ZARZADZANIE | Strategie zakupow

Firmy intuicyjnie czujg, ze zakupy maja strategiczne
znaczenie dla ich rachunku ekonomicznego, ale popetniajg
wiele bfedow w kwestii organizacji tego obszaru.

W ten sposob kontroli moze sie wymknaé 50-60%
catkowitych kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwal

Tani

kupowanie

dy menedzer stoi przed proble-
Gmem obnizenia kosztow operacyj-

nych, z reguly zaczyna od rewizji ob-
szaru zakupow. Trudno mu sie dziwi¢: zaku-
py stanowia zwykle 50-60% og6lnych wydat-
kow przedsiebiorstwa. Pierwszym odruchem
jest z reguly che¢ renegocjowania umow
z gléwnymi dostawcami. Takie posunigcie,
cho¢ pozadane, nie moze by¢ jedynym spo-
sobem redukcji kosztow. Jest bardzo praw-
dopodobne, ze proba wyciSnigcia ostatniej
ztotowki z dostawcy odbije si¢ na jako$ci na-
szych wyrobow. Moze tez wpedzi¢ go w klo-
poty finansowe. Zachwianie rOwnowagi ca-
tego tancucha biznesowego — od dostawcy
do konsumenta — predzej czy pdzniej odbije
si¢ 1 na kondycji naszej firmy. O tym, ze §le-
pe ciecie wydatkdw na zakupy i ,,dokrecenie
Sruby” dostawcom nie gwarantuje trwalej
obnizki kosztéw przekonat si¢ General Mo-
tors (pisaliSmy o tym w ,,BM” 09/2003). Na-
rzucenie dostawcom nowych drakoniskich
warunkOw zakupu zaowocowalo gigantycz-
nymi oszcz¢dno§ciami (4 miliardy dolaréw
rocznie!), tyle ze na krotka metg. Dostawcy,
nie mogac wyzy¢ przy tak niskich (czesto
ujemnych) marzach, masowo zaczgli rezy-
gnowac ze wspdipracy z GM. Koszty awaryj-
nego poszukiwania nowych dostawcoéw nie
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tylko
zniwelo-

waly  wcze-
$niejsze oszczed-
nosci, ale i wpedzily
firme w straty.

Na problem oszczednoSci
w tej sferze dzialania trzeba spoj-
rzec szerzej. Sprawdzona koncepcja 5C
kaze szuka¢ rezerw w obszarach: uméw
(contracts), specyfikacji (characterics),
kompetencji (competence), narzedzi (capa-
bilities) i systemach kontroli (controls).

I. KOSZTY, czyli cena to nie wszystko

Wielu menedzerow ulega ztudzeniu, ze tyl-
ko cena zakupu generuje koszty. Tymcza-
sem o ostatecznym koszcie surowca czy ma-
teriatu decyduje catkowity koszt posiadania
(TCO - total cost of ownership). Sktada si¢
na niego ogot kosztéw zwigzanych z zaku-
pem, posiadaniem oraz uzytkowaniem
przedmiotu czy ustugi. Celem procesu
ograniczenia kosztow powinna by¢ wiec mi-
nimalizacja tych wlasnie wydatkoéw, a nie
prosta renegocjacja zakupu.
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Na co zwrocié
uwage przy szaco-
waniu calkowitego
kosztu posiadania?
0 pozacenowe warunki
kontraktu
Zakup nie koniczy si¢ na
podpisaniu umowy czy za-
mowienia. Pod uwage nale-
zy wzigC takze koszty logisty-
ki i ubezpieczenia dostawy.
Jesli dostawca ich nie za-
pewnia, trzeba spraw-
dzi¢, czy niska ce-
na rekompen-
suje ten brak.
A moze duzy
dostawca zaofe-
ruje lepsze ceny
na ustugi logistycz-
ne i ubezpieczenio-
we? Rownie duze zna-
czenie maja ustalenia
gwarancyjne, czyli to
- przez jak dlugi okres od
momentu zakupu nie be-
dziemy musieli doptacaé¢ do
A J nabytego towaru czy ustugi.
0 warunki i zasady wspéipracy po-
zakupowej
W kontaktach z dostawcami ze-
wnetrznymi niezmiernie wazne s3
b umowy o poziomie §wiadczonych
ustug (SLAs, czyli Service Level Agre-
ements). Reguluja bowiem zasady obu-
stronnego przeplywu informacji i doku-
mentow oraz wspOtpracy pozakupowej, np.
czasu reakcji na zgloszone zamowienie czy
terminu i sposobu obstugi reklamacji czy na-
praw gwarancyjnych. Czas reakcji na zglo-
szenie awarii ma kapitalne znaczenie. Z ko-
lei w przypadku termindéw usuniecia usterki
rzecz jest wzgledna — 24 godziny przerwy
pracy zepsutej kopiarki ma znaczaco inny
wymiar ekonomiczny niz 24 godziny przerwy
w funkcjonowaniu maszyny papierniczej.
Od tych czynnikéw zalezy zdolno§¢ firmy
do prowadzenia nieprzerwanej dziatalnosci
operacyjnej oraz warto$¢ utraconych korzy-
Sci. Fakt, ze kupiona maszyna nie pracuje,
to nic innego jak koszt utraconych marz
wyrobow, ktore moglyby by¢ sprzedane.
Tymczasem rzadko ktora firma wlicza utra-
cone korzysci do TCO.
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0 ceny ustug pozakupowych czy pogwarancyjnych
Czy tani system IT jest rzeczywiScie ta-
ni, jezeli dofozenie nowej funkcji kosz-
tuje prawie tyle samo, co wdrozenie
podstawowego systemu?

0 budowa relacji z odpowiednimi dostawcami
Relacje, cho¢ trudne do wyrazenia liczba-
mi, majq istotny wymiar ekonomiczny. Do-
stawca zwiazany z firma diuzsza wspot-
praca, majacy perspektywy na jej konty-
nuacje, jest bardziej skfonny do nowych
inwestycji technologicznych czy popra-
wy jakoSci swoich wyroboéw. Dobrym
sposobem zwigzania dostawcy z firma jest
model Vendor Manager Inventory (VMI).

NA DOBRE | NA ZtE

Dtugotrwate relacje z dostawcami sg nieocenione
w sytuacjach kryzysowych. Gdy na rynku lokal-
nym brakuje ztomu, producent stali z reguty przy-
staje na drozszy surowiec (z kraju badz z zagrani-
cy), by nie narazi¢ si¢ na bardziej kosztowng
przerwe w produkcji. Dobre dtugotrwate relacje

z dostawcami mogg sprawic, ze beda oni — w za-
mian za pewny zbyt w sytuacji nadwyzek ztomu
na rynku — skfonni zapewni¢ hucie ciggtos¢ do-
staw, mimo ze majg odbiorcow gotowych zapta-
ci¢ wiecej. Z punktu widzenia dostawcy ztomu
koszty zmiany odbiorcy sg w krotkiej perspekty-
wie zerowe, a wiec tylko wzglad na dobre relacje
moze go powstrzymac od skorzystania z chwilo-
wej okazji jednorazowego wigkszego zarobku na
transakcji z innym klientem.

Il. SPECYFIKACIE, czyli czy na pewno
kupuje to, czego potrzebuje?

Jeden z producentdéw z branzy budowlanej
zweryfikowat specyfikacje kupowanych
opakowan z tektury falistej. Okazalo sie, ze
gramatura opakowan nie jest dopasowana
do wagi pakowanych produktoéw. Opracowa-
no wigc opakowania 1zejsze o 10%, co prze-
tozyto sie prawie liniowo na redukcje cen.

Analiza poréwnawcza specyfikacji etykiet
na butelki, dokonana przez firm¢ z branzy
FMCG, wykazala, ze jako jedyna na rynku
wykorzystuje ona w tej klasie produktow
etykiety metalizowane. Wyniki badan
Swiadczyly jednoznacznie o tym, ze klienci
nie przywiazuja do tego wagi. OszczednoSci
na zmianie etykiet wyniosly okoto 17%.

To dwa z wielu przyktadéw na to, ze moz-
na sporo oszczedzi¢, modyfikujac iloS¢ lub &
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ojakos$¢ tego, co kupujemy. Zmiany (roz-
miaru, wagi czy stopnia komplikacji surow-
ca) nie rujnuja przy tym dostawcdw. Wazna
jest tez standaryzacja specyfikacji, ktora po-
zwala zmniejszy¢ poziom zapasOw, uproscic
sktadanie zamowien, obstuge dostawcy czy
logistyke wewnetrzng. Daje tez odbiorcy
wigksza sile przetargowa.

Nie nalezy jednak przeprowadzac weryfi-
kacji specyfikacji jednych zakupow w ode-
rwaniu od drugich. Trzeba pordéwnywac
oszczednoSci ptynace z redukcji cen zakupu
konkretnego elementu z oszczg¢dnoSciami,
ktore moglyby sie pojawi¢ w przypadku
standaryzacji wigkszej grupy zakupow.
Przyktadowo, firma chemiczna kupowata
osiem rodzajéow opakowan zbiorczych.
Dzigki standaryzacji ograniczyla si¢ do
dwoch typow. W efekcie tej zmiany cena
opakowan spadia o 2%, zapasy o 35%, a czas
przygotowania i obstugi zamdwienia o 50%.

WIECEJ, CZYLI MNIEJ

Weryfikacja i standaryzacja specyfikacji nie mu-
sz zmierza¢ do uzyskania od dostawcy nizszej
ceny. Czesto dzigki podwyzszeniu wymagan —

i tym samym ceny zakupu — mozna uzyskac
o0szczednosci w pozostatych obszarach dziatalno-
$ci. Tak postapit jeden z producentow tektury fali-
stej. Tani, ale spefniajgcy minimalne wymogi
technologiczne klej zastapit 0 20% drozszym.
Roczne koszty zakupow wzrosty o blisko 0,5 min
zt, ale dzigki temu spadt czas przestojow maszyn
(nowy klej powodowat mniej wyciekow), wzrosta
ich Srednia predko$¢ (szybciej schnat) i spadta
ilos¢ reklamaciji (lepiej sklejat warstwy papieru).
Uzyskany w ten sposob wzrost wydajnosci ma-
szyn i poprawa jakos$ci produkcji przyczynity sie
do oszczednos$ci okoto 1,5 min zt rocznie.

Weryfikacja specyfikacji musi by¢ proce-
sem cigglym. To, co dzi$ spetnia nasze ocze-
kiwania, jutro moze by¢ juz nieprzydatne.
Tym bardziej ze na rynku nieustannie poja-
wiaja si¢ nowe surowce, materialy, techno-
logie produkcji, a potrzeby klientow ciagle
si¢ zmieniaja. Warto dopuSci¢ do procesu
weryfikacji zakupdéw inne dzialy. W firmie
z branzy spozywczej to zadanie powierzono
dwom osobom z dzialu produkcji, jednej
z marketingu oraz dwom z dziatu badan
i rozwoju. Taki sktad powoduje, ze brane sa
pod uwage jednocze$nie wymagania produk-
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cyjne, mozliwosci techniczne oraz potrzeby
klientoéw. Pierwszy rok funkcjonowania ze-
spolu przyniost firmie blisko 5% oszczedno-
Sci kosztow operacyjnych.

JAK ZABRAC SIE DO WERYFIKAC)I SPECYFIKAC)I?

1. Okre$l funkcje kazdego zakupu oraz potrzeby,
jakie ma on zaspokajac.

2. Poznaj wymagania i potrzeby klienta. Przed
dokonaniem zmian w specyfikacji
sprawdz, czy beda one przez niego za-
uwazone. Jezeli tak, okresl, jak duza
wage klient przywigzuje do tej wiasci-
woSci produktu czy uslugi przy decyzji
o zakupie i przed ewentualna zmiana
zbadaj jego reakcje.

3. Zdefiniuj glowne zmienne specyfikacji (wymia-
ry, waga, kolor, funkcjonalnos¢ itd.).

4. Przeanalizuj mozliwe kombinacje zmiennych.

5. Ocen znaczenie poszczegbinych zmiennych pod
katem wymagai twojej firmy i jej klientow. To
takze czas na to, by przeanalizowac
mozliwo§¢ uzycia substytutow.

6. Zakre$l mozliwe pole manewru. Pomoc-
nym narzedziem moze tu okazac si¢
analiza poréwnawcza specyfikacji in-
nych podmiotoéw grupy czy konkurencji.

7. Ocefi spodziewane oszczedno$ci i ryzyko
zmian. Przeprowadzanie zmiany specy-
fikacji powinno da¢ firmie wymierne
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prezes Radpolu

Wiem, jak wazne jest szersze spojrzenie na obszar zakupow, bo sami w przesztosci
popetnialismy grzechy wytykane przez autorow tego tekstu. Wydawato nam sig,

ze sukces zakupowy to przede wszystkim kwestia udanych negocjacji cenowych.
Dzi$ mam Swiadomos¢, ze cena stanowi 50% sukcesu. Nie mozna zej$¢ ponizej
okreslonych standardow cenowych, gdyz przetozytoby sie to badz na zig jakos¢
naszych wyrobow, badz awarie parku maszynowego. Firmy, ktore jak Radpol
produkujg na trzy zmiany, nie moga sobie na to pozwoli¢. Czasami nawet lepiej
kupi¢ co$ drozej, jesli ma to oznacza¢ poprawe wydajnosci czy zywotno$ci maszyn.
Ponadto bardzo wazne jest dla nas to, by rozwijaé si¢ wspdlnie z naszymi
dostawcami — my korzystamy z ich nowinek, oni z naszych.

W uzupetnieniu trzy rady, ktore przystuzyty sie naszej firmie:

— zwracaj uwage na konkurencje pomiedzy dostawcami — nie moze by¢ tak, ze
strategiczny obszar (np. surowce, ale takze papier do kserokopiarki) jest uzalezniony
od jednego kontrahenta. My dla kazdej kategorii zakupow tworzymy liste trzech
akceptowalnych dostawcow i z jednym z nich budujemy dtugoterminowe relacje,
podobne do tych opisanych w tekscie (wigkszo$¢ spraw na telefon itd.).

Pozostata dwojka petni role rezerwowa.

- szukaj dostawcow takze poza granicami Polski — polskie firmy czesto dystrybuujg
produkty Swiatowych koncernow. Po co ptaci¢ posrednikom, skoro mozna kupi¢ je
u zrodfa? Bardzo wiele surowcow kupujemy w Europie Zachodniej, Indiach i Rosji.
Jesli nie mozemy znalez¢é odpowiedniego dostawcy, prosimy o pomoc klientow

z danego rynku. Ten system sprawdza si¢ zwfaszcza w Rosji, gdzie ceny dla lokal-
nych odbiorcow z reguty sg nizsze niz dla zagranicznych. Nasz klient sktada
zamowienie w naszym imieniu, my kompensujemy mu to gotowymi towarami.

— kontroluj odpady i poziom zalegajacych zapaséw — t0 najlepszy probierz skutecznosci
stuzb odpowiedzialnych za zakupy. Niedopilnowanie wymogow jako$ciowych
predzej czy pozniej zawsze znajduje odbicie we wzro$cie poziomu odpadow badz
zalegajacych materiatow i towarow.

korzySci finansowe, bez naraza- $§my. Dlatego fundamentem

nia jej na zbyt duze ryzyko utra-
ty sprzedazy czy dobrego wize-
runku. Nalezy uwzgledni¢ kosz-
ty poSrednie — zmiany dostawcy
(gdy aktualny nie oferuje wy-
branej przez nas specyfikacji)
czy dodatkowych kosztow pro-
dukcji (gdy zmiana odbije si¢
ujemnie na efektywnosci).

efektywnych zakupdow jest wie-
dza, doswiadczenie i przygoto-
wanie zespotu. Tymczasem fir-
my, cho¢ coraz bardziej dbaja
0 poziom wiedzy i rozwdj pra-
cownikéw w dziale zakupow, na-
dal zapominaja o pozostatych
ludziach zaangazowanych w ten
proces. Osob z innych dziatow
(np. przygotowujacych specyfi-

lll. KOMPETENCIE, czyli sila
wiedzy i zaangazowania
Skuteczno§¢ wczes$niej wspomnia-
nych dzialan zalezy nie tylko od
umiejetnoSci i wiedzy pracownikow
zaangazowanych w proces kupowa-
nia, lecz takze od struktury organi-
zacyjnej firmy, ktéra wyzwoli ich za-

angazowanie i motywacje.

0 Poszerzaj wiedze pracownikéw. W dzi-
siejszych czasach dostawca nie
daje nam tego, na co zastuzyli-
$my, tylko to, co wynegocjowali-

kacje czy okreslajacych wielkos¢
zamoOwienia) zwykle nie bierze
si¢ pod uwage w planach szko-
lefi. A kazdy z nich powinien ro-
zumie¢ ekonomiczne implikacje
podejmowanych decyzji i umieé
wykorzystac site przetargowa firmy.
0 Dobrze zorganizuj firme. Zakupy ni-
by sa postrzegane jako strate-
giczna funkcja w przedsiebior-
stwie, ale w praktyce kierownik
dziatu zakupow rzadko wchodzi
w sktad zespotu zarzadczego. o
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o W takiej strukturze, nie bedac réwnym
partnerem w dyskusji, nie jest w stanie
skutecznie walczy¢ i przekonywac o ko-
niecznoSci zmiany specyfikacji lub in-
nych dziatan zmierzajacych do redukcji
kosztow.

O Dopasuj ludzi do potrzeb firmy. Cz¢stym pro-
blemem polskich firm jest niedopaso-
wanie umiejetnosci i wiedzy pracowni-
kow do wykonywanych zadan. Zdarza
sie, ze np. byly pracownik dziatu tech-
nicznego zamiast za zakupy czeSci za-
miennych odpowiada za opakowania,
a specjalista ds. administracyjnych za-
miast kupowa¢ materialy biurowe — ma
W swojej gestii surowce.

IV. NARZEDZIA, czyli nie jeste$ sam
Zaopatrzenie, nawet najlepiej zorganizo-
wane, potrzebuje wsparcia w postaci syste-
matycznego monitoringu sytuacji na rynku
i wewnatrz firmy. Istnieje szeroka paleta
narzedzi, ktorych mozna uzy¢ do poprawy
efektywnoS$ci organizacji zakupow.

0 Powiaz wynagrodzenie pracownikéw z osia-

gnieciem celéw jakos$ciowych i iloSciowych.
Niewiele firm decyduje si¢ na wprowa-
dzenie systemOw motywacyjnych w in-
nych niz sprzedaz obszarach swojej
dziatalno$ci. Tymczasem wybor powia-
zanych z systemem wynagradzania pa-
rametroOw iloSciowych i jakoSciowych
(KPIs — key performance indicators)
w organizacji innych dziatéw, w tym za-
kupow, nie jest zadaniem tak bardzo
ztozonym. (wigcej w ramce obok)
Ustalaj i kontroluj zaréwno budzety, jak i odchy-
lenia od nich. Budzety ustala si¢ praktycz-
nie w kazdej firmie. Jednak z kontrolo-
waniem realizacji bywa réznie. A prze-
ciez dopiero analiza odchylen od bu-
dzetu pozwala na wyjasnienie, co poszlo
nie tak. Zuzycie wigkszej niz przewi-
dziana w budzecie iloSci materialow
moze na przyktad wynikaé z przekro-
czenia planu sprzedazy (co malo kogo
zmartwi), ale tez z nizszej jakoSci su-
rowca czy wiekszych strat w procesie
produkcyjnym. Przyczyna zmiany ceny
moga by¢ uwarunkowania rynkowe
badZz wewnatrzorganizacyjne. W obu
przypadkach nalezy sprawdzié, co spo-
wodowato odchylenia i jak powinno to
wplyna¢ na wysoko$¢ wynagrodzen.

O
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KPIs (key performance indicators) moga mie¢
charakter iloSciowy badZ/i jakosciowy. Parame-
trem iloSciowym jest na przyktad stosunek cen
wynegocjowanych do $rednich cen rynkowych.
W tym przypadku KPIs moze zostac¢ ustalony na
poziomie 12% ponizej ceny rynkowej, za$ pra-
cownicy odpowiedzialni za uzyskanie tego pozio-
mu cen powinni zosta¢ odpowiednio wynagrodze-
ni (cho¢ osiagniecie 11,8% takze powinno by¢
premiowane). Nalezy jednak pamigtac o relatywi-
zacji wskaznika, a wiec 0 przyjrzeniu mu si¢ na
tle warunkow obiektywnych. Jezeli rynek odnotuje
spadek cen, trudno przypisywac tansze zakupy
skutecznosci pracownikow. Jesli jednak cena
rynkowa wzrosnie, pracownicy muszg mie¢ pew-
nosc¢, ze ich wynagrodzenie nie spadnie w wyniku
zmian, na ktore nie majg wptywu. Parametry jako-
§ciowe (np. czas przestojow wynikajacy ze zfej
jako$ci surowca) stuza temu, by jako$¢ nie
przegrata z dazeniem do obnizenia ceny.

0 Poréwnuj sie. Na ogo6t uzywa sie dwoch
podstawowych rodzajow pordéwnan:
szeregOw czasowych oraz benchmarkingu
miedzyfirmowego. Szeregi czasowe po-
winny mie¢ jaki§ punkt odniesienia, na
przyktad Srednia cen¢ rynkowa. Utrzy-
mywanie stalych cen zakupu nie jest
przeciez zadnym osiaggnigciem, jezeli
ceny rynkowe spadajg, mogg natomiast
by¢ istotnym sukcesem przy ogdlnym
wzroscie cen na rynku. Benchmarking
mi¢dzyfirmowy moze odnosi¢ si¢ do
firm zewnetrznych, ale i tych dzialaja-
cych w ramach jednej grupy kapitato-
wej, co, cho¢ oczywiste, nierzadko jest
zapominane. Cenne informacje mozna
uzyska¢ poréwnujac si¢ z podmiotami
dokonujacymi takich samych zakupow
jak my, ale niestanowigcych dla nas
bezposredniej konkurencji. Na przy-
ktad producent sokow moze poréwnaé
swoje ceny zakupu folii z producentem
ceramiki budowlanej, ktéry takze tej
folii uzywa w procesie pakowania. Moz-
na tez p6j$¢ o krok dalej i stworzy¢ gru-
pe zakupowa (w ramach wilasnej grupy
kapitalowej badz poza nig), w ktdrej ze
wzgledu na zwigkszona site przetargo-
wa 1 wyzszy wolumen zakupdw, folia
okaze si¢ tansza z punktu widzenia obu



producentéw. Konsolidacje zakupow
mozna oczywiscie przeprowadzi¢ takze
w ramach jednej grupy kapitatowe;.

0 Uzywaj narzedzi IT. Rola rozwigzan IT jest
dobrze rozumiana w ksiggowosci czy fi-
nansach, rzadziej w planowaniu pro-
dukcji czy logistyce. Tymczasem moga
one stanowi¢ podpore takze obszaru
zakupow. Wdrozenie elektronicznych
platform zakupowych, cho¢ dalekich
jeszcze od szczytu swojej popularnosci
1 mozliwoSci, potrafi skutkowac obnize-
niem kosztow zakupowych nawet do
10%, spadkiem kosztu sktadania zamo6-
wienia czasem do 70%, skroceniem
czasu realizacji zamoOwien i obnizeniem
poziomu zapasow.

V. KONTROLA, bez ktérej punkty I-IV
traca sens

Narzedzia i procedury kontrolne stuzag

sprawdzeniu, czy wydatki firmy sa uzasad-

nione, ponoszone w odpowiedniej wyso- &

TOMASZ KATEWICZ H

dyrektor ds. zakup6éw Frantschach Swiecie SA

Dopasowalismy zatozenia 5C do kultury naszej organizacji i struktury ma-
teriatowej zakupow. Analiza tego, co i jak kupujemy, jest okresowo powta-
rzana. W sposob ciagty kontrolujemy odchylenia od zaktadanego poziomu
cen kluczowych surowcow i chemikaliow. Benchmarking z zaktadami kon-
cernu, firmami z innych branz i przeglad danych historycznych daje nam
mozliwo$¢ wychwytywania miejsc o potencjale oszczednosciowym.
Stosujemy rozwigzania VMI (Vendor Managed Inventory). Angazujemy do-
stawcow we wspolne projekty oszczednoSciowe, testujemy nowe rozwig-
zania dostaw, np. zamieniajac tradycyjng forme rozliczenia (tona kupowa-
nego wyrobu) na rachunek oparty na statym koszcie jednostkowym tony
produkowanego papieru. Rownie nowatorsko podchodzimy do specyfikacji
— postanowili$my, zamiast chemikaliow, kupowac ich aplikacje przez do-
stawce. Zamiast produktu, zamawiamy ,produktoustuge”. Mniej interesuja
nas srodki, a bardziej gwarantowany poziom ich dziatania. Dostawcy taki
zabieg daje wigkszg swobode w doborze Srodkow i optymalizacji dozowa-
nia. W jednym z konkretnych zastosowan takie podejscie zaowocowato redu-
kcjg tacznych kosztow traktowania masy celulozowej o ok. 25%.

W niektorych przypadkach angazujemy sie w redukcje kosztow dostawcy.
Wykorzystujac dZzwignie zakupowg, wptywamy na poziom cenowy kupowa-
nych przez te firmy surowcow, gdy mozliwo$¢ uzyskania korzystnych wa-
runkow lezy poza ich zasiggiem. Oczekujemy wrecz sugestii, gdzie proces
przekazywania zlecen lub przygotowania przez nas prac generuje dla ustu-
godawcy niepotrzebne koszty i dgzymy do korekty tych zachowan.

Fot. Archiwum
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dyrektor generalny Opoczno SA

Okosci i czasie. Wiele firm nie zna odpowie-
dzi na fundamentalne pytanie: ,Ile wydaje-
my rocznie na zakupy towarow, materialow
i ustug?”. Te, ktére to wiedza, zadaja sobie
inne pytanie: jak znalez¢ zloty Srodek, czyli
kontrolowaé wydatki spoiki, nie paralizujac
jej operacyjnie?

0 Dopasuj stopiefi centralizacji zakupéw do sytu-

Oczywiscie, najbardziej efektywnym sposobem poszukiwania sprawnosci
kosztowej jest renegocjacja umow z dostawcami. Niestety, koncentrujac sie
na tym aspekcie polityki zakupowej, firma szybko dochodzi do $ciany moz-
liwosci, a wiasciwie — niemozliwos$ci dalszego uzyskiwania znaczgcej reduk-
cji kosztow.

Strategia powinna by¢ uzalezniona od przyjetych definicji obszaréw zakupo-
wych. Z naszego do$wiadczenia wynika, ze najbardziej wydajne sa:

1. w przypadku produktéw standardowych (z duza liczba potencjalnych dostawcow):

acji firmy. Nierzadko mozna spotkaé sig
z opinia, ze w dazeniu do optymalizacji
zakupow firma ,przerobita” juz wszyst-
ko. Zakupy centralizowano, potem de-
centralizowano, aby znowu je scentrali-
zowac. Pomijajac negatywne skutki za-
mieszania wywolanego kazda reorgani-
zacja, maja tez kilka zalet. Po pierwsze,
zmiana sama w sobie jest dobra, gdyz
uczy firme elastycznie reagowac na
czynniki zewnetrzne, nierzadko zmie-
niajace si¢ szybciej niz ona sama.
W tym sensie kazda zmiana winna by¢
postrzegana jako narzedzie stymuluja-
ce ludzi do dzialania.

0 efektywne i przejrzyste negocjacje (systematycznie zwigkszamy liczbe pro-
duktow zamawianych w trybie aukcji internetowej) dajg w procesie zakupu
opakowan, niektérych surowcow i serwisow od 7 do 15% obnizki;

0 usprawnianie procesow zakupowo-logistycznych (automatyzacja procesu
sktadania i kontroli zamowien, kontroli stanow magazynowych etc.) — sto-
sowane szeroko we wspotpracy z branzg producentow opakowan;

2. w przypadku produktéw niestandardowych:

0 zbudowanie takich ram wspotpracy, ktora pozwoli obu stronom zrozumiec
potrzeby, charakterystyke funkcjonowania i systemu budowy wartosci do-
danej partnera. Dla wielu bardzo istotne okazujg si¢ wczes$niejsze ptatnosci,
za co gotowi sg do 2-3% obnizki cen;

O wykorzystywanie synergii — czgsto rozmawiamy z naszymi dostawcami
0 mozliwosci utatwienia im pozyskania Srodkow na rozwoj ich procesow.
Uzyskane w ten sposab efekty dla obu stron moga prowadzi¢ nawet do 30%
redukcji cen zakupowych;

3. w przypadku produktéw ubocznych (materialy biurowe, telekomunikacija, inne):

CIAGLY NIEDOSYT

Przy kazdej kolejnej reorganizacji zamieszanie
staje sie mniej dokuczliwe, wdrazanie nastepuje
sprawniej, a ludzie szybciej sie przystosowuja.
Sukces Motoroli opierat sie w duzej mierze na
przekonaniu, ze bycie najlepszym to pojecie
wzgledne i krotkotrwate. Najlepszym moze by¢
tylko ten, kto potrafi szybko dokona¢ przemiany,
a utrzymywanie ludzi w poczuciu ciggtego niedo-
sytu doskonatosci jest kluczem do sukcesu. Na-
wet jesli wraca sig do rozwigzania pozornie juz
wczesniej ,przerobionego”.

0 budowanie aliansow zakupowych z réznymi podmiotami niekoniecznie z tej
samej branzy. Nasze do$wiadczenia pokazujg, ze taka wspotpraca potrafi
zredukowac koszty zakupu nawet o0 30% i, co jest jeszcze wazniejsze, daje
dostep (szczegolnie w telefonii) do serwisow dostepnych dopiero po osia-
gnieciu pewnej masy krytycznej. Waznym, acz niewymiernym efektem ta-
kich dziatan jest wymiana do$wiadczen osob z roznych branz.

sobie firme, ktorej struktura zakupow
wyglada tak jak w tabelce na str. 75. Gdy-
by procedura zaktadata, ze wszelkie za-
mowienia powyzej 5 tys. zI wymagaja
autoryzacji zarzadu, oznaczatoby to, ze

0 Zastosuj zasade 20/80 w budowaniu mechani-
zméw kontrolnych. Jak daleko posunac si¢
z centralizacja? Czy podpis prezesa jest
potrzebny na zamowieniu na papier to-
aletowy? System nadzoru nad zakupami
powinien by¢ skonstruowany tak, aby
maksymalizowaé kontrole wydatkow
w ujeciu warto$ciowym i minimalizowac
ilo§¢ sprawdzanych dokumentéw. Dla-
tego warto przyjrze¢ si¢ strukturze za-
kupéw przed ustaleniem progdéw
wydatkow wymagajacych zatwierdzenia
przez zarzad. Analiza taka bez watpie-
nia pokaze, ze w naszej spolce tez obo-
wigzuje zasada Pareto — 20% zakupow
generuje 80% wydatkéw. Wyobrazmy
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kontrola obejmuje 95,5% wartoSci zaku-
pow i 36,1% dokumentéw. Gdyby jed-
nak limit wydatkow podlegajacych auto-
ryzacji zmieni¢ na 10 tys. z1, pod kontro-
la zarzadu pozostatoby 87,7% transakcji
i prawie trzykrotnie mniej (12,4%)
dokumentow.

O Przyjrzyj sie nieformalnym praktykom zakupo-
wym. Cho¢ na pozdr wydaje sie, ze sa
one pozytywnym efektem diugotrwalej
wspodlpracy, moga tez doprowadzi¢ do
niekontrolowanego wyplywu pieniedzy.
Najczesciej takie wiezi pomiedzy do-
stawcg a kupujacym tworza si¢ w du-
zych przedsigbiorstwach, z ktorych wy-
odrebniono pewne dzialy w samodziel-
ne spotki. Sztuka negocjacji handlo-

Fot. Archiwum



ZASADA PARETO - W PRAKTYCE

POZIOM WYDATKOW (tys. z1) SREDNIA WARTOSC ZAMOWIENIA (tys. zt) 1LOSC ZAMOWIEN OGOLNA WARTOSC ZAMOWIEN (tys. z1)
0 1 0,5 2786 1393
1 5 3,0 1358 4074
5 10 7,0 A 1534 A 10 738
10 50 30,0 329 A 9870
50 100 75,0 234 17 550
100 250 175,0 36-1% 117 = 20 475
250 500 375,0 122010 71 65 —87.8% 95@ ’§ 24 375
500 750 625,0 R 39 DJi 24 375
750 1000 875,0 18 15 750
ponad 1000 1100 Y 4 4400
6 484 133 000

Zrédto: Cll Group

wych schodzi na dalszy plan, kiedy trze-
ba o pieniadzach rozmawiaé¢ z dawnym
kolega z zakladu, a obecnie naszym do-
stawcg zewnetrznym. Zdarza si¢ nie-
rzadko dobijanie targu wieczorem przy
piwie. I cho¢ wiemy, ze jesli zadzwoni-
my do niego w Srodku nocy, aby usunat
nagla awarie maszyny, to sprawa zosta-
nie szybko zalatwiona, to istnieje tez
duze prawdopodobiefistwo, ze za te
ustuge stono przeplacimy. Jednym ze
sposobOw na wyeliminowanie tego typu
zjawisk jest oddzielenie kompetencji
negocjacji technicznych (ustalania spe-

cyfikacji, wielkoSci zamowienia, czasu
dostawy etc.) od uprawnien w zakresie
negocjacji handlowych. Te ostatnie po-
winny spoczywaé w rekach przeszkolo-
nej grupy negocjatorow, ktorzy z do-
stawca nie maja nic wspoOlnego i nie
wspolpracuja z nim na co dziefi. Pamie-
tajmy jednak, Ze szukajac negatywnych
skutkéw nieformalnych relacji pomig-
dzy pracownikami firmy a dostawca nie
powinniSmy zabija¢ pozytywnych stron
takich powiazan.
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