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Gdy mened˝er stoi przed proble-
mem obni˝enia kosztów operacyj-
nych, z regu∏y zaczyna od rewizji ob-

szaru zakupów. Trudno mu si´ dziwiç: zaku-
py stanowià zwykle 50-60% ogólnych wydat-
ków przedsi´biorstwa. Pierwszym odruchem
jest z regu∏y ch´ç renegocjowania umów
z g∏ównymi dostawcami. Takie posuni´cie,
choç po˝àdane, nie mo˝e byç jedynym spo-
sobem redukcji kosztów. Jest bardzo praw-
dopodobne, ˝e próba wyciÊni´cia ostatniej
z∏otówki z dostawcy odbije si´ na jakoÊci na-
szych wyrobów. Mo˝e te˝ wp´dziç go w k∏o-
poty finansowe. Zachwianie równowagi ca-
∏ego ∏aƒcucha biznesowego – od dostawcy
do konsumenta – pr´dzej czy póêniej odbije
si´ i na kondycji naszej firmy. O tym, ˝e Êle-
pe ci´cie wydatków na zakupy i „dokr´cenie
Êruby” dostawcom nie gwarantuje trwa∏ej
obni˝ki kosztów przekona∏ si´ General Mo-
tors (pisaliÊmy o tym w „BM” 09/2003). Na-
rzucenie dostawcom nowych drakoƒskich
warunków zakupu zaowocowa∏o gigantycz-
nymi oszcz´dnoÊciami (4 miliardy dolarów
rocznie!), tyle ˝e na krótkà met´. Dostawcy,
nie mogàc wy˝yç przy tak niskich (cz´sto
ujemnych) mar˝ach, masowo zacz´li rezy-
gnowaç ze wspó∏pracy z GM. Koszty awaryj-
nego poszukiwania nowych dostawców nie

tylko
zniwelo-
wa∏y wcze-
Êniejsze oszcz´d-
noÊci, ale i wp´dzi∏y
firm´ w straty.

Na problem oszcz´dnoÊci
w tej sferze dzia∏ania trzeba spoj-
rzeç szerzej. Sprawdzona koncepcja 5C
ka˝e szukaç rezerw w obszarach: umów
(contracts), specyfikacji (characterics),
kompetencji (competence), narz´dzi (capa-
bilities) i systemach kontroli (controls).

I. KOSZTY, czyli cena to nie wszystko
Wielu mened˝erów ulega z∏udzeniu, ˝e tyl-
ko cena zakupu generuje koszty. Tymcza-
sem o ostatecznym koszcie surowca czy ma-
teria∏u decyduje ca∏kowity koszt posiadania
(TCO – total cost of ownership). Sk∏ada si´
na niego ogó∏ kosztów zwiàzanych z zaku-
pem, posiadaniem oraz u˝ytkowaniem
przedmiotu czy us∏ugi. Celem procesu
ograniczenia kosztów powinna byç wi´c mi-
nimalizacja tych w∏aÊnie wydatków, a nie
prosta renegocjacja zakupu.

Firmy intuicyjnie czujà, ˝e zakupy majà strategiczne
znaczenie dla ich rachunku ekonomicznego, ale pope∏niajà
wiele b∏´dów w kwestii organizacji tego obszaru. 
W ten sposób kontroli mo˝e si´ wymknàç 50-60% 
ca∏kowitych kosztów funkcjonowania przedsi´biorstwa! 
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Na co zwróciç
uwag´ przy szaco-

waniu ca∏kowitego
kosztu posiadania?

� pozacenowe warunki
kontraktu
Zakup nie koƒczy si´ na

podpisaniu umowy czy za-
mówienia. Pod uwag´ nale-

˝y wziàç tak˝e koszty logisty-
ki i ubezpieczenia dostawy.

JeÊli dostawca ich nie za-
pewnia, trzeba spraw-

dziç, czy niska ce-
na rekompen-

suje ten brak.
A mo˝e du˝y

dostawca zaofe-
ruje lepsze ceny

na us∏ugi logistycz-
ne i ubezpieczenio-

we? Równie du˝e zna-
czenie majà ustalenia

gwarancyjne, czyli to
przez jak d∏ugi okres od

momentu zakupu nie b´-
dziemy musieli dop∏acaç do

nabytego towaru czy us∏ugi.
� warunki i zasady wspó∏pracy po-

zakupowej
W kontaktach z dostawcami ze-

wn´trznymi niezmiernie wa˝ne sà
umowy o poziomie Êwiadczonych

us∏ug (SLAs, czyli Service Level Agre-
ements). Regulujà bowiem zasady obu-

stronnego przep∏ywu informacji i doku-
mentów oraz wspó∏pracy pozakupowej, np.
czasu reakcji na zg∏oszone zamówienie czy
terminu i sposobu obs∏ugi reklamacji czy na-
praw gwarancyjnych. Czas reakcji na zg∏o-
szenie awarii ma kapitalne znaczenie. Z ko-
lei w przypadku terminów usuni´cia usterki
rzecz jest wzgl´dna – 24 godziny przerwy
pracy zepsutej kopiarki ma znaczàco inny
wymiar ekonomiczny ni˝ 24 godziny przerwy
w funkcjonowaniu maszyny papierniczej.

Od tych czynników zale˝y zdolnoÊç firmy
do prowadzenia nieprzerwanej dzia∏alnoÊci
operacyjnej oraz wartoÊç utraconych korzy-
Êci. Fakt, ˝e kupiona maszyna nie pracuje,
to nic innego jak koszt utraconych mar˝
wyrobów, które mog∏yby byç sprzedane.
Tymczasem rzadko która firma wlicza utra-
cone korzyÊci do TCO.

� ceny us∏ug pozakupowych czy pogwarancyjnych
Czy tani system IT jest rzeczywiÊcie ta-
ni, je˝eli do∏o˝enie nowej funkcji kosz-
tuje prawie tyle samo, co wdro˝enie
podstawowego systemu?

� budowa relacji z odpowiednimi dostawcami
Relacje, choç trudne do wyra˝enia liczba-
mi, majà istotny wymiar ekonomiczny. Do-
stawca zwiàzany z firmà d∏u˝szà wspó∏-
pracà, majàcy perspektywy na jej konty-
nuacj´, jest bardziej sk∏onny do nowych
inwestycji technologicznych czy popra-
wy jakoÊci swoich wyrobów. Dobrym
sposobem zwiàzania dostawcy z firmà jest
model Vendor Manager Inventory (VMI).

NA DOBRE I NA Z¸E

D∏ugotrwa∏e relacje z dostawcami sà nieocenione
w sytuacjach kryzysowych. Gdy na rynku lokal-
nym brakuje z∏omu, producent stali z regu∏y przy-
staje na dro˝szy surowiec (z kraju bàdê z zagrani-
cy), by nie naraziç si´ na bardziej kosztownà
przerw´ w produkcji. Dobre d∏ugotrwa∏e relacje
z dostawcami mogà sprawiç, ˝e b´dà oni – w za-
mian za pewny zbyt w sytuacji nadwy˝ek z∏omu
na rynku – sk∏onni zapewniç hucie ciàg∏oÊç do-
staw, mimo ˝e majà odbiorców gotowych zap∏a-
ciç wi´cej. Z punktu widzenia dostawcy z∏omu
koszty zmiany odbiorcy sà w krótkiej perspekty-
wie zerowe, a wi´c tylko wzglàd na dobre relacje
mo˝e go powstrzymaç od skorzystania z chwilo-
wej okazji jednorazowego wi´kszego zarobku na
transakcji z innym klientem.

II. SPECYFIKACJE, czyli czy na pewno
kupuj´ to, czego potrzebuj´? 

Jeden z producentów z bran˝y budowlanej
zweryfikowa∏ specyfikacje kupowanych
opakowaƒ z tektury falistej. Okaza∏o si´, ˝e
gramatura opakowaƒ nie jest dopasowana
do wagi pakowanych produktów. Opracowa-
no wi´c opakowania l˝ejsze o 10%, co prze-
∏o˝y∏o si´ prawie liniowo na redukcj´ cen.

Analiza porównawcza specyfikacji etykiet
na butelki, dokonana przez firm´ z bran˝y
FMCG, wykaza∏a, ˝e jako jedyna na rynku
wykorzystuje ona w tej klasie produktów
etykiety metalizowane. Wyniki badaƒ
Êwiadczy∏y jednoznacznie o tym, ˝e klienci
nie przywiàzujà do tego wagi. Oszcz´dnoÊci
na zmianie etykiet wynios∏y oko∏o 17%.

To dwa z wielu przyk∏adów na to, ˝e mo˝-
na sporo oszcz´dziç, modyfikujàc iloÊç lub
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jakoÊç tego, co kupujemy. Zmiany (roz-
miaru, wagi czy stopnia komplikacji surow-
ca) nie rujnujà przy tym dostawców. Wa˝na
jest te˝ standaryzacja specyfikacji, która po-
zwala zmniejszyç poziom zapasów, uproÊciç
sk∏adanie zamówieƒ, obs∏ug´ dostawcy czy
logistyk´ wewn´trznà. Daje te˝ odbiorcy
wi´kszà si∏´ przetargowà.

Nie nale˝y jednak przeprowadzaç weryfi-
kacji specyfikacji jednych zakupów w ode-
rwaniu od drugich. Trzeba porównywaç
oszcz´dnoÊci p∏ynàce z redukcji cen zakupu
konkretnego elementu z oszcz´dnoÊciami,
które mog∏yby si´ pojawiç w przypadku
standaryzacji wi´kszej grupy zakupów.
Przyk∏adowo, firma chemiczna kupowa∏a
osiem rodzajów opakowaƒ zbiorczych.
Dzi´ki standaryzacji ograniczy∏a si´ do
dwóch typów. W efekcie tej zmiany cena
opakowaƒ spad∏a o 2%, zapasy o 35%, a czas
przygotowania i obs∏ugi zamówienia o 50%.

WI¢CEJ, CZYLI MNIEJ

Weryfikacja i standaryzacja specyfikacji nie mu-
szà zmierzaç do uzyskania od dostawcy ni˝szej
ceny. Cz´sto dzi´ki podwy˝szeniu wymagaƒ –
i tym samym ceny zakupu – mo˝na uzyskaç
oszcz´dnoÊci w pozosta∏ych obszarach dzia∏alno-
Êci. Tak postàpi∏ jeden z producentów tektury fali-
stej. Tani, ale spe∏niajàcy minimalne wymogi
technologiczne klej zastàpi∏ o 20% dro˝szym.
Roczne koszty zakupów wzros∏y o blisko 0,5 mln
z∏, ale dzi´ki temu spad∏ czas przestojów maszyn
(nowy klej powodowa∏ mniej wycieków), wzros∏a
ich Êrednia pr´dkoÊç (szybciej schnà∏) i spad∏a
iloÊç reklamacji (lepiej skleja∏ warstwy papieru).
Uzyskany w ten sposób wzrost wydajnoÊci ma-
szyn i poprawa jakoÊci produkcji przyczyni∏y si´
do oszcz´dnoÊci oko∏o 1,5 mln z∏ rocznie.

Weryfikacja specyfikacji musi byç proce-
sem ciàg∏ym. To, co dziÊ spe∏nia nasze ocze-
kiwania, jutro mo˝e byç ju˝ nieprzydatne.
Tym bardziej ˝e na rynku nieustannie poja-
wiajà si´ nowe surowce, materia∏y, techno-
logie produkcji, a potrzeby klientów ciàgle
si´ zmieniajà. Warto dopuÊciç do procesu
weryfikacji zakupów inne dzia∏y. W firmie
z bran˝y spo˝ywczej to zadanie powierzono
dwóm osobom z dzia∏u produkcji, jednej
z marketingu oraz dwóm z dzia∏u badaƒ
i rozwoju. Taki sk∏ad powoduje, ˝e brane sà
pod uwag´ jednoczeÊnie wymagania produk-

cyjne, mo˝liwoÊci techniczne oraz potrzeby
klientów. Pierwszy rok funkcjonowania ze-
spo∏u przyniós∏ firmie blisko 5% oszcz´dno-
Êci kosztów operacyjnych.

JAK ZABRAå SI¢ DO WERYFIKACJI SPECYFIKACJI?
1. OkreÊl funkcj´ ka˝dego zakupu oraz potrzeby,

jakie ma on zaspokajaç. 
2. Poznaj wymagania i potrzeby klienta. Przed

dokonaniem zmian w specyfikacji
sprawdê, czy b´dà one przez niego za-
uwa˝one. Je˝eli tak, okreÊl, jak du˝à
wag´ klient przywiàzuje do tej w∏aÊci-
woÊci produktu czy us∏ugi przy decyzji
o zakupie i przed ewentualnà zmianà
zbadaj jego reakcj´.

3. Zdefiniuj g∏ówne zmienne specyfikacji (wymia-
ry, waga, kolor, funkcjonalnoÊç itd.).

4. Przeanalizuj mo˝liwe kombinacje zmiennych. 
5. Oceƒ znaczenie poszczególnych zmiennych pod

kàtem wymagaƒ twojej firmy i jej klientów. To
tak˝e czas na to, by przeanalizowaç
mo˝liwoÊç u˝ycia substytutów.

6. ZakreÊl mo˝liwe pole manewru. Pomoc-
nym narz´dziem mo˝e tu okazaç si´
analiza porównawcza specyfikacji in-
nych podmiotów grupy czy konkurencji.

7. Oceƒ spodziewane oszcz´dnoÊci i ryzyko
zmian. Przeprowadzanie zmiany specy-
fikacji powinno daç firmie wymierne

ZARZÑDZANIE | Strategie zakupów

68 BUSINESSMAN wrzesieƒ 2004

UM
O

W
A

O
P

O
ZI

O
M

IE
ÂW

IA
DCZONYCH US¸UG

UMOW
Y

ZAKU
PO

W
Ekontrakty

5 C

R
O

ZW
IÑ

ZA
N

IA
IT

NARZ¢DZIA W

SPIERAJÑ
C

E

wsparcie zakupów

D
O

Â
W

IA
D

C
ZE

NIE

UMIEJSCOWIENIE

W
STRU

K
TU

R
A

C
H

P
R

O
C

ED
U

RY

PROCESY

kontrolakompetencje

specyfikacje

poÊrednia korzyÊç 
finansowa

bezpoÊrednia korzyÊç 
finansowa

korzystny wp∏yw 
na organizacj´ firmy

JA
KO

Â
C

IO
W

E

ILOÂCIOW
E

UMIEJ¢TNOÂCI

TECHNICZNE

NAJLEPSZE PRAKTYKI

POWIÑZANIA NIEFORM

ALN
E

POLITYKI

�

èród∏o: CII Group

Fo
t. 

A
rc

hi
w

um



korzyÊci finansowe, bez nara˝a-
nia jej na zbyt du˝e ryzyko utra-
ty sprzeda˝y czy dobrego wize-
runku. Nale˝y uwzgl´dniç kosz-
ty poÊrednie – zmiany dostawcy
(gdy aktualny nie oferuje wy-
branej przez nas specyfikacji)
czy dodatkowych kosztów pro-
dukcji (gdy zmiana odbije si´
ujemnie na efektywnoÊci).

III. KOMPETENCJE, czyli si∏a
wiedzy i zaanga˝owania

SkutecznoÊç wczeÊniej wspomnia-
nych dzia∏aƒ zale˝y nie tylko od
umiej´tnoÊci i wiedzy pracowników
zaanga˝owanych w proces kupowa-
nia, lecz tak˝e od struktury organi-
zacyjnej firmy, która wyzwoli ich za-
anga˝owanie i motywacj´.

� Poszerzaj wiedz´ pracowników. W dzi-
siejszych czasach dostawca nie
daje nam tego, na co zas∏u˝yli-
Êmy, tylko to, co wynegocjowali-

Êmy. Dlatego fundamentem
efektywnych zakupów jest wie-
dza, doÊwiadczenie i przygoto-
wanie zespo∏u. Tymczasem fir-
my, choç coraz bardziej dbajà
o poziom wiedzy i rozwój pra-
cowników w dziale zakupów, na-
dal zapominajà o pozosta∏ych
ludziach zaanga˝owanych w ten
proces. Osób z innych dzia∏ów
(np. przygotowujàcych specyfi-
kacje czy okreÊlajàcych wielkoÊç
zamówienia) zwykle nie bierze
si´ pod uwag´ w planach szko-
leƒ. A ka˝dy z nich powinien ro-
zumieç ekonomiczne implikacje
podejmowanych decyzji i umieç
wykorzystaç si∏´ przetargowà firmy.

� Dobrze zorganizuj firm´. Zakupy ni-
by sà postrzegane jako strate-
giczna funkcja w przedsi´bior-
stwie, ale w praktyce kierownik
dzia∏u zakupów rzadko wchodzi
w sk∏ad zespo∏u zarzàdczego.

ANDRZEJ SIELSKI

prezes Radpolu

Wiem, jak wa˝ne jest szersze spojrzenie na obszar zakupów, bo sami w przesz∏oÊci
pope∏nialiÊmy grzechy wytykane przez autorów tego tekstu. Wydawa∏o nam si´,
˝e sukces zakupowy to przede wszystkim kwestia udanych negocjacji cenowych.
DziÊ mam ÊwiadomoÊç, ˝e cena stanowi 50% sukcesu. Nie mo˝na zejÊç poni˝ej
okreÊlonych standardów cenowych, gdy˝ prze∏o˝y∏oby si´ to bàdê na z∏à jakoÊç
naszych wyrobów, bàdê awari´ parku maszynowego. Firmy, które jak Radpol
produkujà na trzy zmiany, nie mogà sobie na to pozwoliç. Czasami nawet lepiej
kupiç coÊ dro˝ej, jeÊli ma to oznaczaç popraw´ wydajnoÊci czy ˝ywotnoÊci maszyn.
Ponadto bardzo wa˝ne jest dla nas to, by rozwijaç si´ wspólnie z naszymi
dostawcami – my korzystamy z ich nowinek, oni z naszych.
W uzupe∏nieniu trzy rady, które przys∏u˝y∏y si´ naszej firmie:
– zwracaj uwag´ na konkurencj´ pomi´dzy dostawcami – nie mo˝e byç tak, ˝e
strategiczny obszar (np. surowce, ale tak˝e papier do kserokopiarki) jest uzale˝niony
od jednego kontrahenta. My dla ka˝dej kategorii zakupów tworzymy list´ trzech
akceptowalnych dostawców i z jednym z nich budujemy d∏ugoterminowe relacje,
podobne do tych opisanych w tekÊcie (wi´kszoÊç spraw na telefon itd.).
Pozosta∏a dwójka pe∏ni rol´ rezerwowà.
– szukaj dostawców tak˝e poza granicami Polski – polskie firmy cz´sto dystrybuujà
produkty Êwiatowych koncernów. Po co p∏aciç poÊrednikom, skoro mo˝na kupiç je
u êród∏a? Bardzo wiele surowców kupujemy w Europie Zachodniej, Indiach i Rosji.
JeÊli nie mo˝emy znaleêç odpowiedniego dostawcy, prosimy o pomoc klientów
z danego rynku. Ten system sprawdza si´ zw∏aszcza w Rosji, gdzie ceny dla lokal-
nych odbiorców z regu∏y sà ni˝sze ni˝ dla zagranicznych. Nasz klient sk∏ada
zamówienie w naszym imieniu, my kompensujemy mu to gotowymi towarami.
– kontroluj odpady i poziom zalegajàcych zapasów – to najlepszy probierz skutecznoÊci
s∏u˝b odpowiedzialnych za zakupy. Niedopilnowanie wymogów jakoÊciowych
pr´dzej czy póêniej zawsze znajduje odbicie we wzroÊcie poziomu odpadów bàdê
zalegajàcych materia∏ów i towarów.

�
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W takiej strukturze, nie b´dàc równym
partnerem w dyskusji, nie jest w stanie
skutecznie walczyç i przekonywaç o ko-
niecznoÊci zmiany specyfikacji lub in-
nych dzia∏aƒ zmierzajàcych do redukcji
kosztów.

� Dopasuj ludzi do potrzeb firmy. Cz´stym pro-
blemem polskich firm jest niedopaso-
wanie umiej´tnoÊci i wiedzy pracowni-
ków do wykonywanych zadaƒ. Zdarza
si´, ˝e np. by∏y pracownik dzia∏u tech-
nicznego zamiast za zakupy cz´Êci za-
miennych odpowiada za opakowania,
a specjalista ds. administracyjnych za-
miast kupowaç materia∏y biurowe – ma
w swojej gestii surowce.

IV. NARZ¢DZIA, czyli nie jesteÊ sam
Zaopatrzenie, nawet najlepiej zorganizo-
wane, potrzebuje wsparcia w postaci syste-
matycznego monitoringu sytuacji na rynku
i wewnàtrz firmy. Istnieje szeroka paleta
narz´dzi, których mo˝na u˝yç do poprawy
efektywnoÊci organizacji zakupów.

� Powià˝ wynagrodzenie pracowników z osià-
gni´ciem celów jakoÊciowych i iloÊciowych.
Niewiele firm decyduje si´ na wprowa-
dzenie systemów motywacyjnych w in-
nych ni˝ sprzeda˝ obszarach swojej
dzia∏alnoÊci. Tymczasem wybór powià-
zanych z systemem wynagradzania pa-
rametrów iloÊciowych i jakoÊciowych
(KPIs – key performance indicators)
w organizacji innych dzia∏ów, w tym za-
kupów, nie jest zadaniem tak bardzo
z∏o˝onym. (wi´cej w ramce obok)

� Ustalaj i kontroluj zarówno bud˝ety, jak i odchy-
lenia od nich. Bud˝ety ustala si´ praktycz-
nie w ka˝dej firmie. Jednak z kontrolo-
waniem realizacji bywa ró˝nie. A prze-
cie˝ dopiero analiza odchyleƒ od bu-
d˝etu pozwala na wyjaÊnienie, co posz∏o
nie tak. Zu˝ycie wi´kszej ni˝ przewi-
dziana w bud˝ecie iloÊci materia∏ów
mo˝e na przyk∏ad wynikaç z przekro-
czenia planu sprzeda˝y (co ma∏o kogo
zmartwi), ale te˝ z ni˝szej jakoÊci su-
rowca czy wi´kszych strat w procesie
produkcyjnym. Przyczynà zmiany ceny
mogà byç uwarunkowania rynkowe
bàdê wewnàtrzorganizacyjne. W obu
przypadkach nale˝y sprawdziç, co spo-
wodowa∏o odchylenia i jak powinno to
wp∏ynàç na wysokoÊç wynagrodzeƒ.

MARIA˚ ILOÂCI I JAKOÂCI

KPIs (key performance indicators) mogà mieç
charakter iloÊciowy bàdê/i jakoÊciowy. Parame-
trem iloÊciowym jest na przyk∏ad stosunek cen
wynegocjowanych do Êrednich cen rynkowych.
W tym przypadku KPIs mo˝e zostaç ustalony na
poziomie 12% poni˝ej ceny rynkowej, zaÊ pra-
cownicy odpowiedzialni za uzyskanie tego pozio-
mu cen powinni zostaç odpowiednio wynagrodze-
ni (choç osiàgni´cie 11,8% tak˝e powinno byç
premiowane). Nale˝y jednak pami´taç o relatywi-
zacji wskaênika, a wi´c o przyjrzeniu mu si´ na
tle warunków obiektywnych. Je˝eli rynek odnotuje
spadek cen, trudno przypisywaç taƒsze zakupy
skutecznoÊci pracowników. JeÊli jednak cena
rynkowa wzroÊnie, pracownicy muszà mieç pew-
noÊç, ˝e ich wynagrodzenie nie spadnie w wyniku
zmian, na które nie majà wp∏ywu. Parametry jako-
Êciowe (np. czas przestojów wynikajàcy ze z∏ej
jakoÊci surowca) s∏u˝à temu, by jakoÊç nie
przegra∏a z dà˝eniem do obni˝enia ceny.

� Porównuj si´. Na ogó∏ u˝ywa si´ dwóch
podstawowych rodzajów porównaƒ:
szeregów czasowych oraz benchmarkingu
mi´dzyfirmowego. Szeregi czasowe po-
winny mieç jakiÊ punkt odniesienia, na
przyk∏ad Êrednià cen´ rynkowà. Utrzy-
mywanie sta∏ych cen zakupu nie jest
przecie˝ ˝adnym osiàgni´ciem, je˝eli
ceny rynkowe spadajà, mogà natomiast
byç istotnym sukcesem przy ogólnym
wzroÊcie cen na rynku. Benchmarking
mi´dzyfirmowy mo˝e odnosiç si´ do
firm zewn´trznych, ale i tych dzia∏ajà-
cych w ramach jednej grupy kapita∏o-
wej, co, choç oczywiste, nierzadko jest
zapominane. Cenne informacje mo˝na
uzyskaç porównujàc si´ z podmiotami
dokonujàcymi takich samych zakupów
jak my, ale niestanowiàcych dla nas
bezpoÊredniej konkurencji. Na przy-
k∏ad producent soków mo˝e porównaç
swoje ceny zakupu folii z producentem
ceramiki budowlanej, który tak˝e tej
folii u˝ywa w procesie pakowania. Mo˝-
na te˝ pójÊç o krok dalej i stworzyç gru-
p´ zakupowà (w ramach w∏asnej grupy
kapita∏owej bàdê poza nià), w której ze
wzgl´du na zwi´kszonà si∏´ przetargo-
wà i wy˝szy wolumen zakupów, folia
oka˝e si´ taƒsza z punktu widzenia obu
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producentów. Konsolidacj´ zakupów
mo˝na oczywiÊcie przeprowadziç tak˝e
w ramach jednej grupy kapita∏owej.

� U˝ywaj narz´dzi IT. Rola rozwiàzaƒ IT jest
dobrze rozumiana w ksi´gowoÊci czy fi-
nansach, rzadziej w planowaniu pro-
dukcji czy logistyce. Tymczasem mogà
one stanowiç podpor´ tak˝e obszaru
zakupów. Wdro˝enie elektronicznych
platform zakupowych, choç dalekich
jeszcze od szczytu swojej popularnoÊci
i mo˝liwoÊci, potrafi skutkowaç obni˝e-
niem kosztów zakupowych nawet do
10%, spadkiem kosztu sk∏adania zamó-
wienia czasem do 70%, skróceniem
czasu realizacji zamówieƒ i obni˝eniem
poziomu zapasów.

V. KONTROLA, bez której punkty I-IV
tracà sens

Narz´dzia i procedury kontrolne s∏u˝à
sprawdzeniu, czy wydatki firmy sà uzasad-
nione, ponoszone w odpowiedniej wyso-

TOMASZ KATEWICZ

dyrektor ds. zakupów Frantschach Âwiecie SA

DopasowaliÊmy za∏o˝enia 5C do kultury naszej organizacji i struktury ma-
teria∏owej zakupów. Analiza tego, co i jak kupujemy, jest okresowo powta-
rzana. W sposób ciàg∏y kontrolujemy odchylenia od zak∏adanego poziomu
cen kluczowych surowców i chemikaliów. Benchmarking z zak∏adami kon-
cernu, firmami z innych bran˝ i przeglàd danych historycznych daje nam
mo˝liwoÊç wychwytywania miejsc o potencjale oszcz´dnoÊciowym.
Stosujemy rozwiàzania VMI (Vendor Managed Inventory). Anga˝ujemy do-
stawców we wspólne projekty oszcz´dnoÊciowe, testujemy nowe rozwià-
zania dostaw, np. zamieniajàc tradycyjnà form´ rozliczenia (tona kupowa-
nego wyrobu) na rachunek opar ty na sta∏ym koszcie jednostkowym tony
produkowanego papieru. Równie nowatorsko podchodzimy do specyfikacji
– postanowiliÊmy, zamiast chemikaliów, kupowaç ich aplikacj´ przez do-
stawc´. Zamiast produktu, zamawiamy „produktous∏ug´”. Mniej interesujà
nas Êrodki, a bardziej gwarantowany poziom ich dzia∏ania. Dostawcy taki
zabieg daje wi´kszà swobod´ w doborze Êrodków i optymalizacji dozowa-
nia. W jednym z konkretnych zastosowaƒ takie podejÊcie zaowocowa∏o redu-
kcjà ∏àcznych kosztów traktowania masy celulozowej o ok. 25%.
W niektórych przypadkach anga˝ujemy si´ w redukcj´ kosztów dostawcy.
Wykorzystujàc dêwigni´ zakupowà, wp∏ywamy na poziom cenowy kupowa-
nych przez te firmy surowców, gdy mo˝liwoÊç uzyskania korzystnych wa-
runków le˝y poza ich zasi´giem. Oczekujemy wr´cz sugestii, gdzie proces
przekazywania zleceƒ lub przygotowania przez nas prac generuje dla us∏u-
godawcy niepotrzebne koszty i dà˝ymy do korekty tych zachowaƒ.
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koÊci i czasie. Wiele firm nie zna odpowie-
dzi na fundamentalne pytanie: „Ile wydaje-
my rocznie na zakupy towarów, materia∏ów
i us∏ug?”. Te, które to wiedzà, zadajà sobie
inne pytanie: jak znaleêç z∏oty Êrodek, czyli
kontrolowaç wydatki spó∏ki, nie parali˝ujàc
jej operacyjnie?

� Dopasuj stopieƒ centralizacji zakupów do sytu-
acji firmy. Nierzadko mo˝na spotkaç si´
z opinià, ˝e w dà˝eniu do optymalizacji
zakupów firma „przerobi∏a” ju˝ wszyst-
ko. Zakupy centralizowano, potem de-
centralizowano, aby znowu je scentrali-
zowaç. Pomijajàc negatywne skutki za-
mieszania wywo∏anego ka˝dà reorgani-
zacjà, majà te˝ kilka zalet. Po pierwsze,
zmiana sama w sobie jest dobra, gdy˝
uczy firm´ elastycznie reagowaç na
czynniki zewn´trzne, nierzadko zmie-
niajàce si´ szybciej ni˝ ona sama.
W tym sensie ka˝da zmiana winna byç
postrzegana jako narz´dzie stymulujà-
ce ludzi do dzia∏ania.

CIÑG¸Y NIEDOSYT

Przy ka˝dej kolejnej reorganizacji zamieszanie
staje si´ mniej dokuczliwe, wdra˝anie nast´puje
sprawniej, a ludzie szybciej si´ przystosowujà.
Sukces Motoroli opiera∏ si´ w du˝ej mierze na
przekonaniu, ˝e bycie najlepszym to poj´cie
wzgl´dne i krótkotrwa∏e. Najlepszym mo˝e byç
tylko ten, kto potrafi szybko dokonaç przemiany,
a utrzymywanie ludzi w poczuciu ciàg∏ego niedo-
sytu doskona∏oÊci jest kluczem do sukcesu. Na-
wet jeÊli wraca si´ do rozwiàzania pozornie ju˝
wczeÊniej „przerobionego”.

� Zastosuj zasad´ 20/80 w budowaniu mechani-
zmów kontrolnych. Jak daleko posunàç si´
z centralizacjà? Czy podpis prezesa jest
potrzebny na zamówieniu na papier to-
aletowy? System nadzoru nad zakupami
powinien byç skonstruowany tak, aby
maksymalizowaç kontrol´ wydatków
w uj´ciu wartoÊciowym i minimalizowaç
iloÊç sprawdzanych dokumentów. Dla-
tego warto przyjrzeç si´ strukturze za-
kupów przed ustaleniem progów
wydatków wymagajàcych zatwierdzenia
przez zarzàd. Analiza taka bez wàtpie-
nia poka˝e, ˝e w naszej spó∏ce te˝ obo-
wiàzuje zasada Pareto – 20% zakupów
generuje 80% wydatków. Wyobraêmy

sobie firm´, której struktura zakupów
wyglàda tak jak w tabelce na str. 75. Gdy-
by procedura zak∏ada∏a, ˝e wszelkie za-
mówienia powy˝ej 5 tys. z∏ wymagajà
autoryzacji zarzàdu, oznacza∏oby to, ˝e
kontrola obejmuje 95,5% wartoÊci zaku-
pów i 36,1% dokumentów. Gdyby jed-
nak limit wydatków podlegajàcych auto-
ryzacji zmieniç na 10 tys. z∏, pod kontro-
là zarzàdu pozosta∏oby 87,7% transakcji
i prawie trzykrotnie mniej (12,4%)
dokumentów.

� Przyjrzyj si´ nieformalnym praktykom zakupo-
wym. Choç na pozór wydaje si´, ˝e sà
one pozytywnym efektem d∏ugotrwa∏ej
wspó∏pracy, mogà te˝ doprowadziç do
niekontrolowanego wyp∏ywu pieni´dzy.
Najcz´Êciej takie wi´zi pomi´dzy do-
stawcà a kupujàcym tworzà si´ w du-
˝ych przedsi´biorstwach, z których wy-
odr´bniono pewne dzia∏y w samodziel-
ne spó∏ki. Sztuka negocjacji handlo-

MAREK WÓJCIKOWSKI

dyrektor generalny Opoczno SA

OczywiÊcie, najbardziej efektywnym sposobem poszukiwania sprawnoÊci
kosztowej jest renegocjacja umów z dostawcami. Niestety, koncentrujàc si´
na tym aspekcie polityki zakupowej, firma szybko dochodzi do Êciany mo˝-
liwoÊci, a w∏aÊciwie – niemo˝liwoÊci dalszego uzyskiwania znaczàcej reduk-
cji kosztów.
Strategia powinna byç uzale˝niona od przyj´tych definicji obszarów zakupo-
wych. Z naszego doÊwiadczenia wynika, ˝e najbardziej wydajne sà:
1. w przypadku produktów standardowych (z du˝à liczbà potencjalnych dostawców): 
� efektywne i przejrzyste negocjacje (systematycznie zwi´kszamy liczb´ pro-

duktów zamawianych w trybie aukcji internetowej) dajà w procesie zakupu
opakowaƒ, niektórych surowców i serwisów od 7 do 15% obni˝ki;

� usprawnianie procesów zakupowo-logistycznych (automatyzacja procesu
sk∏adania i kontroli zamówieƒ, kontroli stanów magazynowych etc.) – sto-
sowane szeroko we wspó∏pracy z bran˝à producentów opakowaƒ;

2. w przypadku produktów niestandardowych: 
� zbudowanie takich ram wspó∏pracy, która pozwoli obu stronom zrozumieç

potrzeby, charakterystyk´ funkcjonowania i systemu budowy war toÊci do-
danej par tnera. Dla wielu bardzo istotne okazujà si´ wczeÊniejsze p∏atnoÊci,
za co gotowi sà do 2-3% obni˝ki cen;

� wykorzystywanie synergii – cz´sto rozmawiamy z naszymi dostawcami
o mo˝liwoÊci u∏atwienia im pozyskania Êrodków na rozwój ich procesów.
Uzyskane w ten sposób efekty dla obu stron mogà prowadziç nawet do 30%
redukcji cen zakupowych;

3. w przypadku produktów ubocznych (materia∏y biurowe, telekomunikacja, inne): 
� budowanie aliansów zakupowych z ró˝nymi podmiotami niekoniecznie z tej

samej bran˝y. Nasze doÊwiadczenia pokazujà, ˝e taka wspó∏praca potrafi
zredukowaç koszty zakupu nawet o 30% i, co jest jeszcze wa˝niejsze, daje
dost´p (szczególnie w telefonii) do serwisów dost´pnych dopiero po osià-
gni´ciu pewnej masy krytycznej. Wa˝nym, acz niewymiernym efektem ta-
kich dzia∏aƒ jest wymiana doÊwiadczeƒ osób z ró˝nych bran˝.

�

�

Fo
t. 

A
rc

hi
w

um



wych schodzi na dalszy plan, kiedy trze-
ba o pieniàdzach rozmawiaç z dawnym
kolegà z zak∏adu, a obecnie naszym do-
stawcà zewn´trznym. Zdarza si´ nie-
rzadko dobijanie targu wieczorem przy
piwie. I choç wiemy, ˝e jeÊli zadzwoni-
my do niego w Êrodku nocy, aby usunà∏
nag∏à awari´ maszyny, to sprawa zosta-
nie szybko za∏atwiona, to istnieje te˝
du˝e prawdopodobieƒstwo, ˝e za t´
us∏ug´ s∏ono przep∏acimy. Jednym ze
sposobów na wyeliminowanie tego typu
zjawisk jest oddzielenie kompetencji
negocjacji technicznych (ustalania spe-

cyfikacji, wielkoÊci zamówienia, czasu
dostawy etc.) od uprawnieƒ w zakresie
negocjacji handlowych. Te ostatnie po-
winny spoczywaç w r´kach przeszkolo-
nej grupy negocjatorów, którzy z do-
stawcà nie majà nic wspólnego i nie
wspó∏pracujà z nim na co dzieƒ. Pami´-
tajmy jednak, ˝e szukajàc negatywnych
skutków nieformalnych relacji pomi´-
dzy pracownikami firmy a dostawcà nie
powinniÊmy zabijaç pozytywnych stron
takich powiàzaƒ.

KRZYSZTOF BADOWSKI, MENED˚ER, 
I MICHA¸ WÓLCZY¡SKI, STARSZY KONSULTANT W CII GROUP

0 1 0,5 2 786 1 393
1 5 3,0 1 358 4 074
5 10 7,0 1 534 10 738

10 50 30,0 329 9 870
50 100 75,0 234 17 550

100 250 175,0 117 20 475
250 500 375,0 65 24 375
500 750 625,0 39 24 375
750 1 000 875,0 18 15 750

ponad 1 000 1 100 4 4 400
6 484 133 000

POZIOM WYDATKÓW (tys. z∏)
od do

ILOÂå ZAMÓWIE¡ OGÓLNA WARTOÂå ZAMÓWIE¡ (tys. z∏)

36,1% 95,9%
87,8%12,4%

ÂREDNIA WARTOÂå ZAMÓWIENIA (tys. z∏)

ZASADA PARETO – W PRAKTYCE

èród∏o: CII Group


