice 2007; Coyle J.J., Bardi E.J., Langley C.J. Jr.: Zarzadzanie logistyczne.
PWE, Warszawa 2002; Lysons K.: op.cit.; Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z.: Logistyka w przedsi¢biorstwie.
PWE, Warszawa 2003.
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Pojecie zakupoéw zaopatrzeniowych w duzej mierze powigzane jest z konieczno$cia
dokonywania zakupu szeregu réznorodnych $rodkow produkcji, bez ktéorych wytwarzanie
nowych produktéw byloby niemozliwe. Sytuacja taka powoduje, ze pojawiaja si¢ pytania:
produkowa¢ we wilasnym zakresie potrzebne elementy czy tez je kupowaé, wczesniej
dokonujgc tzw. rozkooperowania wyrobu. Podejmujac decyzje o zakupie, nalezy natomiast
odpowiedzie¢ sobie na pytanie, gdzie, ile i od kogo kupowaé. Wszystkie podjete w tym zakresie
decyzje musza by¢ poprzedzone szczegdlowa analizg i musza uwzgledniaé interesy réznych
komorek organizacyjnych przedsiebiorstwa, zwlaszcza komorek produkcyjnych. Duzego

znaczenia nabiera tym samym marketing zakupow®

. Celem marketingu zakupow jest
najkorzystniejszy zakup towardow, ktory daje mozliwo$¢ ograniczenia kosztow produkcji oraz
podwyzszenia efektywno$ci przedsigbiorstwa. Wskazuje on na konieczno$¢ utrzymywania
bezposrednich zwiazkéw logistyki zaopatrzenia z rynkiem. Mozna wiec stwierdzi€, ze
marketing zakupow to zespot dziatan i decyzji okreslajacych strategi¢ w zakresie zaopatrzenia
w §rodki produkcji, umozliwiajacy sprawne dokonywanie zakupoéw z najlepiej rozpoznanych
i korzystnych zrodet. Pozwala ponadto na uzyskanie wptywu na funkcjonowanie dostawcow
oraz przebieg realizowanych przez nich proceséw’. W ramach marketingu zakupéw mozna
wyrdzni¢ szereg przestanek utatwiajacych podejmowanie decyzji, takich jak np. cena towaru,
koszt transportu, lokalizacja dostawcy, warunki reklamacji, gwarancji, poziom jako$ci, warunki
platnoéci itp.®.

Kolejnym istotnym problemem zwigzanym z zakupami jest kwestia dotyczaca organizacji
stuzb zaopatrzeniowych. Scentralizowane zakupy umozliwiajg osiggnigcie silniejszej pozycji
negocjacyjnej wobec dostawcow. Malejg jednostkowe koszty zwigzane z obstugg zakupow.
Negatywem, ktory moze wystapi¢ przy takim rozwigzaniu, jest wydtuzenie drogi przeptywu
informacji, wystapienie zaktdcen w procesie komunikacji. Kumulowaé¢ moga si¢ takze skutki
popetionych btedéw decyzyjnych. Z kolei podjecie decyzji o decentralizacji zakupow z reguty
wigze si¢ ze zwickszeniem kosztow zakupow, mozliwo$cig obnizenia jakosci swiadczonych
ustug logistycznych, dublowaniem wykonywanych przez r6zne komorki organizacyjne zadan.
Zaletami natomiast sg bezposrednia wspolpraca z dostawcami, wigksza elastyczno$¢
podejmowanych dziatan itp. Czgsto wiec dla wyeliminowania wad poszczegolnych rozwigzan,
czy wykorzystania ich zalet stosuje si¢ rozwigzania mieszane’. Przyjmujac okre$lone
rozwigzania w zakresie organizacji shuzb zaopatrzeniowych, szczegdlna uwage zwroci¢ nalezy
na wewnetrzng organizacj¢ dziatu zakupdw oraz wypracowanie sprawnego systemu powigzan

dziatu zakupow zaopatrzeniowych z innymi dziatami produkcyjnymi czy dziatami planowania,

¢ Bendkowski J., Radziejowska G.: op.cit.; Gotembska E.: Kompendium wiedzy o logistyce. PWN, Warszawa
2004.

7 Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z.: op.cit.

8 Wojciechowski T.: Marketing i logistyka na rynku $rodkéw produkcji. PWE, Warszawa 1995.

? Ciesielski M.: Instrumenty zarzadzania logistycznego. PWE, Warszawa 2006.
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przygotowania produkcji, projektowania itp. Kierownicy stuzb zajmujacy si¢ problematyka
zaopatrzenia powinni posiada¢ duza wiedz¢ 1 umiej¢tno$¢ prowadzenia negocjacji
1 podejmowania decyzji. Optymalny poziom zapatrzenia materialowego moze sprzyjac
osiggnieciu przewagi konkurencyjnej na rynku, ale niezbedne sg umiejetne wykorzystanie
efektu skali, nieustanna analiza i kontrola osiaganych wynikow!°.

Jeszcze innym, ztozonym problemem, z jakim mamy do czynienia w procesach zakupow
jest odpowiednia organizacja tych procesow. Kazda firma jest inna i bedzie miata odmienne
wymagania wzgledem procesu zakupdéw. W zaleznosci od zidentyfikowanych potrzeb na srodki
produkcji inaczej beda wygladaly takie czynnosci zwigzane z zakupem jak typ zakupow,
poziom naktadow, przebieg procesu zakupu czy ocena efektywnoéci'l. Inaczej wyglada
bowiem zakup rutynowy (powtarzalny), inaczej zakup zmodyfikowany, a jeszcze inaczej nowy
zakup. W przypadku zakupéw nowych 1 zmodyfikowanych czesto pojawia si¢ potrzeba
dokonania badania rynku, pozyskania nowych dostawcéw, modyfikacji dostaw itp. Réwniez
procedury zakupow zostaja w znacznym stopniu zmodyfikowane i majg bardziej rozbudowany
charakter. Juz w poczatkowe] fazie pojawia si¢ problem, czy produkowaé elementy we
wlasnym zakresie, czy dokonywac ich zakupu. Kazda z tych decyzji niesie z sobg szereg zalet,
ale 1 wad. Trzeba np. znalez¢ odpowiedz na pytanie: ile kupowac, kiedy i gdzie (wybor
dostawcow)!?. Uproszczenie i utatwienie proceséw funkcjonowania w obszarze zakupdw
mozna uzyska¢ poprzez opracowanie odpowiednich baz danych, ktére poddaje si¢ statemu
aktualizowaniu, a stanowig one podstawowy element sprawnego zarzadzania. Zawieraja one
bowiem zbidr informacji o potencjalnych dostawcach, kryteriach ich wyboru (np. poziom
jakosci, niezawodnosci dostaw, poziom obslugi, mozliwo$¢ negocjowania cen, wielkosci
zamowien, terminow dostaw, odleglosci od Zrodet zaopatrzenia itp.), ocenie wspodlpracy
1 warunkach ewentualnego zakonczenia wspotpracy.

W ostatnim okresie szczegdlng uwage przywiazuje si¢ do ksztaltowania partnerskich
stosunkdw w relacjach dostawca-odbiorca. Odchodzi si¢ natomiast od tzw. podejscia
konfrontacyjnego. Wskazuje si¢ na zalety dlugookresowej wspotpracy. Niektore
przedsigbiorstwa posiadajg listy preferowanych dostawcéw. Sg to firmy, ktére w ramach
wezesniejszej wspolpracy wykazaly sie duza skutecznoscia i sprawnoscia>. Swiadezy o tym
m.in. szybki rozwdj nowoczesnych koncepcji zarzadzania interakcjami, np. zarzadzania
relacjami z dostawcami (SRM — supplier relationship management) czy zarzadzanie zapasami

przez dostawce (VMI — vendor managed inventory). Te nowoczesne koncepcje 1 metody

19 Borowiecki M.: Organizacje zakupowe w firmach wielooddziatowych. ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”,
nr 12, 2008.

' Coyle J.J., Bardi E.J., Langley C.J. Jr.: op.cit.

12 Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z.: op.cit.

13 Bozarth C., Handfield R.B.: op.cit.
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zarzadzania moga w znacznym stopniu usprawnié procesy zaopatrzenia'4. Méwiac o procesach
zaopatrzenia, a przede wszystkim procesach zakupow, nie nalezy zapomina¢ o odpowiedniej
organizacji przeptywu informacji, zwlaszcza z jednostkami zewnetrznymi, ale i wewnetrznymi.
Niezbedne jest wiec wdrazanie systemow informatycznych wspomagajacych nie tylko
zarzadzanie produkcja, ale i logistyke'>. Ostatnio wskazuje sie tez na potrzebe wspierania przez
dostawcow zrownowazonego rozwoju. Traktuje si¢ ten problem jako jeden z warunkow
zarzadzania zrownowazonym tancuchem dostaw'®. Istotnym elementem w procesach zakupu
jest dokonywanie pomiaru wynikow realizacji procesow. Pozwala to monitorowac
1 kontrolowa¢ proces, jak rowniez wptywaé na podnoszenie jego efektywnos$ci. Zakupy
zaopatrzeniowe majg dla firmy znaczenie strategiczne, bowiem decyzje dotyczace logistyki
zaopatrzenia majg bardzo znaczacy wplyw na ekonomike przedsigbiorstwa, a szczegdlnie na
wielko$é zysku i poziom kosztow!”. Tym samym catoéé przyjetych w omawianym zakresie
rozwigzan dotyczacych omawianych problemow oceniana jest przez r6zne wskazniki zaré6wno
ilosciowe, jak i1 jako$ciowe, ktére obrazujg wspotprace z dostawcami. Wskaznikami takimi sg
np. czas realizacji zaméwienia, niezawodnos$¢ dostaw, elastyczno$é dostaw, udziat reklamacji

w catej puli dostaw, cykl dostaw itp. '8,

3. Organizacja systemu zaopatrzenia — wyniki badan

Ponizej przedstawiono dwa wybrane przyklady przedsigbiorstw produkcyjnych, ktore
przeanalizowano pod katem zastosowanych systemow zakupdw zaopatrzeniowych. Pierwsze
studium przypadku dotyczylo przedsigbiorstwa wielozakladowego tworzacego tzw. grupe
kapitatowa. Drugie studium przypadku przedstawia przedsiebiorstwo specjalizujace si¢
w realizacji ztozonych projektéw inwestycyjnych. Badania oparto na wtasnych obserwacjach
oraz wywiadach z pracownikami badanych przedsigbiorstw.

W badaniach starano si¢ przedstawi¢ wybrane, praktyczne rozwigzania dotyczace
organizacji zakupow zaopatrzeniowych. Podstawg okreslenia zakresu badan byly studia
literaturowe dotyczace analizowanej problematyki, ktorych zakres problematyki przedstawiono

w literaturze.

14 Ciesielski M.: op.cit.

15 Brodny J., Dziemba L.: Analiza procesu logistycznego w obszarze zaopatrzenia dla potrzeb wdrozenia systemu
informatycznego wspomagajacego zarzadzanie produkcjg. Systemy wspomagania zarzadzania produkcja.
Inzynieria Systeméw Technicznych, z. 2/11, Gliwice 2015.

16 Matusek M.: Proces wyboru dostawcy wspierajacy zrownowazony rozwdj — identyfikacja kryteriow oceny
metodg AHP (Analytic Hierarchy Process). Zeszyty Naukowe, z. 78, Politechnika Slaska, Gliwice 2015.

17 Kowalska K.: Logistyka zaopatrzenia. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2005.

18 Twar6g J.: Mierniki i wskazniki logistyczne. ILiM, Poznan 2005.
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Studium przypadku I
W badanym przedsigbiorstwie wielozaktadowym, tj. grupie kapitatowej bedacej znanym
producentem maszyn i urzadzen dla goérnictwa, logistyka zaopatrzenia ma znaczenie
strategiczne. O duzym znaczeniu logistyki zaopatrzenia §wiadczy fakt, ze dziat zajmujacy si¢
ta problematyka — Centralny Dzial Zaopatrzenia — znajduje si¢ w strukturze organizacyjnej
w pionie Prezesa Zarzadu Grupy Kapitatlowej. Dziatania zwigzane z zaopatrzeniem sg
scentralizowane, a gtownym celem takiej organizacji ma by¢ umozliwienie sukcesywnego
obnizania kosztow zwigzanych z zaopatrzeniem, tj. zakupem materialdéw, surowcow,
pOtwyrobow badz ustug. Zakupy majg by¢ prowadzone dla wszystkich przedsiebiorstw grupy
facznie. O zasadnosci takiego rozwigzania organizacyjnego ma $wiadczy¢ fakt, ze profil
dziatania grupy jest bardzo szeroki, a w sklad grupy wchodzi tacznie 15 spolek. Szeroki,
zréznicowany, ciagle rozwijany profil produkcji wymaga odpowiedniego wyboru odpowie-
dzialnych dostawcow. Wsrod glownych dostawcoéw badanej firmy sa producenci pomp,
zespolow pompowych, filtrow, narzedzi, sitownikdéw, wezy hydraulicznych itp. Konkurencja
firm zagranicznych wymusza na badanej firmie stale doskonalenie swoich wyrobow,
podnoszenia ich jako$ci, nowoczesnosci, przy roOwnoczesnym minimalizowaniu kosztow
1 podnoszeniu poziomu obstugi w tym logistycznej obstugi klienta. Szeroka grupa dostawcow
obstugujacych badang firme¢ wynika wiec z réznorodnosci portfela zamowien. Laczna liczba
podmiotow zaopatrujacych spoétki nalezace do grupy wynosi ok. 100. Sg to firmy zar6wno
krajowe, jak i1 zagraniczne. Sukcesywne wilaczanie do grupy kapitalowej kolejnych spotek
spowodowato scentralizowanie odrgbnych do pewnego czasu dzialow zaopatrzenia
1 utworzenie Centralnego Dziatu Zaopatrzenia. Gldéwnym celem tych dzialan byto osiggnigcie
tzw. ekonomii skali, a wigc zwigkszenie sity oddziatywania na dostawcoéw. Pozwolito to na
pozyskiwanie niezbednych do produkcji zasobow w jak najefektywniejszy sposob. Proces
centralizacji zakupow przebiegat stopniowo 1 w pierwszej kolejnosci objat towary nabywane
w najwigkszych ilosciach oraz towary najbardziej kosztowne. Byly to gtownie materiaty
1 potprodukty z branzy hutniczej. Sukcesywnie system obejmowat kolejne branze.
Tworzac Centralny Dziat Zakupow, przyjeto nastepujace zatozenia:
e W grupie muszg funkcjonowa¢ komorki organizacyjne zajmujace si¢ zaopatrzeniem
materiatowym, ktore beda wspotpracowaty z Centralnym Dziatem Zakupow.
e Nalezy wdrozy¢ spojny system komputerowy — docelowo skorelowany z dostawcami —
aby przyspieszy¢ przeptyw informacji i wyeliminowac ewentualne bledy.
e Wewnatrz grupy musi istnie¢ szybki i sprawny system komunikowania si¢ i przeptywu
informacji.
7 kazda ze spotek wchodzacych w sklad grupy kapitalowe; wiodaca spotka
odpowiedzialna za zaopatrzenie podpisata indywidualng umowe o warunkach wspotpracy.
Dotyczyto to prowadzenia negocjacji handlowych, pozyskiwania ofert, wyboru dostawcow,
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przeprowadzania roznorodnych analiz, nadzoru nad zakupami 1 gospodarka materiatowg itp.
Wypracowana procedura postgpowania przebiega nastepujaco:

e Spolki zalezne, jak rowniez komorki organizacyjne wiodacej spotki, wykorzystujac
odpowiedni program komputerowy, przesytaja swoje zapotrzebowanie do Centralnego
Dzialu Zaopatrzenia.

e Centralny Dzial Zaopatrzenia zgodnie z opracowanymi procedurami tworzy
zamowienie, ktére po zatwierdzeniu przez kierownika dziatu zaopatrzenia przesytane
jest ponownie do spotki zglaszajacej zapotrzebowanie na dane dobro.

e Po zatwierdzeniu zamdwienia przez prezesa zamowienie kierowane jest do wybranego
dostawcy.

e Proces transportu organizowany jest przez dostawce lub przez spotke zamawiajaca dany
towar.

W przypadku zamoéwien wewngtrznych gldwna role odgrywa Dziat Planowania Produkc;ji.

W dziale tym generowane jest zamoOwienie, ktore tzw. branzysta wysyla jako zapytanie
ofertowe do dostawcow, nastgpnie analizuje ztozone oferty i1 sktada zamowienie. Wczesnie
musi by¢ ono jednak zaakceptowane przez kierownika Centralnego Dziatu Zaopatrzenia,
a finalnie przez zarzad spoiki zaleznej. Dopiero wowczas zamoOwienie kierowane jest do
dostawcy. Dostarczone materialy skladowane sa w wyznaczonych magazynach.

Z regulaminu badanej firmy wynika, ze Centralny Dziat Zaopatrzenia odpowiedzialny jest
m.in. za: realizowanie zglaszanego zapotrzebowania; monitorowanie 1 analiz¢ rynku; ciagle
poszukiwanie nowych, potencjalnych dostawcéw; oceng dostawcoéw; kwalifikowanie
dostawcow; utrzymywanie statych kontaktow z dostawcami; prowadzenie negocjacji
handlowych; analizowanie ztozonych ofert handlowych; nadzér nad realizacja zakupow;
prowadzenie dokumentacji zwigzanej z dostawami; organizowanie 1 koordynowanie dostaw;
analiz¢ zapasoéw 1 gospodarowanie zapasami; rozliczanie faktur itp.

W badanym okresie stwierdzono, ze przedstawiony powyzej sposob postgpowania
przyczynit si¢ do oszczednosci w ponoszonych kosztach. Ksztattowaly si¢ one na poziomie od
kilku do kilkunastu procent. W kilku przypadkach upusty przekraczaty 20% 1 w wigkszosci
przypadkow na poczatku roku kalendarzowego byly zdecydowanie wyzsze niz w koncu danego
roku kalendarzowego. Przyktadowo dla jednej ze stali upust w styczniu wynosit 19,7%
w grudniu za$ jedynie 5,7%, dla innego gatunku stali bylo podobnie — w styczniu upust 19,5%
a w grudniu 4.6%. Takie wahania byly w tym przypadku pochodng zmiennych tendencji
ksztattowania si¢ cen rynkowych wyrobow stalowych.

Nalezy pamigtaé, ze przed centralizacja procesu zaopatrzenia kazda ze spolek dzialata
w zakresie organizacji dostaw samodzielnie. Spotki stosowaly rézne procedury, mniej lub
bardziej rozbudowane, a dotyczyto to zardwno zamdwien krajowych, jak i zagranicznych.

W opinii respondentéw system scentralizowany ma t¢ pozytywna ceche, ze ulatwia
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i porzadkuje systemy oceny dostawcow, prowadzenie listy kwalifikowanych dostawcow,
a takze procedury kontroli i badania dostaw. Wéréd innych pozytywnych efektow centralizacji
zaopatrzenia respondenci wymienili: komasacj¢ dostaw umozliwiajacg uzyskanie wymiernych
efektow ekonomicznych; efektywne pozyskiwanie potrzebnych zasobow; uksztattowanie si¢
wyspecjalizowanych zespoldw realizujacych procesy rozpoznania rynku, prowadzacych
negocjacje itp.; wprowadzenie zintegrowanego systemu komputerowego porzadkujacego
przeptyw informacji, zmniejszenie dublowania si¢ informacji, a w konsekwencji zmniejszenie
zatrudnienia w stluzbach zajmujacych si¢ zaopatrzeniem. Do negatywnych efektow procesow
centralizacji zaliczono: spowolnienie dziatania shuzb zaopatrzenia; rozbudowane procedury
postgpowania; utrate¢ z pola widzenia klientow, a skoncentrowanie si¢ gltoéwnie na

wewnetrznych problemach organizacji.

Studium przypadku 11

Badane przedsigbiorstwo z kapitatem zagranicznym (jedno z czterech funkcjonujacych
w Polsce) cechuje si¢ tym, ze koszty zakupow materiatowych oraz koszty ustug stanowia duzy
udzial w catkowitych kosztach firmy. Przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w produkcji ré6znych
srodkdw transportu oraz urzadzen sterowniczych. W analizowanym przedsigbiorstwie
wskazuje si¢ na obowigzywanie pieciu podstawowych zasad, wsrod ktorych jedna dotyczy
»obustronnie korzystnych relacji z dostawcami”. Kierujac si¢ ta zasada, spotka do wspolpracy
dobiera dostawcoéw (partnerow) zdolnych do spelniania wysokich wymagan, dostarczajacych
produkty 1 §wiadczacych ustugi o wysokiej jakosci oraz wysokim poziomie bezpieczenstwa dla
uzytkownika. Znaczenie tej zasady jest o tyle istotne, ze firma nie tylko produkuje roznorodne
urzadzenia, ale takze realizuje kompleksowe obiekty ,,pod klucz”, tj. projektuje je, produkuje,
instaluje, uruchamia, serwisuje, szkoli klientow itp. W omawianym przedsigbiorstwie Dziat
Zakupow umiejscowiony jest w Zaktadzie Produkcji. Podyktowane jest to tym, ze najwigksza
1los¢ materialdow kupowana jest 1 zuzywana przez Zaklad Produkcji, natomiast mniejsza 1los¢
zakupow dokonywana jest na potrzeby Zaktadu Realizacji Projektow. W opinii pracownikéw
tego rodzaju rozwigzanie utatwia wspotprace pomigdzy réoznymi dzialami przedsigbiorstwa,
a takze porzadkuje 1 skraca przeptyw informacji. Wdrozony system zintegrowanego
zarzadzania przedsigbiorstwem poprawia komunikacje w przedsigbiorstwie.

Zgodnie z przyjetymi przez firme¢ celami Zaktad Produkcji zobowigzany jest dostarczac
swoim odbiorcom zaré6wno wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym wyroby wysokiej jakosci,
niezawodnosci a przy tym po konkurencyjnych cenach. W realizacji tak sformutowanego celu
szczegblne miejsce zajmuje Dziat Zakupdw. Do podstawowych jego zadan zalicza sig:

e wspoOlpraca z dostawcami materiatdéw oraz ustug;

e zarzadzanie zakupami w obszarze produkcji;

e zabezpieczenie zaopatrzenia dla realizowanych projektow;
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e koordynacja zakupéw w Zaktadzie Produkcji, Zaktadzie Realizacji Projektow i innych

zaktadach przedsi¢biorstwa;

e reprezentowanie badanej spotki wewnatrz calego przedsicbiorstwa w rozwigzywaniu

problemoéw zakupow;

e koordynacja dziatan pracownikéw odpowiedzialnych za dokonywanie zakupdéw i ocena

ich dziatan.

Za poziom zapaséw magazynowych i analize ich stanu odpowiedzialny jest Dziat
Planowania i Logistyki, a za przyjecie zakupionych materiatlow, podzespotdéw czy zespotow do
magazynu odpowiada Dziat Obstugi Materiatowe;.

Przeprowadzone z pracownikami firmy rozmowy wskazuja, ze na proces zakupow wptyw
maja zarowno finalni klienci, jak 1 dostawcy oraz konkurenci. Stad tez szczeg6lna roleg
przypisuje si¢ marketingowi zakupow. Jego rola wzrasta, gdy wezmie si¢ pod uwage fakt, ze
zakupy realizuje si¢ na potrzeby Zaktadow Produkcji, Inzynierii, Sprzedazy, Serwisu
i Realizacji Projektow. Analizujac koszty materialow i ustug, zauwazy¢ nalezy, ze w Zaktadzie
Produkcji koszty zakupu materiatow stanowia ok. 98% kosztow zaopatrzenia, a koszty ushug
ok. 2%. Inaczej jest w przypadku Zakladu Realizacji Projektow, gdzie zakup materialow to ok.
20% kosztow zaopatrzenia, a prawie 80% to zakupy ustug. Widoczna jest dominacja kosztow
ustug nad kosztami materiatéw. Obserwuje si¢ zmiang relacji w ponoszonych kosztach. Rosnie
udzial kosztow uslug, zmniejsza si¢ udziat kosztéw materialowych. Powodem tego jest
przeksztalcanie si¢ przedsigbiorstwa z firmy produkcyjnej w firm¢ oferujaca kompleksowe
rozwigzania ,,pod klucz” (inwestycyjne projekty obiektowe). Profil dzialania firmy powoduje,
ze w strukturze organizacyjnej Dzialu Zakupdéw wydzielono: grupe pracownikéw odpowie-
dzialnych za zakupy wyrobow elektromechanicznych; grupe pracownikoéw odpowiedzialnych
za zakupy elektroniki 1 tzw. systemow; grupe pracownikéw odpowiedzialnych za zakupy
materiatow standardowych; pracownikéw realizujgcych zakupy bezposrednio dla potrzeb
projektow. Kazda z wydzielonych grup, celem dokonywania optymalnych zakupow, ma
okreslone precyzyjnie zadania zar6wno strategiczne, jak 1 operatywne. Uporzadkowane s3
takze powigzania pomigdzy Dzialem Zbytu a innymi dziatami przedsi¢biorstwa. Nalezy
podkresli¢ fakt, ze przedsigbiorstwo ma bardzo szeroko 1 szczegdlowo opisang procedure
postepowania przy dokonywaniu zakupow. Procedury obowiazujace w procesie zakupow
realizowane sg w Zintegrowanym Systemie Zarzadzania, ktory oparty jest na ré6znych bazach
danych pozwalajagcych na generowanie 1 udostgpnianie zainteresowanym komorkom
organizacyjnym roznego rodzaju dokumentow 1 informacji.

Przebieg procesu zakupdéw zaopatrzeniowych w badanym przedsigbiorstwie obejmuje
nastepujace dziatania: opracowanie planu potrzeb zakupowych; ewentualne negocjacje; wybor
dostawcy; emisja zlecen zakupu; zatwierdzenie zamowien; przekazanie zamoéwien do

dostawcow; akceptacja zamoéwien przez dostawcoOw; dostawa zamoOwionych towaréw, kontrola
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dostaw 1 przyjecie ich na magazyn; ewentualna obstuga reklamacji; weryfikacja i zatwierdzanie
faktur.

Inny istotny problem podnoszony przez respondentéw to zarzadzanie bazg dostawcow.
Dzigki wyborowi odpowiedniego dostawcy umozliwia ona zabezpieczenie dobrej jakosci
dostaw jak rowniez terminowo$ci i niezawodno$ci dostaw. Aby baza taka spetniata swoja role,
dostawcy znajdujacy si¢ w tej bazie musza by¢é na biezgco oceniani i1 informowani
o otrzymanych ocenach. Analizujac system zaopatrzenia, wskaza¢ takze nalezy na nowoczesne
rozwigzania organizacyjne stosowane przez przedsigbiorstwo. Sg to m.in. system zarzgdzania
relacjami z dostawcami, system zarzadzania zapasami przez dostawcow. Wdrazanie takich
rozwigzan mozliwe jest dlatego, ze wigkszo$¢ dostawcow utrzymuje z badang firmg partnerskie
stosunki, co przejawia si¢ m.in. w redukcji kosztow zakupu, podwyzszonej jakoS$ci
1 niezawodnos$ci wyrobow, zwigkszonej jakosci i niezawodno$ci dostaw, kompresja czasu
cyklu realizacji zamowien, wzrostem elastycznos$ci dostaw. Elementy te wykorzystywane sa
m.in. jako mierniki stuzace do oceny efektow osigganych w procesie zakupu.

Podsumowujac przeprowadzone badania, nalezy zauwazy¢, ze analizowane przedsie-
biorstwa organizujac procesy zakupdw, dostrzegaja w nich zrédlo przewagi konkurencyjne;.
Podkreslana jest wigc rola sprawnej organizacji proceséw zakupdéw zaopatrzeniowych.
Wspolpraca z dostawcami traktowana jest jako element umozliwiajacy zwigkszanie
efektywnosci procesow zakupu. Podejmowane przez przedsigbiorstwa dziatania sa zgodne

z rozwigzaniami przedstawianymi w literaturze przedmiotu.

4. Podsumowanie

Przedstawione w artykule od strony teoretycznej problematyka oraz badania jej dotyczace,
przeprowadzone w dwodch przedsigbiorstwach produkcyjnych, pozwalaja stwierdzi¢, ze
prawidlowa organizacja procesu zakupow zaopatrzeniowych wymaga:

e Wypracowania systemu sprawnej wspotpracy komorki organizacyjnej odpowiedzialne;j

za zaopatrzenie z innymi komodrkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa w tym gltéwnie
z odpowiedzialnymi za procesy planowania produkcji, okreslania potrzeb
materiatowych, przygotowania produkcji itp.

e Skonstruowania systemu zaopatrzenia bazujacego na wyborze odpowiednich
dostawcow, nawigzaniu z nimi partnerskich, dtugookresowych stosunkéw a jedno-
cze$nie opracowaniu systemu umozliwiajagcego biezace $ledzenie poziomu
realizowanych dostaw tj. ich jakos$ci, terminowos$ci, niezawodnos$ci, cyklicznosci,
czasochtonnosci itp. Szczego6lng role w tym przypadku odgrywa baza dostawcow

zawierajaca m.in. aktualne oceny poziomu wspotpracy z danymi dostawcami.
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e Wdrozenia nowoczesnych technologii informacyjnych, takich jak np. Zintegrowany
System Zarzadzania, zintegrowany system komputerowy klasy ERP itp. Utatwi to
biezgce komunikowanie si¢ odbiorcéw z dostawcami, zmniejszy ryzyko popetnianych
btedow, przyspieszy efektywne dokonywanie zakupdéw. System taki usprawni
1 ujednolici przeptyw strumienia informacji wewnatrz przedsigbiorstwa a jednocze$nie
zapewni dostep do szerokiej bazy danych.

e Wypracowania takiego systemu wspdipracy z dostawcami, ktéory bazowalby na
partnerskich stosunkach, redukowat liczbg dostawcow, zmniejszat ich rotacje, wiaczat
dostawcow w procesy rozwoju nowych produktéw i technologii, a tym samym
umozliwil sprawne i efektywne zarzadzanie relacjami z dostawcami. Nauki o zarza-
dzaniu podkreslajg konieczno$¢ sieciowej wspotpracy réznorodnych przedsigbiorstw
czy instytucji z jego otoczeniem, a takze samodzielno$ci w zakresie koordynowania
prac sieci. Wazng role odgrywa takze wdrazanie rozwigzan opartych na tancuchach
dostaw.

e Wilaczenia si¢ i organizowania zrownowazonych tancuchéw dostaw. Spowodowania,
aby dostawcy wspierali zrdwnowazony rozwoj.

e Opracowania systemu pozwalajacego na badanie 1 ocen¢ wynikow dziatah w sferze
zakupow zaopatrzeniowych.

Wymienione powyzej wymagania w duzej mierze spetnia¢ beda wymogi stawiane przez
tzw. elastyczng produkcje. Wymogi rynku, réznicowanie 1 staty rozw6j produktow, skracanie
cykli zycia produktéw, zmniejszanie partii produkcyjnych, rosngca czgstotliwos¢ dostaw itp.
naktadaja na procesy zaopatrzeniowe, a zwlaszcza na zakupy zaopatrzeniowe, szczegdlne
obowiazki. Zaktadajac, ze przedsigebiorstwa produkcyjne nadal beda si¢ specjalizowaty,
konkurencja na rynku sprzyja¢ bedzie pojawianiu si¢ na rynku nowych dostawcow, wdrazaniu
nowych materiatéw, produktow i technologii, tworzone beda rdéznorodne sieci wspoi-
pracujacych ze soba w rdznych obszarach dzialalno$ci przedsigbiorstw, procesy zaopatrzenia
1 ich organizacja bedag w sposob staty doskonalone i rozwijane. Wynika¢ to bedzie m.in.
z wdrazania nowoczesnych systemow 1 metod zarzadzania opartych na nowoczesnych
technologiach informacyjnych i komunikacyjnych, a gtéwnie z dazenia do minimalizacji
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, a tym samym podnoszenia jego efektywnoSci

1 konkurencyjnosci.
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