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Technologie informatyczne
d procesy organizaciji zakupowych

Information technology vs. processes

in purchasing organizations

W artykule w sposob systematyczny przedstawiono, w jaki
sposob technologie informatyczne wspierajace procesy zaku-
powe zmienialy sie przez lata, oraz jak wplywalo to na
ksztalt proceséw biznesowych. Zmiany te ukazano w posta-
ci tabelarycznej na przykladzie trzech wymiaréw: centrali-
zacji, doskonalo$ci operacyjnej oraz kontroli. Wykorzystujac
opisane w artykule relacje miedzy dojrzatoscia struktury in-
formatycznej a dojrzaloscia operacyjng dzialtéw zakupdow,
autor przedstawia zarys metodologii oceny dojrzatosci ope-
racyjnej funkgji zakupéw na podstawie analizy wykorzysty-
wanych technologii informacyjnych.

Stowa kluczowe:
zakupy, technologie informacyjne, KPI, procesy
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Article describes and structures in systematic manner how
information technology supporting purchasing organizations
was changing over the recent years and how this changes
influenced business processes. The changes have been presented
in tabular layout based on three dimensions: centralization,
operational excellence, and control. Using presented in article
relations between information technology maturity and
operational maturity of purchasing departments author
constructs draft purchasing organizations maturity assessment
based on information technologies analysis.
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Klasyczne spojrzenie
na kwestie dojrzatosci
organizacji zakupowej

Przedsicbiorstwa dynamicznie rozwijaja sic,
zwickszaja zatrudnienie, swojg baze klientow oraz
asortyment produktow — z reguly jednak
oszczedno$ci wynikajace z efektow skali pojawiaja
si¢ znacznie pozniej. Wynika to z koniecznoSci
»,dojrzewania” organizacji zakupowej. Dojrzewa-
nie to polega nie tyle na stopniowym wdrazania
najlepszych praktyk biznesowych i dostarczaniu
narzedzi informatycznych do ich obstugi, ale row-
niez, a moze przede wszystkim na zmianie sposo-
bu postrzegania i roli, jaka petni dziat zakupdw
w calej organizacji. Tradycyjnie rola dzialu zaku-
pOw postrzegana bylta jako funkcja operacyjna na
ustugach innych dziatow (cze¢sto produkeiji), ktorej
zadaniem bylo wypelianie zamoéwieni zakupu
w celu uzyskania oszczgdnoS$ci. Zgodnie z ta defi-
nicja dziat zakupow petnit w firmie funkcj¢ po-
mocniczg. W poroéwnaniu z innymi dziatami uwa-

zane byly za mniej istotne czy wplywowe. Dziat za-
kupow rowniez nie byl brany pod uwage przy for-
multowaniu strategii firmy, a jego zadanie ograni-
czato si¢ do odpowiedzi na wewnetrzne zapotrze-
bowania (Keough, 1994). Przetom dokonat sig
w drugiej potowie lat 80. i na poczgtkuu lat 90. XX
wieku, gdy firmy, takie jak General Motors, Gene-
ral Electric, czy Black and Decker, zaczely postrze-
gac dzial zakupow jako kluczowy czynnik wplywa-
jacy na osigganie wysokiej jakosci, krdtszych cza-
sow dostawy czy wreszcie znaczqcych oszczednosci
(Alsua, 2012, s. 1). Obecnie w najbardziej efek-
tywnych przedsi¢biorstwach dziat zakupdéw petni
rolg strategiczna, a jego wplyw na strategie czy
wyniki organizacji postrzegany jest na rowni z in-
nymi dziatami.

Klasycznie stosowane metody badania dojrzato-
Sci organizacji zakupowych (Schiele, 2007; Paulraj
et al., 2006; Cousins et al., 2006; Van Weele, 2000;
Barry et al,, 1996) opieraja si¢ na jednym z dwdch
mechanizmow:

B poréwnaniu badanej organizacji z KPI' innych
przedsi¢cbiorstw w danej branzy,
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B weryfikacji stosowania listy tak zwanych najlep-
szych praktyk.

Nie sa to jednak metody pozbawione wad. Za-
stosowaniu benchmarkéw (KPI) zarzuca si¢ brak
reprezentatywnoSci migdzy firmami o réznej specy-
fice, strukturze, a w zwigzku z tym réwnicz odmien-
nych procesach biznesowych.

W kwestii najlepszych praktyk nalezy pamigtac,
iz proby ich bezrefleksyjnego wdrozenia moga
przynies¢ efekt wreez odwrotny od zamierzonego,
a sam fakt zastosowania danej praktyki wcale nie
musi oznacza¢ poprawy doskonalo$ci operacyjnej
i zwickszenia dojrzaloSci organizacji. Autor w ra-
mach hipotezy badawczej analizuje mozliwo$¢ ba-
dania dojrzatoSci procesowej organizacji zakupo-
wych poprzez analiz¢ wykorzystywanych technolo-
gii informatycznych, co pozwolifoby na stworzenie
alternatywnej, niestosowanej jeszcze metody ba-
dania dojrzatoSci organizacyjnej.

Dojrzatos¢ technologiczna
organizacji zakupowej

Przyjmujac tez¢ mowiaca, iz dojrzato$¢ organi-
zacji zakupowej oraz dojrzato$¢ infrastruktury in-
formatycznej, z kt6rej organizacja ta korzysta, sa
ze sobg §ciSle powiazane i skorclowane pozytyw-
nie (Barry et al., 1996, s. 11), mozna pokusi¢ si¢
o probe badania dojrzatoSci organizacji zakupo-
wej poprzez analiz¢ wykorzystywanych przez nia
technologii. W sferze dogmatycznej niepodwazal-
na jest teza mowigca, iz kazdy system i funkcjo-
nalnos¢ to jedynie narzedzie, a warto$¢ dla bizne-
su wynika nic z faktu jego obecnoSci, ale z umie-
jetnoSci jego efektywnego wykorzystania. Nie-
mniej jednak praktyczne badania nad wykorzysta-
niem modeli dojrzato$ci (Barry et al.,, 1996;
Schiele, 2007) potwierdzaja, ze organizacje wypo-
sazone w bardziej sprawne i zaawansowane narze¢-
dzia informatyczne osiagaja rOwnicz lepsze wyni-
ki biznesowe.

Autor od prawie 10 lat zawodowo zajmuje si¢ ar-
chitekturg i wdrazaniem technologii informatycz-
nych wspierajacych procesy zakupowe, a co za tym
idzie materialy, ktdre uzyte zostaly w niniejszym
tekScie, zebrane zostaly zaréwno w trakcie wdrozefi
i analiz systemow klienckich, jak i poprzez studium
literatury przedmiotu. Poszczeg6lne funkcjonalno-
Sci utozone zostaly w postaci tabelarycznej od naj-
mniej do najbardziej zaawansowanych w sposob ar-
bitralny, zgodnic z doSwiadczeniem i wiedzg auto-
ra. Obiektywnymi czynnikami, ktore wykorzystane
zostaly do stworzenia niniejszej klasyfikacji, byly
wplyw technologii na KPI efektywnoSci biznesowej?,
oraz wiek technologii®.

Dojrzewanie organizacji z perspektywy techno-
logicznej przedstawione zostato w artykule w trzech
plaszczyznach, z ktérych kazda reprezentuje od-
mienne cele, zagrozenia i odmienne mierniki suk-
cesu. W kazdej z ptaszczyzn da si¢ jednak wyroznid
klarowna $ciezke i etapy dojrzewania, a tym samym
usprawniania organizacji zakupowe;j.

B Na ptaszczyznie centralizacji zakupdéw kluczo-
wym celem sg oszczednoSci wynikajace gtownie
z korzySci skali, zagrozeniem za$ jest utrata cla-
stycznoSci.

B Na ptaszczyZznie poprawno$ci formalnej walka
toczy si¢ o zblizenie si¢ w stron¢ doskonatosci
operacyjnej, gdzie najwickszym ryzykiem sa dtu-
gotrwale, skomplikowane i wymagajace duzej
wiedzy procesy zakupowe.

B Celem doskonalenia organizacji zakupowej na
plaszczyznie ksicgowej jest utrzymanie pelnej
kontroli nad platno$ciami. Placimy jedynie za
zamodwione i poprawnie wykonane ustugi. Osia-
gniccie tego celu wymaga jednak duzej dyscypli-
ny zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organi-
zacji, a to nie zawsze si¢ udaje.

Centralizacja zakupéw
— miedzy oszczednosciami
a elastycznosciq

Gloéwna korzyScia, jaka niesie centralizacja za-
kupdw, jest obnizenie kosztéw — wynika ona po
picrwsze ze zwigckszenia wolumenu zakupdw, po
drugic ze zmiany roli, jaka pelnia specjaliSci do
spraw zakupow. Centralizacja wydaje si¢ nie-
unikniona, poniewaz wraz ze wzrostem przedsic-
biorstwa wzrasta wolumen zakupow, a zatem ro-
sna rowniez potencjalne korzySci ptynace z obni-
zenia ceny jednostkowej. Klasycznym przykta-
dem moze by¢ tu zakup sprze¢tu IT. W sytuacji
braku centralizacji lokalne dziaty IT kupuja kom-
putery u swoich lokalnych dystrybutoréw po ce-
nach i warunkach rynkowych. Stad cz¢sto w ma-
tych i §rednich firmach kazdy pracownik ma inny
komputer. Zbierajac jednak zapotrzebowania lo-
kalne do dziatu centralnego oraz zwigkszajac ho-
ryzont planowania, znaczaco zwicksza si¢ wolu-
men transakcji, dzicki czemu mozliwe staje si¢
nie tylko renegocjowanie ceny, ale rdwniez uzy-
skanie preferencyjnych warunkow serwisu. Dla
pracownika chcacego jednak kupié nowy kompu-
ter nie zawsze jest to dobra wiadomo§¢. Dzicje
si¢ tak, poniewaz po pierwsze wybor sprzetu
ogranicza si¢ jedynie do urzadzefi, dla ktorych
wynegocjowany zostal kontrakt, po drugie cen-
tralizacja moze znacznie spowolni¢ wszelkic za-
kupy, ktére ze wzgledu na swoja natur¢ nic za-

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 5/2015 19



Tabela 1
Poziom centralizacji zakupow

Etapy dojrzewania

Opis

Zakupy ,,ad hoc”

Zakupy ,,na maila”

dokumentéw do systemu.

Rozdziat rél

zapotrzebowujacego i kupca
Centralizacja na poziomie

lokalnym
oceny/premiowania kupca.
Centralizacja na poziomie

globalnym

jednostki lokalne.

Dostarczanie faktur przez kupujacych bezposrednio do ksiggowosci.

Brak zaméwiefi zakupu, brak kontroli systemowej nad zakupami.

Zamdwienia w systemie tworzone przez wyznaczong osobe, ktdrej rola polega na wprowadzaniu

Osoba zglaszajaca zapotrzebowanie w mailu podaje dostaweg i ceng. Kupiec odpowiada jedynie za wprowadzenie

danych do systemu i kontakt z dostawca. Brak kontraktoéw w systemie.

Zakupy na podstawie zapotrzebowai rejestrowanych w systemie bezpoSrednio przez zapotrzebowujacego.

Kupiec zbiera zapotrzebowania, wyznacza dostawcow i negocjuje ceny. Sporadyczne uzycie kontraktow.

Zakupy na podstawie zapotrzebowai rejestrowanych w systemie bezpoSrednio przez zapotrzebowujacego na
podstawie katalogu zakupdw (powiazanego z kontraktami). Zapotrzebowania konwertowane w zaméwienia
i wysylane do dostawcéw automatycznie. Gléwne zadanie kupca to budowanie bazy dostawcow, negocjowanie

cen i zarzadzanie kontraktami. Procent wykorzystania kontraktéw monitorowany oraz wiaczony do systemu

Wprowadzenie rozdziatu na organizacje zakupowe lokalne i globalne.
Uzycie kontraktéw centralnych negocjowanych przez globalny dzial zakupdw, z ktdrych nastepnie korzystaja

Zrbdio: opracowanie wiasne.

wsze dajg si¢ przewidzie, a co za tym idzie
uprzednio wynegocjowal — np. naprawy.

Poniewaz jednak centralizacja zakupdw w sytu-
acji konkurencji cenowej staje si¢ wreez warunkiem
koniecznym przetrwania firmy, zasadne staje si¢
pytanic co i jak centralizowad, zeby przy danej
strukturze zakupdw zwickszy¢ oszczednoSci nie tra-
cac elastycznosei i nie narazajac si¢ na koszty wyni-
kajace z utraty efektywnoSci operacyjnej. Diabel
jak zwykle tkwi w szczegdtach, jednak bazujac na
doSwiadczeniu oraz najlepszych praktykach bran-
zowych jesteSmy w staniec wyznaczy¢ ctapy, przez
ktore przechodza organizacje zakupowe na drodze
do centralizacji (tab. 1).

Glownym wyzwaniem, jakie stoi na drodze do
centralizacji procesdw zakupowych, jest zachowa-
nie elastycznodci. Czym diuzsza droge musi przebyd
informacja od zapotrzebowujacego do dostawcy
iz powrotem, tym proces staje si¢ mnicj elastyczny.
Innymi stowy, czym wigcej potencjalnych zatordw
informacyjnych: etapow procesu, dokumentow, de-
cydentdw, zatwierdzen itd., tym trudniej jest co$
kupié. W szczeg6lnoscei, kiedy trzeba to zrobié ,na
szybko”. Wracajac do przyktadu sprzetu IT, w du-
zych przedsi¢biorstwach czesto na porzadku dzien-

nym jest, ze czas realizacji drobnych zamdwieni na
sprzet komputerowy, jak np. nowa myszka czy mo-
nitor, niec mdwiac juz o serwisic gwarancyjnym
sprz¢tu, dochodzi do paru miesiecy.

Warto zauwazy¢, ze zadna organizacja nie znaj-
duje si¢ w catoSci na jednym poziomic centraliza-
cji (z wyjatkiem organizacji bardzo niedojrzatych,
gdzie wszystkie zakupy robione sa ,ad hoc”).
Dzieje si¢ tak, poniewaz niec kazda kategori¢ zaku-
pow oplaca si¢ centralizowaé. Klasycznym przy-
ktadem moga by¢ artykuly biurowe lub media.
Gdyby okazalo si¢, ze na kawe do biura trzeba
czekad tydzien, az zostanie dostarczona z central-
nego magazynu oddalonego o 2 tysiace kilome-
trow, mogtoby to niezbyt korzystnie wplynac na
cfektywno§¢ pracy. W praktyce organizacje znaj-
duja si¢ jednocze$nie na paru poziomach centrali-
zacji w zalezno$ci od wolumenu lub kategorii za-
kupdw i aby wyznaczy¢ poziom centralizacji firmy
nalezaloby zbadal warto§¢ zakupdw na kazdym
7 poziomodw, a nast¢pnic przypisal im wskazniki
procentowe.

Do pomiaru dojrzatosci organizacji zakupowej
na plaszczyznie centralizacji mozna uzy¢ m. in. na-
stepujacych miernikow operacyjnych (KPI):
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B procent/ilo§¢/wartos$¢ zakupow z referencjg do
kontraktu,

B procent/ilo§¢/wartos¢ zamoOwiefi tworzonych
z referencja do kontraktu,

B procent/ilo§¢/warto$¢ zamowieti tworzonych bez
referencji,

B procent/ilo§¢/wartos¢ zakupdw bez zamoédwie-
nia,

B procent/ilo§¢/warto$¢ zakupdw nieustrukturyzo-
wanych*, gdzie w sposob istotny utrudnione jest
raportowanie.

W strone doskonatosci
operacyjnej: zero btednych
zamowien, zero zwrotow

Dojrzato$¢ organizacji zakupowej nalezy rozpa-
trywaé rownicz poprzez dazenie do doskonatosci
operacyjnej, czyli z jednej strony climinacj¢ wyste-
powania bledow w procesie, z drugiej skrdcenie
czasu realizacji zapotrzebowania. Dojrzewanie or-
ganizacji zakupowej na tej ptaszczyznie daje prze-
Sledzi¢ si¢ przez analiz¢ funkcjonalno$ci wspieraja-
cych trzy grupy procesow:

B sposOb tworzenia i monitowania zamodwiefi za-
kupu,

B sposob zatwierdzania dokumentow zakupowych,

B sposOb komunikacji z dostawcami i oceny pracy
dostawcow.

Tabela 2
Sposdb tworzenia i monitowania zakupu

Sposbéb tworzenia
i monitowania
zamaowien zakupu

Organizacje znajdujace si¢ na niskich pozio-
mach doskonaltoSci operacyjnej narazone sa na
bardzo powazne bitedy wynikajace z pomylek
w trakcie manualnego wprowadzania danych,
w tym w szczegdlnoSci ceny. Za przyklad takiej
pomyltki moze stuzy¢ sytuacja majaca miejsce pa-
r¢ lat temu w firmie z branzy paliwowej, gdzie au-
tor wezwany zostal w roli audytora. Przedmiotem
audytu bylo brakujace w miesi¢cznym rozliczeniu
kilka milionéw ztotych. Audyt pokazal, iz btad
w systemie na szczeScie nie odzwierciedlat realne-
go braku w kasie firmy, ale byl wynikiem pomytki
w trakcie r¢cznego wprowadzania ceny do zamd-
wienia zakupu. Kupiec omytkowo w ztym miejscu
postawil przecinek, przez co dziesi¢ciokrotnie
zwickszyl cene jednostkowa litra paliwa na duzym
zamodwieniu. Paliwo z taka wycena przyjete zosta-
fo na magazyn, a nastepnie sprzedane, generujac
wirtualne straty.

Z pewnym uogolnieniem mozemy przyjac, ze
czym mniej danych wprowadzanych jest recznie
i czym prostsze jest ich wprowadzenie, tym mniej
proces zaopatrzeniowy narazony jest na bledy.
W plaszczyznie wprowadzania danych do doku-
mentdéw zaopatrzeniowych wyrdzni¢ mozemy kilka
etapow dojrzewania organizacji zakupowej przed-
stawionych w tabeli 2.

Etapy dojrzewania

Opis

Recznie

Czesciowo automatycznie

cena zakupu wprowadzana recznie.

Czesciowo automatycznie

+ cena

Zamdwienia wprowadzane w caloei recznie.

Zaméwienia wprowadzane czesciowo automatycznie (wykorzystanie danych podstawowych),

Zamdwienia wprowadzane czg§ciowo automatycznie, cena wprowadzana automatycznie.

Zamowienia automatyczne

Zamowienia i potwierdzenia

automatyczne

Zamdwienia wprowadzane automatycznie przykladowo jako wynik planowania MRP, konwersji zglosze

zapotrzebowania lub dziatan sprzedazowych. Zamoéwienie drukowane i wysylane do dostawcy manualnie.

Zamowienie potwierdzane manualnie.

Zamowienia wprowadzane, wysylane i potwierdzane przez dostawce automatycznie jako
wynik planowania MRP, konwersja zgloszefi zapotrzebowai, integracja przez EDI

(Electronic Data Interchange) z dostawca.

Zrbdio: opracowanie wiasne.
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Podobnie jak w przypadku pomiaru dojrzatoSci
na plaszczyZnie centralizacji, réwniez w kwestii
wprowadzania danych organizacja moze znajdo-
wac si¢ jednocze$nie na paru poziomach dojrzato-
Sci w zaleznoSci np. od rodzaju asortymentu, pro-
cesu zakupowego, czy dojrzatoSci infrastruktury
dostawcy, z ktorym wspotpracuje.

Sposdéb komunikacii
z dostawcami
i oceny pracy dostawcow

Rzetelno$¢ pracy dostawcow, terminowosé do-
staw oraz jako$¢ dostarczanych przez nich towa-
réw bezpoSrednio wplywaja na kluczowe dla
przetrwania firmy wskazniki ekonomiczne, takie
jak:

B ilo§¢ kapitatu obrotowego zamrozonego w sta-
nach magazynowych,

B koszty operacyjne zwiazane ze zwrotami towa-
row do dostawcow,

B clastyczno$¢ tancucha dostaw.

Stad kwestia komunikacji z dostawcami oraz
monitorowania ich pracy nie tylko na plaszczyz-
nie ceny zajmuje bardzo wazne miejsce w oce-
nie caloksztattu dojrzatoSci organizacji zakupo-
wej.

Jak zauwazaja autorzy raportu The Future of
Procurement (Hochfelder, 2014, s. 5): Ma wlasnie
miejsce zmiana paradygmatu w sposobie komunika-
cji miedzy partnerami handlowymi i sieci biznesowe
znajdujg si¢ w samym centrum tej zmiany.

Dojrzewanie organizacji zakupowej w sposobie
komunikacji z dostawcami daje si¢ zaobserwowad
poprzez funkcjonalnosci opisane w tabeli 3.

Tabela 3
Sposdb komunikaciji z dostawcami

Glownym wyzwaniem w tym obszarze jest skio-
nienic dostawcow do wspotpracy, co czgsto wigze
si¢ z poniesieniem wymiernych kosztow, np. zwig-
zanych z integracja systeméw informacyjnych czy
zwickszeniem pracochtonnosci procesu i koniecz-
no$cig zatrudniania dodatkowych pracownikow
(tab. 4). Optacalnos¢ takich dziatan widoczna jest
najbardziej w przypadku wspdtpracy dlugotrwatej
opartej na duzym wolumenic wzajemnych transak-
¢ji. Kontrola dojrzatosci zakupowej na tej plasz-
czyznie moze zosta odzwierciedlona poprzez §le-
dzenie nastepujacych miernikdéw operacyjnych
(KPI):
B procent/ilo§¢/warto§¢ zamowien utworzonych

recznie,

B procent/ilo§¢/warto$¢ zwrotow do dostawcow,

B procent/ilo§¢/wartos¢ zamdwieh wysylanych do
dostawcy wigcej niz raz (poprawa bledow),

B procent/ilo§¢/wartos¢ zamdwicfi bez potwier-
dzefi dostawy,

B procent/ilo§¢/warto$¢ niercalizowanych zamd-
wien (zamOwienia otwarte po terminie dostawy
lub pozycje skasowane/odrzucone),

B procent/ilo§¢/warto$¢ zamdwieh z odchyleniami
kwotowymi (zamdwienie na kwote wyzsza lub
nizsza niz faktura),

B procent/ilo§¢/warto$¢ zamoéwienn dostarczonych
po terminic dostawy osobno dla zamoéwieh z po-
twierdzeniem i bez potwierdzenia.

Sposédb zatwierdzania
dokumentéw zakupowych

Systemy ERP okre$la si¢ mianem zintegrowa-
nych systeméw wspierajacych zarzadzanie i to

Etapy dojrzewania

Opis

Komunikacja pozasystemowa
dokumentow.
Reczne wydruki z systemu
Integracja systeméw

elektronicznej (np. PDF).

Wspdlpraca online

Komunikacja pozasystemowa, mailowa lub telefoniczna. Barak mozliwosci §ledzenia zdarzen i statusow

Komunikacja na podstawie dokumentéw drukowanych z systemu przez kupca lub wysytanych w formie

Integracja systemdw informacyjnych poprzez EDI. Zamdwienia automatycznie wysytane do dostawcow.

Potwierdzenia automatycznie wprowadzane do systemu firmy zamawiajacej.

Integracja poprzez portal dostawcdw/sie¢ dostaweéw (np. Ariba, SAP SRM). Dostawca moze sam

wprowadza¢ dokumenty, jak potwierdzenia, zgloszenia udziatu w przetargu, propozycje faktur,

Sledzi¢ statusy dokumentow oraz stan zapaséw dla wybranego asortymentu.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4
Sposdb oceny pracy dostawcow

Etapy dojrzewania

Opis

Brak oceny dostawcow

Ankieta uznaniowa

Ankieta na podstawie metryk
systemowych

Ocena wielozrodiowa

Brak sformalizowanej metody oceny. Rozproszona migdzy dzialami wiedza o efektywnoSci pracy dostawcy.

Okresowa pozasystemowa ocena pracy dostawcy na podstawie ankiety.

Ocena dostawcy wynikajaca z automatycznie wyliczanych metryk na postawie danych operacyjnych, jak:

terminowo$¢ dostaw, kompletno§¢ dostaw itp.

Ocena dostawcy na podstawie systemu informatycznego integrujacego rézne Zrodia informacjic

ankiety, metryki automatyczne, kwestionariusze wysytane do dostawcy, poréwnania cenowe itp.

Zrbdio: opracowanie wiasne.

Tabela 5
Sposoéb zatwierdzania dokumentéw zakupowych

Etapy dojrzewania

Opis

Brak zatwierdzania

Proces zakupowy w catoSci wykonywany i nadzorowany przez jedna osobg.

Zatwierdzanie poza systemowe | Zatwierdzanie poza systemem, np. na podstawie wydruku.

Zatwierdzanie w systemie

Zatwierdzanie z workflow

Zatwierdzanie z elastyczna

determinacja

zatwierdzajacych

Zatwierdzanie systemowe bez workflow.

Zatwierdzanie zamowienia w systemie przez proces oparty na workflow. Zatwierdzanie na poziomie zaopatrzenia.

(np. wszystkie zamowienia zatwierdza kierownik dziatu zakupow).

Zatwierdzanie zamowienia w systemie przez proces oparty na workflow. Elastyczna forma wyboru
zatwierdzajacego w zaleznogei od kupowanego towaru i/lub wiadciciela budzetu i/lub wartosci
(np. zamdwienia zatwierdzane s przez osoby odpowiedzialne za budzety zadan, ktorych te zaméwienia

dotycza). Zatwierdzanie za pomoca urzadzei mobilnych.

Zrbdio: opracowanie wiasne.

wlasnic kwestia stopnia integracji micdzy we-
wnetrznymi i zewngtrznymi interesariuszami
w obrebie procesu jest jednym z wyznacznikow
dojrzatosci procesdw zakupowych. Mechanizmem
pozwalajacym na analiz¢ stopnia integracji inte-
resariuszy jest sposob, w jaki zatwierdzane sa do-
kumenty zakupowe. W kwestii zatwierdzania do-
kumentoéw wyrdzni¢ mozemy kilka etapéw na dro-
dze organizacji zakupowej zmierzajacej w kierun-
ku dojrzatoSci operacyjnej prezentowanych w ta-
beli 5.

Dobrze skonfigurowany workflow w sposdb
elastyczny integruje dzialania interesariuszy
z r6znych dziatdw i poziomodw organizacyjnych

firmy. I tak, strategiczne dla istnienia firmy zamo-
wienic inwestycyjne zatwierdzane moze by przez
menedzera projektu, witaSciciela budzetu oraz
prezesa, podczas gdy zamdwienie na materiaty
biurowe zatwierdzal bedzie kierownik dziatu, do
ktérego materialy maja trafi¢. W kazdym z przy-
padkodw jednak zatwierdzajacy zostanie mailowo
powiadomiony o konieczno$ci zatwierdzenia, na-
stepnic codziennie otrzyma powiadomienie o za-
legtych zatwierdzeniach, a w przypadku, gdy spdz-
nienic przekroczy okre§lony poziom, zatwierdze-
nie zostanie automatycznie eskalowane do osoby
bezposrednio powyzej w strukturze organizacyj-
nej firmy.
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KPI pozwalajace na mierzenie efektywno$ci me-
chanizmow zatwierdzania dokumentow na ptlasz-
czyZnie operacyjnej to miedzy innymi:

B $redni czas zatwierdzania dokumentu,

B Sredni czas realizacji zapotrzebowania (od wpro-
wadzenia zapotrzebowania do dostarczenia to-
warow),

B ilo$¢ eskalacji w miesiacu.

Petna kontrola ptatnosci
i minimum pracy recznej

Ostatni etap procesu zakupowego, czyli wpro-
wadzenie faktury od dostawcy oraz kontrola ptat-
nosci, rownicz pozwalaja na wytyczenie klarow-
nych etapdw na drodze ku zwigkszeniu efektywno-
Sci i dojrzatosci. Kluczem do usprawnienia proce-
su wprowadzania faktur jest oprogramowanie kla-
sy OCR (ang. optical character recognition) zinte-
growane z systemem ERP (ang. enterprise resource
planning). Funkcjonalno§¢ ta pozwala na zauto-
matyzowanic najbardziej narazonego na bledy
ludzkie, jak rowniez praco- i czasochtonnego cta-
pu tego procesu, czyli recznego przepisywania da-
nych z faktury do systemu. Oprogramowanie klasy
OCR skanuje papierowe faktury, a nastepnie ,,od-
czytuje” zawarte na nich informacje i przenosi je
do odpowiednich p6l w systemie. W ten sposdb
faktura przepisana zostaje do systemu wraz ze
skanem oryginalnego dokumentu jako zalaczni-
kiem. Gtownym zadaniem dziatu ksiggowego w ta-
kiej sytuacji staje si¢ weryfikacja poprawnosci da-
nych oraz analiza ewentualnych rozbieznoSci mig-
dzy kwota zamdwicnia a kwotg z faktury, nie za$
monotonne wpisywanie danych do systemu. Za-
stosowanie oprogramowania klasy OCR zintegro-

Tabela 6
Sposoby weryfikaciji faktury

wanego z systemem ERP nie tylko obniza naktady
pracy re¢cznej potrzebnej do wprowadzania faktur
zakupowych, ale réwniez zmniejsza liczbe bledow
W tym procesie.

Niezwykle istotny z punktu widzenia kontroli
platnoSci jest rowniez sposdb werylikacji danych
na fakturze. W procesie tym mozemy wyrdznid trzy
gléwne ctapy na drodze do dojrzatoSci. W sytuacji
poczatkowej faktury nic sa weryfikowane lub wery-
fikowane sa pozasystemowo ,,na sfowo”, ,na ma-
ila” itd. W drugim wariancie weryfikacja faktury
nastepuje w referencji do systemowego zamowie-
nia zakupu, skad automatycznie pobicrane sa dane
zamdwienia, takie jak ilo$¢ czy cena towaru. Naj-
bardziej dojrzale organizacje zakupowe wymagaja
od swoich pracownikow wprowadzania do systemu
informacji potwierdzajacej wykonanie ustugi,
w ten sposdb wprowadzona faktura zakupowa zo-
staje dodatkowo zweryfikowana z zamoOwieniem
oraz potwierdzeniem jego wykonana (reguta po-
trojnej weryfikacji z ang. three way matching), co
w sytuacji braku odchyleh warto$ciowo-iloSci-
owych stwarza podstawy do automatycznego prze-
kazania faktury do platnosci.

W procesie dojrzewania sposobu weryfikacji za-
modwieh i platnoSci za zakupy wyr6zni¢ mozemy
etapy przedstawione w tabeli 6.

Osiagnigcic wysokiego poziomu dojrzatoSci na
tej ptaszczyZnie organizacyjnej wymaga duzej dys-
cypliny zarowno wewnatrz (od pracownikdw), jak
ina zewnatrz (od dostawcow), a do ich wprowadza-
nia potrzebne sa zdefiniowane procedury oraz lider
zmian dysponujacy znacznym autorytetem w orga-
nizacji (tab. 7). Opor ze strony pracownikow firmy
pojawia si¢ na kazdym z wyzej wymicenionych cta-
pow dojrzewania z tego powodu, iz wprowadzanie
do systemu kolejnych dokumentow, jak zamowie-

Etapy dojrzewania

Opis

Brak kontroli

Weryfikacja na postawie
zamdwienia

ustugi/dostarczenia towarow.

Weryfikacja na postawie
zamowienia i potwierdzenia

jego wykonania

Brak kontroli poprawnoéci faktury z zamdéwieniem (czy towar zostat dostarczony w oczekiwane; ilosci

i zgodnie ze faktura), akceptacja faktur bez zamdwienia.

Weryfikacja faktury na postawie zamdwienia.

Numer zaméwienia konieczny do akceptacji faktury. Brak systemowych potwierdzein wykonania

Weryfikacja na postawie potwierdzenia zamowienia (PZ lub Arkusz potwierdzenie ustugi).
Numer zaméwienia i potwierdzenie zamowienia konieczne do akceptacji faktury.

W przypadku odchylefi informacja przekazywana automatycznie do zatwierdzajacego przez workflow.

Zrbdio: opracowanie wiasne.
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Tabela 7
Sposéb wprowadzania danych faktury

Etapy dojrzewania

Opis

Faktura wprowadzana recznie | Wszystkie informacje ksiggowe wlacznie z wprowadzeniem faktury (konta KG, MPK itd.)

wprowadzane recznie.
Wprowadzanie czg§ciowo

automatyczne

Faktura wprowadzana

automatycznie

Czes¢ informacii ksiggowych determinowana jest przez system automatycznie juz na poziomie zamowienia.
Faktura wprowadzana jest recznie w dziale ksiggowym w referencji do zamdwienia. Rola dziatu ksiggowego

polega na weryfikacji i uzupetnieniu brakow.

Faktura wezytywana jest do systemu automatycznie na podstawie skanow dokumentow. Wszystkie informacje
ksiggowe sa determinowane przez system automatycznie. Rola dzialu ksiggowego polega na weryfikacji

i nadzorowaniu poprawnosci procesu. Skany faktur dostepne w systemie.

Zrbdio: opracowanie wiasne.

nie czy potwierdzenie wykonania ustugi, jest po
prostu czasochfonne. Zwtaszcza potwierdzenia wy-
konania ustugi nie wnosza wiclkiej warto$ci doda-
nej dla dziatdéw operacyjnych i postrzegane sa jako
dodatkowy ci¢zar.

Mozliwo§¢ zastosowania oprogramowania klasy
OCR wymaga z kolei zdyscyplinowania swoich do-
stawcow — na kazdej fakturze od dostawcy musi
znalez¢ si¢ numer zamowienia, same faktury za$
musza by¢ wystawiane w stalym z géry ustalonym
szablonie tak, aby program odczytujacy fakture
potrafil odrézni¢ informacje, ktére musza zostac
przeniesione do systemu (np. nalezno$¢) od tych
mniej istotnych (np. stopka faktury).

W celu monitorowania dojrzato$ci etapu wpro-
wadzania i weryfikacji faktur moga zosta¢ uzyte na-
stepujace mierniki (KPI):

B procent/ilo§¢/warto$¢ faktur bez zaméwienia,

B procent/ilo§¢/warto$¢ zamowien wprowadzonych
po fakturze,

B procent/ilo§¢/warto$¢ potwierdzen wprowadzo-
nych po fakturze,

B procent/ilo§¢/warto$¢ faktur z odchyleniem ce-
nowym w stosunku do zamdwienia,

B taczna warto$¢ odchylefi cenowych,

B procent/ilo§¢/wartos¢ faktur wprowadzonych

w caloSci automatycznie.

Podsumowanie

Podsumowujac, trzeba zaznaczyC, ze wszystkie
modele dojrzatoSci zakupowej podkreslaja trans-
formacje, jakg dzialy zakupdw przeszly od petnie-
nia biernej funkcji wsparcia, az do stania si¢ dzia-
tem pelniacym funkcj¢ strategiczng, ktdry bierze
aktywny udziat w wypracowywaniu pozycji rynko-

wej firmy. Zmiana na plaszczyZnie organizacyjne;j
dokonywata si¢ roéwnolegle ze zmiang technolo-
giczng. Z jednej strony technologia rozwija si¢ ja-
ko odpowiedZ na potrzeby biznesu, z drugicj to
rozw0j technologii otworzyt przed biznesem zu-
pelnie nowe mozliwosci (umozliwil lepszg integra-
¢je z innymi dzialami przedsi¢biorstwa oraz plyn-
ne zarzadzanie calymi laficuchami dostaw), co
wplynelo na stworzenie nowych procesoéw bizneso-
wych i najlepszych praktyk. Pokazuje to, w jaki
sposdb rozwdj technologii informatycznych oraz
najlepszych praktyk biznesowych sg ze soba silnie
skorelowane.

Przedstawiona w artykule metoda badania doj-
rzatoSci organizaciji zakupowej opartej na czynniku
technologicznym to pierwsze tego typu zestawienie.
Zostato ono stworzone jako proste, ale réwniez
efektywne narzedzie, ktore moze byd stosowane za-
rowno komplementarnie, jak i niezaleznie od in-
nych metod pomiaru dojrzatoSci zakupowej. Bada-
nie dojrzatoSci pomaga w zdefiniowaniu stanu
obecnego oraz wskazuje mozliwe kierunki rozwoju
w przyszloSci (potencjalne obszary zmiany; Reck,
Long, 1988).

Niewatpliwymi zaletami przedstawionej w arty-
kule metody sa:

B tatwo$¢ wykonania pomiaru — wypelnienie an-
kiety to okofo 15 minut,

B klarowne wnioski — dzigki zestawieniu cha-
rakterystyk w formie plaszczyzn i ulozeniu
funkcjonalnosci w klarowne §ciezki stopniuja-
ce zaawansowanie poszczegdlnych funkcjonal-
nosci, obszary, w ktérych organizacja wypada
najstabiej, widoczne sa natychmiast po wypet-
nieniu ankiety.

Metoda badania dojrzatosci organizacji zakupo-
wej poprzez pryzmat technologii ma rowniez swoje
ograniczenia, ktorych zniwelowanie lub eliminacja
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stwarza pole do dalszych badan. Zaliczy¢ do nich
mozna przede wszystkim:

cjonalnoSci opartych na przetwarzaniu danych
w chmurze, ktérych znaczenie bedzie rosto row-

B zestawienie nie uwzglednia specyfiki branzowej, niez dla procesdéw zakupowych;
tymczasem organizacja procesow zakupowych zestawienie jest niekompletne i swobodnie moz-
w znacznej mierze uzalezniona jest od specyfiki na rozszerzac je o kolejne ptaszczyzny lub funk-
branzy; cjonalnoSci, jak np. sposdb pozyskiwania do-

B technologia ciagle si¢ zmienia. Tabele dojrzato- stawcOw 1 negocjacje ceny (ang. strategic sour-
Sci przedstawione w niniejszym artykule opisuja cing) czy sposOb zarzadzania i wykorzystania
stan na rok 2015, tymczasem najblizsze lata na- kontraktow.
leze¢ beda do technologii mobilnych oraz funk-

Przypisy

I Kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators, KPI). Zgodnie z definicja D. Parmenter (2011) KPI stanowia zbior mierikéw sku-
piajacych si¢ na tych aspektach dziatalno$ci krytycznych do jej przetrwania i przysziego sukcesu.

2 Technologie pozwalajace na osiagnigcie lepszych wynikéw biznesowych uznane zostaly za bardziej dojrzate.
3 Wiek wzgledem rozpowszechnienia technologii jako standardu rynkowego. Nowsze technologie uznane zostaly za bardziej dojrzate.
4 Pozycja tekstowa zamiast indeksu materiatowego lub ksiggowania bezpos§rednio na konta, dostawca jednorazowy.
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ne i gramatyczne, przyktadowe dialogi, zadania. Ksigzke uzu-
petnia rosyjsko-polski stowniczek najwazniejszych pojeé.
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osbb samodzielnie uczgcych sie jezyka rosyjskiego.
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