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Wstep

Kazde przedsigbiorstwo wytwarzajace dobra materialne musi kupowaé¢ materiaty i
surowce, ktore ulegaja przetworzeniu lub zuzyciu w czasie procesu produkcyjnego. Pomimo
ze jeszcze trzydziesci lat temu realizacja funkcji zakupu w przedsigbiorstwie byla traktowana
jako dziatalno$¢ stricte operacyjna, obecnie przypisuje si¢ jej wymiar strategiczny.
Najistotniejszymi przyczynami tak diametralnej zmiany w postrzeganiu potencjatu, jaki kryja
w sobie zakupy byly przede wszystkim:

e Zwiekszajacy si¢ udzial kosztéw zakupow materialowych w cenie wyrobu (szacuje
sig, ze pod koniec lat dziewigcdziesiatych udzial ten wynosit srednio blisko 80%, co
oznacza wzrost o niemal 30% w stosunku do roku 1960). Wynika to migdzy innymi z
coraz powszechniejszej tendencji do przekazywania innym, wyspecjalizowanym
przedsiebiorstwom czg$ci dotychczasowych zadan firmy (outsourcing). Jedng z
istotniejszych konsekwencji takiego stanu rzeczy jest koniecznos¢ wypracowania nowych
relacji z dostawcami i traktowania ich jako partnerow w tworzeniu wartosci dodane;.

e Wzrost znaczenia jakosci obstugi klienta, ktéra stala si¢ istotnym narzedziem walki
konkurencyjnej na rynku.

e Globalizacja gospodarki migdzynarodowej (por. Grudzewski, Hejduk, 2001), ktdra,
zmuszajac do sprostania znacznie wigkszej niz dotychczas konkurencji, réwnoczesnie
stwarza mozliwosci znalezienia nowych, atrakcyjniejszych niz aktualnie wykorzystywane,
zrédel dostaw.

e Wdrazanie koncepcji zakupdw ,,na czas” (Just in Time), w ktorej wszelkie zakldcenia
w zaopatrzeniu materialowym sg od razu odczuwalne w produkcji.

Aby przedsigbiorstwo mialto szans¢ osiggna¢ korzysci wynikajace z prawidlowe;j realizacji
funkcji zakupu nie wystarczy jedynie zwigkszenie zainteresowania zarzadu zaopatrzeniem i
podniesienie jego roli na poziom strategiczny. Co najmniej réwnie wazne jest posiadanie
zespotu dobrze przygotowanych merytorycznie pracownikéw, ktorzy beda w stanie sprostaé
nowym i coraz bardziej ztozonym zadaniom.

W publikacjach traktujacych o nowej roli stuzb zaopatrzenia duzo miejsca zajmuje
problem kwalifikacji pracownikéw. Wskazujac na bezposredni zwiazek pomigdzy
przygotowaniem  zawodowym  pracownikow a  zdolnosciami  konkurencyjnymi
przedsigbiorstwa na rynku, podkresla si¢ koniecznos¢ zatrudniania oséb odpowiednio

wyksztalconych i znajacych jezyki obce. Rownoczesnie za niezbedny uwazany jest udzial



pracownikow stuzb zaopatrzenia w systemie szkolen umozliwiajacych ciagle rozszerzanie ich
wiedzy 1 umiejetnoscei. Czgsto rowniez wspomina si¢ o potrzebie opracowania odpowiednich
systemow wynagradzania motywujacych pracownikéw dzialow zakupu do coraz lepszego
wypetniania swoich obowiazkéw, a przez to do maksymalizacji wypracowywanych przez te
dzialy oszczednosci. Wiele uwagi poswigca si¢ korzysciom, ktére moze przyniesé
przedsigbiorstwu uczestnictwo stuzb zaopatrzenia i przedstawicieli dostawcow w pracach na
etapie projektowania produktéw oraz w okreslaniu ogoélnego opisu potrzeby, a nastgpnie
szczegolowych wymagan stawianych poszczegdlnym materialom.

W literaturze krajowej tematyce roli stuzb zaopatrzenia w przedsigbiorstwach, poswigca si¢
wiele miejsca, pomimo ze pojawita si¢ ona dopiero kilka lat temu,. Jednakze sa to przede
wszystkim publikacje ,,instruktazowe” - mowiace jak powinny dziala¢ te dzialy i jakie
potencjalne korzysci moze to przynies¢ przedsigbiorstwu. Niewiele natomiast jest informacji
dotyczacych faktycznej sytuacji stuzb zaopatrzenia polskich przedsigbiorstw produkcyjnych.

Osobne zagadnienie stanowi wspomaganie pracy stuzb zaopatrzenia poprzez
wykorzystanie narzedzi informatycznych. Na krajowym rynku dostgpnych jest wiele aplikacji,
ktére mozna wykorzysta¢ w tym celu (poczynajac od powszechnie stosowanych arkuszy
kalkulacyjnych 1 systeméw dziedzinowych, poprzez typowe zintegrowane systemy
zarzadzania, az do zlozonych pakietéw klasy MRP II/ERP. Roéznia si¢ one zar6wno
oferowanymi mozliwosciami, jak 1 oczywiscie nakladami, jakie musi ponies¢
przedsigbiorstwo, by je zastosowa¢ (przykladowo koszt realizacji jednego z najwigkszych
polskich wdrozen systemu R/3 firmy SAP szacuje si¢ na kwote 200 miliondéw zlotych).
Pomimo ze potrzeby shuzb zaopatrzenia s tylko jednym z kryteriéw wyboru systemu
informatycznego, jednakze niezbedne wydaje si¢ posiadanie rozeznania w mozliwosciach
poszczegolnych pakietow. Jest to tym bardziej istotne, ze prawdopodobnie w najblizszej
przysztosci, wraz z rozwojem rynku ustug polegajacych na wynajmie aplikacji biznesowych,
nawet niewielkie przedsigbiorstwa beda mialy szans¢ korzystania z zaawansowanych funkcji
duzych systemow zarzadzania. Ponadto, dzigki mozliwosci integrowania modutow
pochodzacych z réznych aplikacji, znacznie bardziej rozpowszechniona stanie si¢ idea
wykorzystania w przedsigbiorstwie kilku systemow, najbardziej odpowiadajacych potrzebom

poszczegdlnych dziatdw.



Postawione przed praca cele mozna sformutowac nastgpujaco:

1. Zaprezentowanie obecnych zasad pracy stuzb zaopatrzenia w przedsigbiorstwach
produkcyjnych i zmian, jakie nastapily w tej dziedzinie w ciagu ostatnich trzydziestu lat.

2. Zbadanie, jakimi kryteriami kieruja si¢ pracownicy stuzb zaopatrzenia przy
podejmowaniu decyzji o wyborze dostawcy i przesledzenie zmian, ktérym ulegaty te kryteria
z biegiem czasu.

3. Okreslenie sytuacji stuzb zaopatrzenia krajowych przedsigbiorstw produkcyjnych oraz
jej konfrontacja z opisywanymi w literaturze wzorcami.

4. Poréwnanie zasad i warunkow pracy stuzb zaopatrzenia w przedsigbiorstwach rdznej
wielkosci.

5. Zbadanie, jakie mozliwosci w zakresie obstugi funkcji zaopatrzenia oferowane sg w
systemach informatycznych zarzadzania dostgpnych na polskim rynku, a w szczegoélnosci w

systemach klasy MRP II/ERP.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialéw. Rozdziat pierwszy poswigcony jest tematyce rynku
doébr produkcyjnych. Przedstawiono rézne zasady klasyfikacji dobr produkcyjnych i
omdwiono podstawowe cechy rynku tych dobr oraz zasady jego funkcjonowania. Poruszono
takze temat otoczenia, w jakim na rynku débr produkcyjnych dziata przedsigbiorstwo. W
rozdziale tym zajeto si¢ tematyka zakupdw na rynku dobr produkcyjnych - zaprezentowano
etapy procesu decyzyjnego dotyczacego zakupu dobr produkcyjnych i uczestnikow tego
procesu. Omowiono takze zmiany, jakie nastapily w ciggu ostatnich lat w obszarze zadan
stawianych przed zaopatrzeniem oraz idee z nim zwigzane (m.in. logistyka, jakos¢).

Rozdzial drugi w catosci traktuje o zagadnieniach zwigzanych z pracg stuzb zaopatrzenia w
przedsiebiorstwach  produkcyjnych. Omoéwiono zakres niezbgdnych  umiejgtnosci
pracownikow i koniecznos¢ podnoszenia ich kwalifikacji, a takze sposoby wynagradzania i
motywowania personelu. Zaprezentowano rowniez w ogoélnym zarysie zadania, jakie stawia
sie przed stuzbami zaopatrzenia nowoczesnych przedsigbiorstw. Przedstawiono tez rézne
metody oceny i wyboru dostawcow stosowane w przedsigbiorstwach. Duzo miejsca
poswiecono zagadnieniu kryteriow wyboru dostawcow dobr produkceyjnych prezentujac na tle
badan wilasnych wyniki dwudziestu badan zagranicznych i1 krajowych.

Rozdzial trzeci stanowi probe analizy funkcjonowania stuzb zaopatrzenia w krajowych
przedsiebiorstwach produkcyjnych. Zaprezentowano tu i skomentowano wyniki badan

roznych autorow dotyczace m.in. wielkosci dziatu zaopatrzenia, poziomu wyksztalcenia jego



pracownikow, kontaktow z innymi stuzbami przedsigbiorstwa oraz wykorzystania narzedzi
informatycznych. Ponadto w rozdziale tym przedstawiono i oméwiono wyniki badan
ankietowych przeprowadzonych w ramach niniejszej pracy w 83 krajowych firmach, a takze
opisano zaleznosci statystyczne zaobserwowane w badanych przedsigbiorstwach.

Rozdzial czwarty poswigcono tematowi obstugi zaopatrzenia w informatycznych
systemach zarzadzania. Przedstawiono rozwdj systemow 1 ich typy ze szczegdlnym
uwzglednieniem pakietow klasy MRP II/ERP. Omoéwiono najczgsciej stosowane w systemach
informatycznych rozwiazania dotyczace obslugi zaopatrzenia. Zaprezentowano takze wyniki
badan wlasnych, ktérych celem byto poréwnanie funkcji obstugi zaopatrzenia i ich ocena w
oferowanych w Polsce programach wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Badania
te objely 50 pakietow, w tym niemal wszystkie dostgpne na krajowym rynku systemy klasy
MRP II/ ERP.

Niezaleznie od podsumowan konczacych kazdy z rozdziatléw, istotne wnioski powtérzono

w ostatnim rozdziale.



1. Zakupy na rynku dobr produkcyjnych

1.1. Rynek dobr produkeyjnych

1.1.1. Podzial i charakterystyka

Jednym z podstawowych kryteriow stosowanych do segmentacji rynku dobr materialnych
jest przeznaczenie towardw (por. Kotler, 1992; Dibb, 1994; Wojciechowski, 1999b). Moga
by¢ one wykorzystane do konsumpcji lub uzytku trwalego przez osoby fizyczne, zostaé
przetworzone w kolejnych etapach proceséw produkcyjnych (np. materiaty) lub umozliwia¢
realizacj¢ tych procesow (np. maszyny 1 urzadzenia).

Dla potrzeb niniejszej pracy wykorzystano klasyfikacje dobr i ustug produkcyjnych
zaproponowang przez Kotlera (1992), gdyz jest ona przeprowadzana w oparciu o kryterium
udziatu w procesie produkcyjnym. Klasyfikacja ta obejmujaca nastgpujace kategorie:

e Materialy i cze$ci. Mozna tu wyr6znic¢ surowce (uprawiane 1 pochodzenia naturalnego)

oraz materialy przetworzone (p6tprodukty i podzespoty),

e Dobra trwale. Wydzielone zostaly tu zespoly budynkow i urzadzen (budynki i prawa

wlasnosci do gruntéw oraz wyposazenie stale), a takze wyposazenie dodatkowe

(produkcyjne - urzadzenia, maszyny 1 narzedzia rgczne oraz biurowe — np. meble,

komputery),

e Dobra eksploatacyjne i ustugi gospodarcze. Do dobr eksploatacyjnych naleza materiaty

eksploatacyjne (materiaty biurowe i paliwa) oraz materialy konserwujace 1 naprawcze (np.

farby, srodki czyszczace). Wérod ustug gospodarczych wyrdznia si¢ ustugi konserwujace 1

naprawcze oraz ustugi doradcze (porady prawne, ustugi consultingowe itp.).

Przedmiotem badan jest wylacznie zakup materialéw i czescei.

Rynek dobr produkcyjnych sklada si¢ z dwéch podstawowych elementdw: strony kreujacej
podaz (sa to przedsigbiorstwa i organizacje wytwarzajace dobra materialne i ustugi produkcyjne)
oraz strony tworzacej popyt (jednostki kupujace te dobra, w celu wykorzystania ich do wiasnej
produkeji). Na rynku tym wystgpuja takze posrednicy, ktorzy w zaleznosci od sytuacji moga
wystepowa¢ zarowno jako strona popytowa, jak i podazowa. Zagadnienia dotyczace

posrednikéw, jako maloistotne z punktu widzenia tematyki pracy, zostaty w niej pominigte.



Rynek dobr produkeyjnych posiada wiele charakterystycznych cech odrézniajacych go od
rynku débr konsumpceyjnych (por. Mruk 1 Rutkowski, 1994; Wojciechowski, 1995; Urbaniak,
1998). Do najistotniejszych z punktu widzenia tematu niniejszej pracy naleza:

e Pochodny charakter popytu (popyt indukowany). Popyt na rynku dobr

produkcyjnych zalezy od popytu na rynku débr konsumpcyjnych (jesli popyt na jakies

dobro konsumpcyjne maleje, to automatycznie zmniejsza si¢ popyt na wszystkie dobra
wykorzystywane do jego produkc;ji).

e Mniejsza liczba nabywceoéw. Sprzedawca na rynku débr produkcyjnych wspotpracuje

zazwyczaj ze znacznie mniejszg liczba nabywcdéw niz ma to miejsce na rynku débr

konsumpcyjnych.

e Znaczne zréznicowanie wielkos$ci zakupow (wahania popytu). Zmiany na rynku

dobr produkcyjnych sg wigksze 1 glgbsze niz na rynku doébr konsumpcyjnych. Wzrost

popytu na dobra konsumpcyjne o pewien procent moze spowodowac¢ znaczne zwigkszenie
popytu na dobra niezbedne do wytworzenia tej dodatkowej produkcji.

e Mniejsza elastyczno$¢ cenowa popytu. Na rynku tym wystepuje staba zaleznos¢

pomiedzy zmianami cen a wysokoscia popytu. Spadek ceny welny nie musi powodowac jej

wiekszych zakupow przez firm¢ produkujaca odziez. Jesli natomiast cena jakiegos

materialu niezbednego do produkcji wzrosnie, to 1 tak bedzie on kupowany w

dotychczasowej ilosci, chyba ze producent znajdzie substytut lub tansze zrédto zakupow.

e Bliskie zwigzki pomigedzy dostawea a nabywca. Scisle wigzy pomiedzy

sprzedawcami a kupujacymi na rynku dobr produkcyjnych sa skutkiem mniejszej liczby

znaczacych klientéw i ich dominujacej pozycji. Czgsto dostawcy musza dostosowywac swa
oferte do indywidualnych potrzeb duzych klientéw. Nierzadko wspolpracujg oni z nabywca
przy ustalaniu specyfikacji technicznych oraz warunkéw dostawy.

e Profesjonalizm zakupéw. Dobra produkcyjne powinny by¢ nabywane przez wysoko

wykwalifikowanych zaopatrzeniowcdw, co umozliwia dokonywanie zakupéw na mozliwie

najkorzystniejszych warunkach.

e Kompleksowy charakter negocjacji. Negocjacje na rynku dobr produkcyjnych

prowadzone sg znacznie czgsciej niz na rynku dobr konsumpcyjnych. Sa one ponadto

bardziej zlozone, poniewaz obejmuja nie tylko cechy i wlasciwosci produktu, ale rowniez
terminy dostaw, formy platnosci oraz ceng.

e Rozstrzyganie dylematu ,make or buy”. Przedsigbiorstwo w niektorych sytuacjach

musi rozstrzygnaé, czy samodzielnie wytworzy¢ produkt, czy kupowa¢ go z zewnatrz.
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e Duzy udzial zakupéw bezposrednich. W przypadku artykuléw technicznie ztozonych
i/lub drogich kupujacy znacznie czgsciej dokonuja zakupdw bezposrednio u producentow
niz przez posrednikow.

e Brak anonimowos$ci uczestnikéw rynku. Kontakty te sq zawsze imienne ze wzgledu
na to, ze wiekszo$¢ transakcji zawierana jest na pismie, oraz ze zawarcie Umowy czesto
poprzedzone jest dtugotrwalymi uzgodnieniami dotyczacymi parametréw technicznych i
warunkéw dostawy.

e  Wplyw wielu 0s6b na proces zakupu. Na decyzje dotyczace zakupéw na rynku dobr
produkcyjnych ma zazwyczaj wplyw wigcej 0sdb niz na takg sama decyzj¢ na rynku dobr
konsumpcyjnych. W duzych przedsigbiorstwach funkcjonujg czgsto zespolty do spraw
zakupdéw zlozone z ekspertow technicznych, zaopatrzeniowcow, ekonomistéow, a w
przypadku bardzo istotnych zakupow, nawet cztonkéw kierownictwa.

e Znaczgca wielkos¢ nabywcy. Cecha charakterystyczna jest wysoki wskaznik
koncentracji zakupow - czgsto kilka duzych firm dokonuje wigkszosci zakupow. W Polsce
duza koncentracja wystepuje w  przypadku m.in. przemystu  hutniczego,
elektromaszynowego, lotniczego.

e Brak u nabywcow klasycznego ,,funduszu swobodnej decyzji”. Przedstawiciele
przedsigbiorstwa na rynku dobr produkcyjnych (zaopatrzeniowcy) wiedza doktadnie co i w
jakiej ilosci nalezy kupié¢, aby moglo ono prowadzi¢ dziatalnos¢ i1 nie kupuja nic ponadto.
Nie ulegaja oni chwilowym nastrojom, emocjom lub reklamie.

e Wystepowanie przedsigbiorstw w podwoéjnej roli dostawcow i nabyweow. Na
rynku dobr konsumpceyjnych najliczniej reprezentowani sa konsumenci indywidualni,
ktorzy zuzywajac bezpowrotnie towar koncza jego cykl obrotu. Na rynku dobr
produkcyjnych przedsigbiorstwa sa tylko ogniwem bardziej lub mniej dlugiego tancucha
logistycznego i majg do czynienia z rynkiem ,,wczesniejszym™ 1 ,,p6zniejszym”.

e Ograniczone dzialanie mechanizmu rynkowego. Jest to szczeg6lnie widoczne, gdy z
racji specjalizacji przedmiotowej lub technologicznej wystepuje ograniczona konkurencja
wsrod dostawcdw lub jej brak (monopol technologiczny).

o Czeste dlugookresowe umowy dostawy towardw. Na rynku dobr produkcyjnych,
zamiast uméw jednorazowej sprzedazy, zawiera si¢ umowy dotyczace wielokrotnych i

sukcesywnych dostaw danego dobra w okreslonej ilosciach i terminach.
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1.1.2. Otoczenie przedsigbiorstwa

W rozwazaniach dotyczacych otoczenia, w ktérym dziata przedsiebiorstwo produkcyjne
autorzy czesto zakladaja, ze kluczowym jego elementem jest sektor, w ktérym ono konkuruje.
Na przyktad dla Portera (1992) sitami napgdowymi, od ktérych zalezy sytuacja (stan
konkurencji) wewnatrz sektora sg dostawcy, odbiorcy (nabywcy), producenci substytutow,
obecni konkurenci w sektorze, konkurenci wchodzacy na rynek).

Zdaniem Urbaniak (1998) rozwaza¢ nalezy takze otoczenie wiasciwe przedsiebiorstwa, w
ktorego sktad wchodzi: otoczenie makroekonomiczne, otoczenie technologiczne, otoczenie
spoteczno-kulturowe, otoczenie prawne oraz akcjonariusze (udzialowcy). Ich identyfikacja,
analiza i ocena jest konieczna dla prawidlowego funkcjonowania firmy, gdyz majg one
powazny wplyw zaréwno na decyzje dotyczace sposobu wykorzystania jej zasobdéw
wewnetrznych, jak i na sposob, w jaki oddzialuje ona na otoczenie. Elementy otoczenia
przedsigbiorstwa na rynku dobr produkcyjnych przedstawiono szczegétowo na rysunku 1.1.

W niniejszej pracy skupiono si¢ wylacznie na otoczeniu sektorowym przedsigbiorstwa.

1.1.3. Zachowanie przedsigbiorstwa wobec dostawcow

Jednym z zadan stuzb zaopatrzenia przedsigbiorstwa powinno by¢ motywowanie
dostawcow do nawigzywania wzajemnie korzystnych stosunkow handlowych. Juz w 1976
roku Farmer i MacMillan (por. Farmer 1 MacMillan, 1996) zaprezentowali zalety
partnerskiego zwigzku pomigdzy dostawca a kupujacym (tzw. ,.,dobrowolnej wspotpracy™).
Do najistotniejszych korzysci plynacych z takich stosunkow naleza: brak koniecznosci
szkolenia coraz to nowych dostawcdw, zmniejszenie prawdopodobienstwa problemow z
jakoscia 1 terminowoscig dostaw, ograniczenie ryzyka niespodziewanego przerwania lub
zmniejszenia dostaw, mozliwo$¢ uzyskania wzajemnej pomocy w przypadku wewnetrznych
probleméw firmy, skrocenie czasu potrzebnego do zaadaptowania si¢ obydwu stron do nowej
sytuacji spowodowanej zmiang technologii lub warunkéw rynkowych (por. Van Mieghem,
1995). Pordwnanie partnerstwa i tradycyjnego podejscia w kontaktach z dostawcami od strony

kosztow przeprowadzit m.in. Hanh i inni (1986).
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Zasoby zrodlowe

- dostepnos¢ zrodet materiatowych

- dostgpnos¢ zrodetl finansowych
- kwalifikowana sita robocza

Otoczenie prawne

- przepisy podatkowe

- prawo cywilne

- prawo handlowe

- prawo pracy

- ustawy 1 rozporzadzenia
dotyczace sfery gospodarcze;j

- wymagane atesty 1 $wiadectwa
jakosciowe

- rejestracja znakow towarowych

Otoczenie konkurencyjne

- konkurenci wewnatrz sektora
- potencjalni nowi konkurenci
- oferujacy substytuty

Nabywcy

- sita nabywcza A
- sposob podejmowania decyzji o
zakupie

Otoczenie technologiczne

- innowacje technologiczne

- dostepnos¢ licencji

- nowoczesne metody wspierajace
produkcj¢ (MRP, CAD, CAM) oraz
zarzadzanie (ISO, TQM)

- nowoczesne metody dystrybucji (JIT)

Rys. 1.1. Otoczenie przedsigbiorstwa na rynku dobr produkcyjnych.

Zrédlo: Urbaniak (1998)
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Akcjonariusze udzialowcy

- decyzje walnego zgromadzenia
akcjonariuszy
- decyzje rady nadzorczej

Otoczenie makroekonomiczne

- cla 1 podatki

- oprocentowanie kredytu

- stopa bezrobocia

- stopa inflacji

- kursy walut

- deficyt budzetowy

- oplacalnos¢ inwestycji na rynku
finansowym

Otoczenie socjologiczno-kulturowe

- uwarunkowania kulturowe
spoleczenstwa w danym regionie
- trendy spoteczne




Istnienie zaleznosci pomiedzy dlugoscia trwania partnerskich kontaktéw z dostawcami a
skutecznoscigq dzialan odbiorcy zmierzajacych do zmniejszania wielkosci dostaw, liczby zrédel
zakupu danego materialu oraz angazowania dostawcéw w programy certyfikacji jakosciowej
potwierdzaja m.in. wyniki badan Grahama 1 innych. Wedtug nich im dtuzsze sg relacje z dostawca,
tym wigksza jest rowniez szansa m.in. na podwyzszenie jakosci operacji wykonywanych przez
dostawcg 1 zmniejszenia jego kosztow wytwarzania (por. Graham i inni, 1994).

Rozni autorzy podaja odmienne liczby etapéw rozwoju partnerstwa pomiedzy dostawcami
a odbiorcami (por. Shapiro, 1986/1987; McHugh 1 inni, 1995; Van Mieghem, 1995; Hutt i
Speh, 1997). Do ciekawszych i najbardziej szczegétowych nalezy podejscie zaproponowane
przez McHugha i innych (1995), wyrdzniajace cztery modele operacyjnej wspolpracy
dostawcy z odbiorcag. W rozwiazaniu tym uwzgledniono takie informacje jak: kryterium
wyboru dostawcy, udzial w rozwoju produktu i1 technologii, a takze poziom powiazan

logistycznych oraz wspodtprace w zakresie zapewnienia wymaganej jakosci (patrz tabela 1.1).

1.2. Terminologia zwigzana z zakupami

W pracy wykorzystywane sa cztery nastgpujace terminy: ,,gospodarka materialowa”, ,,zakupy”,
,zaopatrzenie™ 1 ,,logistyka”. Ponizej zaprezentowano probg sprecyzowania ich znaczenia

Jeszcze w latach 80-tych panowal poglad, ze zakup, zaopatrzenie, logistyka oraz
gospodarka materialowa zajmuja si¢ calkowicie odrgbnymi zadaniami, a dopiero
zintegrowana gospodarka materialowa odpowiedzialna jest za polaczenie tych wszystkich
dziatalnosci w jeden system. Jednakze podejscie takie nie przyjelo si¢ gtownie z powodu
ewolucji pojecia ,,logistyki”. W klasycznym ujeciu gospodarka materialowa jest traktowana
jako zbior dziatan przedsigbiorstwa majacych na celu postawienie do dyspozycji produkeji
materialow 1 czesci w niezbednej ilodci 1 asortymencie o okreslonej jakosci, we wlasciwym
czasie i miejscu, przy zachowaniu kryterium obnizania kosztow (por. Skowronek, 1989; Abt i
Wozniak, 1993). Natomiast zdaniem Tussinga (1993) pojecie ,,gospodarka materialowa”
odnosi sie do ,funkcji obejmujacej cale przedsiebiorstwo i1 koncentruje si¢ na kwestiach
optymalizacji tacznych kosztéw zaopatrzenia materialowego oraz uczestniczeniu w procesie
ksztaltowania zapotrzebowania na materialy i ustugi jeszcze przed podjeciem wiasciwej

dziatalnosci w zakresie zakupu™.



Tabela 1.1. Modele operacyjnej wspotpracy z dostawca.

Poziom wspolpracy/
Partnerstwa z

Jakosé

Logistyka

Rozwdj produktu i technologii

Kryterium wyboru

dostawca
-dostawca jest zobowiazany |-dostawy ,,na telefon” wraz z | -cechy produktéw i komponenty |-cena
Klasa ITI dostarcza¢ dobra wedtug pozadanym czasem dostawy rzadko sa projektowane przez
Wspolpraca specyfikacji jakosciowe;j -niezbedny jest zapas odbiorce/klienta
konwencjonalna -odbiorca dokonuje inspekcji | rezerwowy -wstepna weryfikacja dostawy
na wejsciu 1 nadzoruje
zrédia dostaw
-samocertyfikacja dostawcy |-dlugoterminowe umowy -techniczne wymagania -koszty catkowite
Klasa II -brak kontroli u odbiorcy -dostawy bezposrednio do dotyczace komponentow i
Skojarzenie z -programy doskonalenia wydziatow produkcyjnych technologii ustalane sa z
dostawca jakosci (brak zapasow) dostawca
-ciagte zmniejszanie zapasow i | -konsultacje z dostawcg
skracanie czasu dostaw odbywajg si¢ z wyprzedzeniem
-dostawca jest -dostawca jest zintegrowany z | -dostawca jest wciagniety w -szybkos¢ dostaw
wspotodpowiedzialny za procesem logistycznym proces rozwoju produktu
Klasa I satysfakcje finalnych odbiorcy (te same dokumenty, |poczawszy od jego koncepcji
Partner klientow ten sam system dziatania) -dostawca uczestniczy w
-wspoélne, ciagte -Elektroniczna wymiana planowaniu produktu
podnoszenie jakosci danych -dostawca jest proaktywny
-udzial w projektowaniu
wymagan jakosciowych
Klasa 0 -udzial w projektowaniu -wspolny system informacyjny |-dostawca jest zaangazowany w | -innowacje rynkowe
Symbioza z proceséw biznesowych procesy rozwoju i planowania -elastycznosdé
dostawcg w sieci wirtualnej spotki produktu
informacyjnej

Zrédto: McHugh i inni (1995)
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Tussing wskazuje takze na historyczne korzenie terminu ,,zakup” i stosuje go gldwnie do
dziatalnosci operacyjnej, natomiast ,,zaopatrzenie” oznacza jego zdaniem dziatalno$¢ majaca
juz znacznie bardziej strategiczny charakter. Opini¢ ta podzielaja rowniez m.in. Wesotowski
(1997b) oraz Dobler 1 Burt (1996), ktoérych zdaniem dopelnieniem procesow zakupow i
zaopatrzenia w przedsigbiorstwie jest ,,zarzadzanie dostawami”, czyli proces odpowiedzialny
za rozw(j 1 zarzadzanie calym systemem dostaw przedsigbiorstwa. Natomiast inni autorzy
traktujg termin ,,zakup” jako nadrzedny wobec ,,zaopatrzenia™ (por. Perrotin, 1992; Giirmann,
1996), a uzupelnieniem tych dwoch poje¢ jest ich zdaniem marketing zakupow, czyli
zarzadzanie zasobami materialowymi przedsiebiorstwa w dtugim horyzoncie czasu.

Kolejne pojecie - ,logistyka” interpretowane jest w bardzo rdézny sposéb (por. np.
Witkowski, 1999b). Wedtug Giirmanna (1996) punktem krytycznym pomiedzy logistyka
przedsigbiorstwa a funkcja zakupu jest logistyka zaopatrzenia materialowego, ktéra obejmuje
czynnosci zwiazane z planowaniem, sterowaniem, a takze sam przepltyw materialu od
dostawcy, przyjecie materiatu (kontrole i ewidencj¢), az do dostarczenia tego materiatu do
pierwszego stanowiska produkcyjnego. Do czynnosci, ktérymi zajmuje si¢ logistyka
zaopatrzenia materialowego nie zalicza si¢ zadan strategicznych zakupu, w szczegdlnosci
tych, ktore dotycza ksztalttowania relacji z odbiorcami (sa to obowiazki stuzby zaopatrzenia).
Takze Hejduk (1992) wskazuje na wzajemne zwiazki logistyki materialowej i zaopatrzenia
(por. rys. 1.2). Zaopatrzenie wykorzystuje reguly logistyczne (przede wszystkim o charakterze
strategicznym) w celu zapewnienia ciaglego dopltywu materialéw o odpowiedniej jakosci i
racjonalnych kosztach dostawy.

Podsumowujac rozwazania terminologiczne nalezy podkreslié, ze zrodta w rozny i czasami
wykluczajacy si¢ sposdb wyjasniajg terminy ,,zakupy” oraz ,,zaopatrzenie” oraz ich wzajemne
zaleznosci. Rowniez Wesotowski (2000) uwaza, ze w literaturze polskojezycznej brak jest
jednoznacznych definicji powyzszych pojec.

Analiza wynikow badan przeprowadzonych w krajowych przedsigbiorstwach 1 tresci
artykutéw pochodzacych z czasopisma ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka™ (lata 1995-2000)
wskazuje na to, ze w jezyku polskim okreslenia te uzywane sa zazwyczaj wymiennie.
Przyktadem moze by¢ nazewnictwo dzialdw krajowych przedsigbiorstw produkcyjnych,
rownolegle wykorzystywanie termindéw ,marketing zakupoéw” 1 ,marketing zaopatrzenia”,
,»funkcja zakupu” i ,,funkcja zaopatrzenia™ oraz ,,stuzby zakupu” i ,stuzby zaopatrzenia”. W

zwiazku z tym. w niniejszej pracy terminy ,,zakup” 1 zaopatrzenie” stosowane beda zamiennie.
az > ]



Logistyka materialowa Logistyka dystrybucyjna

Zaopatrzenie

Gospodarka materialowa

Rys. 1.2. Rozgraniczenie pomigdzy gospodarka materialowa, zaopatrzeniem 1 logistyka.
Zrédio: Hejduk (1992)

1.3. Cechy zakupow débr produkeyjnych

1.3.1. Typy sytuacji zakupu

W zaleznosci od poziomu doswiadczenia i informacji posiadanych przez przedsiebiorstwo

wyr6zni¢ mozna trzy sytuacje, w ktorej dokonywany jest zakup dobra produkcyjnego (typy

zakupow wedtug modelu ,,Buy — Class” (por. Robinson i inni, 1967)):

Nowy zakup. Jest to sytuacja, w ktdrej przedsiebiorstwo kupuje dana maszyne, materiat

lub czeg$¢ po raz pierwszy. Cechuja ja nastepujace parametry:

duze ryzyko zwigzane z zakupem,

dhugi okres czasu pomiedzy postawieniem zadania a dokonaniem zakupu,
wysokie koszty wynikajace z koniecznosci zebrania duzej ilosci informacji,
duza liczba 0s6b majacych wplyw na podjecie decyz;ji,

mato ustrukturalizowane zapotrzebowanie,

mate dotychczasowe doswiadczenie kupujacych,

koniecznos¢ uwzgledniania alternatywnych rozwigzan i1 poszukiwania alternatywnych

dostawcow.
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Zakup zmodyfikowany. Wystepuje w sytuacji, w ktérej nabywca uwaza, ze zmiana
produktu, dostawcy lub procedury zakupu przyniesie mu istotne korzysci. Cechami
charakterystycznymi sa:

e Sredni poziom ryzyka zwiazanego z zakupem,

e wydluzenie czasu dokonywania transakcji,

e wzrost kosztow,

o zwiekszenie liczby 0sob zaangazowanych w proces podejmowania decyzji,

« znane dotychczasowe alternatywy kupna, ktore majg ulec zmianie,

e ograniczona mozliwos¢ zastosowania nowych rozwiazan,

e dodatkowa potrzeba informacji o uwarunkowaniach wewngtrznych lub zewnetrznych.

Zakup rutynowy. Dokonywany jest na podstawie normalnej procedury, ktdéra towarzyszy
ponowieniu zamowienia i charakteryzuje sytuacje, w ktorej:

e istnieje minimalny poziom ryzyka,

e zapotrzebowanie jest kontynuowane lub powtarzane, towarzysza mu rutynowe

transakcje,

e opracowana jest szeroka lista mozliwych dostawcow,

e nowi dostawcy nie sa brani pod uwage, co oznacza minimalne zapotrzebowanie na

nowe informacje,

e kupujacy charakteryzujg si¢ do$wiadczeniem handlowym i nie potrzebuja nowych

informacji,

o przedmiot zakupu, cena, czas dostawy itd. moga si¢ zmienia¢ w okreslonym przedziale

z kazdym ponownym zakupem, az do czasu, gdy zostanie podje¢ta decyzja co do nowego

zrodta dostawy.

W tabeli 1.2 przedstawiono najistotniejsze réznice pomigdzy zakupem nowym i zakupem
zmodyfikowanym z jednej strony, a zakupem rutynowym z drugiej. Sa to rezultaty badan
przeprowadzonych przez Doyle’a, Woodside’a 1 Michella (por. Doyle i inni, 1979), w ktérych
pod uwage wzigto migdzy innymi: wielkos¢ 1 skiad grupy decydujacej o dokonaniu zakupu,
czas pomiedzy rozpoznaniem potrzeby a przeprowadzeniem zakupu, najistotniejsze elementy
w czasie negocjacji, stanowiska oséb, ktore daly impuls do kontaktow z dostawcami, powody

zmiany dotychczasowego dostawcy.
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Tabela 1.2. Porownanie modeli procesu kupna dla trzech typéw zakupu.

Zmiennos$¢ procesu Nowy zakup/ Zakup rutynowy
zakup zmodyfikowany

Okres trwania 7 miesigcy — 5 lat 1 tydzien — 7 miesiecy
Wielko$¢ centrum zakupu |3 — 6 0séb 2 — 3 0s6b
Sklad centrum zakupu zrdznicowany zaopatrzeniowiec 1 inni
Zrédlo impulsu do zaopatrzeniowiec, planista, zaopatrzeniowiec
kontaktow z dostawcami | kierownik produkcji
Inicjator zamiaru kupna |menadzer, inni dostawcy, zaopatrzeniowiec

inzynier

Faworyzowane parametry

cena, warunki dostawy,

warunki dostawy, cena,

negocjacji specyfikacja produktu, warunki platnosci
gwarancje
Przyczyny nawigzania zadanie modyfikacji,

kontaktow z dostawcami | niezadowolenie, nieudolnos¢ niezadowolenie
dotychczasowego dostawcy
Raport o zakupach Zawsze przygotowywany, nieformalny

zazwyczaj formalny

Zrédto: Doyle i inni (1979) oraz Engelhardt, Giinter (1982)

1.3.2. Uczestnicy procesu zakupu

W procesie zakupu na rynku dobr produkcyjnych udziat bierze swego rodzaju ,,centrum
zakupow”, czyli — wedtug Kotlera (1992) - ,,zesp6t osob i1 grup ludzi, ktére uczestnicza w
procesie podejmowania decyzji zakupu, posiadaja wspdlne cele i wspdlnie ponosza ryzyko
wynikajace z tej decyzji”. Do centrum zakupu naleza wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa

grajacy co najmniej jedna z wymienionych ponizej rél (por. Kotler, 1992; Hutt i Speh, 1997;

Urbaniak, 1998):

o Uzytkownicy. Osoby, ktére beda uzytkowa¢ kupowany produkt lub ustuge. Czesto sg

one inicjatorami zakupu i wspotokreslaja wymagania dotyczace produktu.

e Doradcy. Pracownicy majacy wplyw na decyzje¢ zakupu. Wspdtuczestnicza oni w
okreslaniu wymagan odnosnie produktu i dostarczajgq informacji niezbg¢dnych do oceny
alternatywnych rozwigzan. Okreslaja oni techniczne parametry jakosciowe, parametry
ekonomiczne (cena, amortyzacja, oplacalnos¢ inwestycji), a takze rozwigzania prawne.
Czesto w roli doradcow wystgpuje personel techniczny oraz ekonomiczny. Funkcje

doradcy moga pelni¢ réwniez osoby spoza przedsigbiorstwa (konsultanci i eksperci

zewnetrzni).
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e Decydenci. Osoby o decydujacym glosie w sprawie wyboru nabywanego produktu
i/lub jego dostawcy. W przypadku rutynowych zakupéw standardowych artykulow role
decydenta pelni zazwyczaj nabywca. Natomiast w sytuacji bardziej skomplikowanych
zakupoéw decydentami jest czgsto kadra kierownicza wyzszego szczebla. W nieformalny
sposob role ta moze petni¢ inzynier formutujac specyfikacj¢ techniczng tak, by tylko jeden
dostawca byl w stanie sprosta¢ zawartym w niej wymaganiom.

o Nabywcy. Posiadajg oni formalne uprawnienia do wyboru dostawcy oraz ustalania
warunkow zakupu. Mogg oni uczestniczy¢ w okreslaniu wymagan dotyczacych produktu, ale
ich glownym zadaniem jest wyszukiwanie ofert i negocjacja warunkéw. W przypadku
kosztownych zakupdéw do grupy nabywcdw moze naleze¢ wyzsza kadra kierownicza.

o Selekcjonujacy informacje (Straznicy). Pracownicy przedsigbiorstwa (recepcjonisci,
sekretarki itp.) mogacy kontrolowa¢ informacje naptywajace do cztonkow centrum zakupu.

o Zatwierdzajgcy decyzje. Osoby sankcjonujace decyzje podjete przez decydentow lub
nabywcow.

e Inicjatorzy zakupu. Osoby, ktore dzigki bezposrednim kontaktom z klientem znaja
jego potrzeby, uwagi i skargi (np. zwiazanych z reklamacjami). Pracownicy wystepujacy w tej
roli (dzial marketingu, serwisanci) czgsto wspoluczestnicza w okreslaniu specyfikacji

jakosciowej produktu i moga by¢ zaangazowani w oceng zakupionego dobra.

Pracownicy uczestniczacy w pracach centrum zakupow czgsto w odmienny sposob postrzegaja
znaczenie poszczeg6lnych kryteriow wyboru dostawcy (stuzby zaopatrzenia beda kiadly duzy
nacisk na warunki cenowe 1 oszczednosci zwigzane ze standaryzacja elementdw, natomiast
inzynierowie wezma pod uwagg przede wszystkim jakos¢ oraz optymalnos¢ rozwiazan
technicznych). Dodatkowg przyczyna konfliktow jest zroznicowany czgsto sposdb wynagradzania
pracownikow poszczegolnych dzialéw (przy ocenianiu stuzb zaopatrzenia brane sa pod uwage jej
wyniki ekonomiczne, a w przypadku stuzb technicznych — wlasnosci produktu).

Lefebvre (1978) przeprowadzit badania dotyczace preferencji kryteriow wyboru dostawcy
u cztonkow centrum zakupéw w jednej z elektrocieplowni francuskich. Badania te trwaly
cztery lata, a w kazdym roku analizowano elementy mogace mie¢ wpltyw na podejmowane
decyzje, a wigc zmienne srodowiskowe (polityczne, ekonomiczne, energetyczne, rynkowe),
zmienne wewnetrzne (technologiczne, organizacyjne, handlowe), a takze ograniczenia
zewnetrzne oraz wewnetrzne. Podsumowujac uzyskane rezultaty, Lefebvre stwierdzil, ze

dokonujac  wyboru zrédlta dostaw nabywcy najczesciej kierowali si¢  wzgledami

19



bezpieczenstwa, uzytkownicy brali pod uwage kryteria techniczne, decydenci rozwazali

wzgledy handlowe a zatwierdzajacy — ekonomiczne.

1.3.3. Etapy procesu decyzyjnego zwiazanego z zakupem
W procesie zakupu dobr produkcyjnych wyrdznia si¢ osiem etapdw decyzyjnych (model
,,.Buy-Phases” - por. Robinson i inni, 1967):
e UsSwiadomienie (rozpoznanie) potrzeby. Nastepuje uswiadomienie problemu,
potrzeby lub potencjalnej korzysci, dajace impuls do rozpoczgcia procesu zakupu.
Przyczyny takiego stanu rzeczy moga tkwi¢ wewnatrz organizacji (dotychczasowe
produkty nie spelniaja oczekiwan klientéw, jakos¢ lub dostgpnos¢ zakupywanych
dotychczas materialow 1 czgsci nie jest satysfakcjonujaca, konieczny jest zakup lub
wymiana maszyn i urzadzen, zuzytych czesci itp.). Moga one takze mie¢ swe zrddlo na
zewnatrz - szanse zwigkszenia wydajnosci przedsigbiorstwa czy polepszenia parametrow
jego produktéw zidentyfikowano na podstawie reklamy, pobytu na targach lub rozmowy z
przedstawicielem handlowym.
e Ogolny opis potrzeby (okreslenie charakterystyki i iloSci produktu). Osoby
wchodzace w sklad centrum zakupdéw przedsigbiorstwa probujq okreslic sposédb
zaspokojenia zidentyfikowanej w poprzednim etapie potrzeby. Ustala si¢ (przynajmniej
orientacyjnie) wymagania stawiane produktowi oraz przewidywana wielkos¢ zakupu oraz
rozwaza kwestie samodzielnego rozwigzania problemu (decyzje ,,make or buy”).
e Przygotowanie technicznej i iloSciowej specyfikacji produktu. Potrzeba zostaje
opisana w sposdb precyzyjny i zrozumialy dla innych (wezwanie do sktadania ofert). W
niektorych przypadkach opis techniczny jest tak szczegélowy, ze w znacznym stopniu
ogranicza liczbe potencjalnych producentow (dostawcoéw). Na tym etapie wskazane jest
przeprowadzenie analizy warto$ci w celu obnizenia kosztow materiatowych w wyrobie.
e Poszukiwanie dostawcéw. Przedsigbiorstwo  powinno  prowadzi¢  ciagle
monitorowanie rynku dostawcdéw (uczestnictwo w targach 1 wystawach, analiza
specjalistycznych pism, katalogéw, broszur, komputerowych baz danych itp.). Na tej
podstawie oraz po ewentualnym zasigegnigciu opinii zewngtrznych specjalistow, instytucji
(izb gospodarczych, biur radcéw handlowych) oraz uzyskania rekomendacji innych firm
wspdlpracujacych z danymi dostawcami, organizacja moze zidentyfikowac¢ producentow,
ktérzy powinni by¢ brani pod uwage po uwzglednieniu warunkéw okreslonych w

poprzednim etapie.
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e Gromadzenie i analiza ofert. Do wybranych dostawcow kieruje si¢ prosbe o podanie
szczegdtowych warunkow sprzedazy (cena, warunki platnosci, warunki dostawy itp.) Po
zgromadzeniu wszystkich ofert analizuje si¢ je i opracowuje kontrpropozycje. Jest to
zazwyczaj najtrudniejszy 1 najbardziej zlozony etap procesu decyzyjnego, przede
wszystkim ze wzgledu na duza liczbe uczestniczacych w nim o0sob.

e Ocena ofert i wybor dostawcy (dostawcéw). W ramach tego zadania okresla sie
hierarchie kryteribw oceny i1 poréwnuje si¢ otrzymane oferty. Jesli firma - nabywca
rozpatruje rowniez wariant samodzielnego zaspakajania potrzeby, wowczas konieczne jest
poréwnanie ofert z wilasnymi mozliwosciami w zakresie produkcji dobra. Na koniec
wybierana jest jedna lub wigcej ofert, a w trakcie ewentualnych dalszych negocjacji
przedsigbiorstwo stara si¢ uzyska¢ mozliwie najkorzystniejsze warunki zakupu.

e  Wybor procedury zakupu. W czasie negocjacji z dostawca (dostawcami) uzgadniane
sa szczegoly warunkow transakcji: parametry jakosciowe, warunki dostawy, gwarancje,
zasady reklamacji itp. Zlozone zostaje pierwsze zamowienie.

e Kontrola i ocena wynikéw. Nabywca ocenia dostarczane produkty, a takze osiagnigte
przez dostawce wyniki (terminowos¢, kompletnos¢ dostawy). Ocena moze by¢ opracowana
na przyktad na podstawie opinii uzytkownika lub specjalnych procedur uwzgledniajacych
ustalone wczesniej kryteria). Etap ten pozwala stwierdzié¢, czy zakupione dobro zaspokoito

stwierdzong na poczatku procesu decyzyjnego potrzebe.

W zaleznosci od typu zakupu (nowy, zmodyfikowany, rutynowy) niektdére etapy procesu
decyzyjnego moga zosta¢ pominigte. Pelen proces decyzyjny jest realizowany zawsze w
przypadku nowego zakupu (patrz rysunek 1.3). Zakup zmodyfikowany wigze si¢ z
koniecznoscig przygotowania specyfikacji technicznej 1 ilosciowej produktu (etap 3) oraz z
kontrolg i oceng wynikéw dostawcow (etap 8). Pozostate kroki moga, ale nie muszg by¢
realizowane. W przypadku zakupu rutynowego nie podejmuje si¢ natomiast zadnych nowych
decyzji i teoretycznie nie ma potrzeby przeprowadzania ktéregokolwiek z etapéw procesu
decyzyjnego. Rozny jest takze sklad grupy osob bioracej udzial w poszczegdlnych etapach
procesu decyzyjnego i znaczenie, jakie maja pracownicy wystepujacy w poszczegdlnych
rolach. W tabeli 1.3 przedstawiono udziat i istotnos¢ roli osob wchodzacych w skiad centrum

zakupu w etapach procesu decyzyjnego zakupu.
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Tabela 1.3. Udziat czlonkéw centrum zakupu przedsigbiorstwa w etapach procesu zakupu.

Uczestnicy procesu decyzyjnego zakupu
Etapy procesu Uzyt- Dorad- Decy- | Zatwier- | Nabywcy | Strazni-
kownicy cy denci dzajacy cy
Rozpoznanie *EE ®
potrzeby
Ogo6lny opis potrzeby kK * %
Specyfikacja b & %
techniczna
Poszukiwanie * ok ok
dostawcow
Gromadzenie i - * *E* e ok *
analiza ofert
Wybor dostawcy * * ok =4
Wybér  procedury * * e b
zakupu
Kontrola i ocena TS ok
wynikow
Legenda: kx* - gldwna rola,
e - istotna rola,
g - rola drugoplanowa

Zrédto: Saporta (1992)
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Bodziec Bodziec
zewnetrzny wewnetrzny
Analiza Ogo6lny opis
Rozpoznanie alternatywnych potrzeby nowego
potrzeby rozwigzan produktu
,Make or buy?” Decyzja o
produkcji
Dotychczasowi
dostawcy
Specyfikacja
Decyzja o zakupie jako$ciowa i Poszukiwanie
ilosciowa dostawcy
Nowi
dostawcy
Kontakt z
potencjalnymi Badanie
dostawcami dostawcow
Negocjacje z Wizyta u
Zebranie ofert Ocena ofert wybranymi wybranych
dostawcami dostawcow
Wybor dostawcy | Ztozenie Kontrola i ocena
zamoéwienia wynikow

Rys. 1.3. Algorytm procesu podejmowania decyzji w przypadku nowego zakupu.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Reeder i inni (1991)
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1.4. Znaczenie zaopatrzenia i obszary jego dzialania

W ostatnich latach w otoczeniu rynkowym 1 konkurencyjnym wielu przedsigbiorstw
pojawily sie nowe zjawiska zmieniajace w powaznym stopniu dotychczasowa sytuacje. Do
najwazniejszych zmian zaliczy¢ ostra konkurencj¢ migdzynarodowa, spadek cen wywotany
znaczna przewagg podazy nad popytem i1 malejacg szansa roznicowania produktow poprzez
ich jakos¢ oraz ciagly wzrost wymagan klientéw. Te nowe, zaskakujace dla czesci
przedsigbiorstw realia determinuja konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan, ktdre
umozliwityby przetrwanie firm na rynku 1 ich przyszly rozw¢j. Jednym z najskuteczniejszych
dziatan jest maksymalne obnizenie kosztéw produkcji poprzez uzyskanie wysokiej
sprawnosci 1 efektywnosci  funkcjonowania zaopatrzenia. Dodatkowa przestanka
przemawiajaca za tym rozwigzaniem jest fakt obserwowania ciaglego wzrostu udziatu
kosztéw zakupow materiatow w catkowitych kosztach wytworzenia wyrobu. Na poparcie tych
stow autorzy podaja bardzo zréznicowane liczby (w zaleznosci od kraju, branzy itp.). Na
przyktad Wesotowski (1997b) wykazuje, ze udzial zaopatrzenia w wydatkach dokonywanych
przez przedsigbiorstwa ze $rodkow obrotowych przekracza srednio 60% tych wydatkéw
(uwzgledniajac naleznosci dostawcdw, koszty utrzymania zapasow, transportu, kontroli,
magazynowania oraz inne wydatki zwigzane z organizacja zakupoéw). Natomiast dane
opublikowane przez amerykanska komisj¢ rzadowa (por. Watts 1 inni, 1995) méwia o 55%
udziale kosztow zakupu materialow w tacznych kosztach produkcji. Dyrekcje przedsigbiorstw
coraz czesciej podzielaja poglad, ze ,.dla szefa przedsigbiorstwa ostatnig zyla zlota jest
zarzadzanie materialowe” 1 podejmujac dzialania majace na celu udoskonalania
funkcjonowania zaopatrzenia oraz obnizenia przeznaczanych na nie funduszy (por. Gasser,
1996). O wzroscie znaczenia zaopatrzenia materialowego, ktory nastapit w ciagu ostatnich
kilkunastu lat $wiadcza tez porownania wynikéw badan przeprowadzonych w latach 1987 i
1995 w przedsigbiorstwach niemieckich (por. Wesotowski, 1996) oraz amerykanskich (por.
Johnson i inni, 1998). Inne amerykanskie badania potwierdzaja teori¢ o strategicznym
znaczeniu zaopatrzenia dla przedsigbiorstwa 1 wskazujg na zaleznos¢ pomiedzy znaczeniem,
jaka przypisuje si¢ pracy stuzb zaopatrzenia w firmie a jej sukcesem na rynku
(por. Carter i Narasimhan, 1996).

Cechy roznicujace zakup tradycyjny 1 zakup nowoczesny zestawiono w tabeli 1.4,
natomiast ponizej zaprezentowano trzy najistotniejsze koncepcje (logistyke, jakos¢ i

outsourcing) zwigzane z nowoczesnym zakupem.
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Tabela 1.4. Poréwnanie wlasciwosci zakupu tradycyjnego i nowoczesnego.

Wiasciwos¢ Zakup tradycyjny Zakup nowoczesny

Udzial zakupéw w kosztach wysoki ciagly wzrost

Zlozono$¢ kupowanych czesci niska — czg¢sci do montazu | wysoka — podzespoty, moduty

Produkcja wlasna elementow stosunkowo czesta coraz rzadsza

Liczba dostawcow materialu Kilku mala (czesto jeden)

Okres wspolpracy z dostawca dazenie do zmian dazenie do wspolpracy
niechetne, tylko w ciagle badanie rynku, szukanie

Podej$cie do zmiany dostawey | ewidentnych sytuacjach | nowych dostawcow

Rodzaj kontaktow z dostawcami | przede wszystkim partnerskie powigzania
handlowe

Kwalifikacja dostawcow rzadka konieczna

Udzial dostawcow w rozwoju niski coraz Wyzszy

technicznym przedsigbiorstwa

Badania rynku sporadyczne lub brak ciagle

Koordynacja zakupu i staba coraz lepsza
produkcji

Poziom zapasow wysoki niski (czasami zerowy)
Dostawy duze i rzadkie male i czeste

Poziom analizy wartoSci i niski wysoki

rachunku kosztow

Badania i know-how wiasne czgsto outsourcing
Zakres zakupywanych uslug niski rozszerzanie asortymentu
Wspélpraca stuzb zaopatrzenia |ograniczona coraz czgstsza

z innymi stuzbami

Udzial stuzb zaopatrzenia w maty lub zaden wysoki

projektowaniu produktu

Doplyw informacji do dzialu ograniczony bez przeszkdd
zakupow
Wykorzystanie nowoczesnych ograniczone coraz powszechniejsze

technik przesylania informacji

Rynki zakupu zwykle lokalne i krajowe | globalizacja' zaopatrzenia

Miejsce przeznaczenia dostaw | magazyn miejsce wykorzystania

: Globalizacja jest to przechodzenie przedsigbiorstw we wszystkich krajach ze skali krajowej do skali
$wiatowej zaréwno w dzialaniach, jak i w mysleniu perspektywicznym, co z kolei pozytywnie wplywa na
poprawe ich konkurencyjnosci (por. Salacuse, 1994).
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Tabela 1.4. Poréwnanie wlasciwosci zakupu tradycyjnego i nowoczesnego c.d.

Wilasciwosé Zakup tradycyjny Zakup nowoczesny
Dokumentacja dotyczaca duza ilos¢ (faktury, zmniejszenie ilosci, czasem
dostaw formularze kontroli itp.) | tylko comiesigczny rachunek
Kwalifikacje pracownikow niskie wysokie 1 wcigz rosnace
Potrzeba profesjonalizmu niedoceniana doceniana, czgste szkolenia
Decyzje dotyczace zakupow doswiadczenia, niewielkie | wykorzystania narzedzi
podejmowane na podstawie wykorzystanie narze¢dzi pomocniczych oraz

pomocniczych doswiadczenia
Odpowiedzialno$¢ stuzb niska wysoka — ciagte dazenie do
zaopatrzenia za poziom kosztow redukcji kosztow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie m.in. Trim (1994), Grieco i Cooper (1995), Schonberger i Knod
(1996), Wesotowski (1996) i (1999)

1.4.1. Logistyka

Zgodnie z popularng definicja zaproponowang przez CLM? (Rada Zarzadzania
Logistycznego), ,logistyka to proces planowania, realizacji 1 kontrolowania sprawnosci 1
ekonomicznej efektywnosci przeplywu surowcdw, produkcji nie zakonczonej 1 wyrobow
gotowych oraz zwiazanych z tym informacji od miejsca pochodzenia do miejsc konsumpcji w
celu zaspokojenia wymagan klientow” (por. Beier 1 Rutkowski, 1995). Zarzadzanie
przeptywami nosi nazwe zarzadzania logistycznego. Dotyczy ono trzech podstawowych
dziedzin funkcjonowania przedsigbiorstwa, a mianowicie zaopatrzenia, produkcji i
dystrybucji. Czesto jednak wymienia si¢ 1 czwarta dziedzing, a mianowicie logistyke
procesdéw utylizacyjnych, ktéra obejmuje transfer surowcoéw wtérnych, towary i materialy
uszkodzone oraz opakowania zwrotne (por. np. Pfohl, 1998).

Logistyczny system zarzadzania, umozliwia $cista integracj¢ niezaleznych dotychczas
dzialéw przedsiebiorstwa, a co za tym idzie doskonalenie procesu obiegu informacji i
wspdtpracy pomiedzy nimi. System ten przyczynia si¢ rowniez do racjonalizacji przeptywu
materialow w przedsiebiorstwie, a przede wszystkim do obnizenia wielkosci zapasow i
minimalizacja czaséw dostaw (por. Hendrick 1 inni, 1996). Podejscie logistyczne zaklada, ze

w obszarze zainteresowania przedsigbiorstwa usprawniajacego wlasny system logistyczny

> ang. Council of Logistics Management Jest to zalozone w 1963 roku stowarzyszenie organizacji
biznesowych z caltego $wiata zajmujacych si¢ logistyka w szeroko rozumianym, profesjonalnym zakresie.
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pozostaje cala sfera przeplywéw materialdéw 1 czgéci od dostawcow oraz przeplywow
wyrobow gotowych do jego odbiorcéw (zarzadzanie tancuchem dostaw®). Spotykane w
literaturze przedmiotu odmienne definicje tancucha dostaw (por. np. Bak, 1992; Golembska,
1995; Witkowski, 1999a) wynikaja jak si¢ wydaje z faktu, ze poszczegdlne osoby zwracaja
uwage na roézne cechy tej samej catoscei.

W opinii Rutkowskiego w Polsce idea zintegrowanego lancucha dostaw jest nadal mato
popularna i nie do konca zrozumiata. Krajowe przedsi¢biorstwa sg zbyt male 1 slabe
ekonomicznie, nie maja tez odpowiednio szerokiej klienteli, by sta¢ si¢ architektami i liderami
tancucha dostaw o zasiegu migdzynarodowym. Wiele polskich firm staje si¢ natomiast
strategicznymi dostawcami w globalnych lancuchach dostaw przedsigbiorstw zagranicznych.
Jednakze ,,w wigkszosci tych kontaktow brakuje cech partnerskiego traktowania przez lidera,
co stoi w sprzecznosci z teoretycznymi zalozeniami funkcjonowania tancuchéw dostaw”
(Rutkowski, 2000).

W zarzadzaniu logistycznym dazy si¢ do ciaglego usprawniania przeptywu produktow 1i
towarzyszacych im informacji. Koncepcja dostaw ,,na czas” (JITY opiera si¢ na odpowiednio
zsynchronizowanych dziataniach wszystkich uczestnikéw lancucha logistycznego i
wykorzystuje niezawodne $rodki wymiany informacji oraz sprawny transport. Do
podstawowych korzysci, jakie przynosi przedsigbiorstwu stosowanie dostaw ,,na czas”, nalezy:

e redukcja poziomu zapaséw wigzaca si¢ ze zmniejszeniem naktadéw zamrozonych w

zapasach oraz powierzchni magazynowych,

e wysoka jakos$¢ dostarczanych materialéw i czgsci, co daje mozliwos¢ wyeliminowania

kontroli dostaw;

e tworzenie si¢ wigzi pomigdzy dostawca a odbiorca.

Zdaniem Witkowskiego (1998) powodzenie prac zwigzanych z wprowadzaniem idei
dostaw ,,na czas” w przedsigbiorstwie zwigzane jest z koniecznoscig uswiadomienia zatogi i
pozyskania jej akceptacji w stosunku do planowanych dziatan oraz wiasciwego wyboru i
przygotowania dostawcéw (wypracowania zasad umozliwiajacych bezkonfliktowa 1

dhugotrwatg z nimi wspdtprace).

3 ang. Supply Chain Management
* ang. Just in Time
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Pomimo wszystkich zalet systemu dostaw JIT, jego wprowadzenie w przedsiebiorstwie
czyni je bardzo wrazliwym na niebezpieczenstwo biedow w dostawach, ktore dotycza
zarowno kwestii zwigzanych z czasem i miejscem przybycia dostawy jak i jej wielkoscia.

Dla prawidlowego funkcjonowania logistyki w przedsigbiorstwie niezbgdny jest dobrze
dzialajacy system przeptywu informacji wewnatrz (pomigdzy poszczegolnymi dzialami) oraz
na zewnatrz (obejmujacy dostawcoéw oraz odbiorcow). Na podstawie uzyskanych w ten
sposéb danych mozliwe jest (por. Skowronek i Sarjusz-Wolski, 1995):

e planowanie procesow logistycznych w roznych horyzontach czasowych,

¢ koordynacja zdarzen, operacji 1 procesow w catym tancuchu logistycznym,

e monitorowanie i kontrola przebiegu operacji logistycznych,

e sterowanie procesami logistycznymi.

W coraz wigkszej liczbie krajowych przedsigbiorstw zainteresowanie wzbudza koncepcja
MRP II, pozwalajgca na planowanie zasobdw produkcyjnych. Jej wprowadzenie zbiega si¢
zazwyczaj z wdrozeniem informatycznego systemu zarzadzania. Temat ten bedzie szerzej

omoéwiony w rozdziale czwartym.

1.4.2. Jakos$¢

W czasie ostrej konkurencji na rynku coraz wigkszego znaczenia nabiera czynnik jakosci w
procesie zakupu artykuléw zaopatrzeniowych, a gléwna przyczyna takiej sytuacji jest wcigz
wzrastajacy udzial kosztow dostaw zaopatrzeniowych w catkowitych kosztach wyrobu
(zaktad producenta wyrobu finalnego ma czesto charakter wielkiej montowni). Dodatkowa
przestanka jest fakt, ze jako$¢ zakupywanych elementdw, wchodzacych w sklad wyrobu
koncowego w znacznym stopniu determinuje jego jakos$¢ (por. Zymonik, 1996). W takiej
sytuacji powszechna staje si¢ dbatos¢ o poziom dostaw zaopatrzeniowych, polegajaca na
przekazywaniu dostawcom idei jakosci zakupywanych materiatow, udzielania im pomocy w
rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z jakoscia, wprowadzeniu oceny dostawcow, ktora
eliminuje tych, ktérzy nie sg w stanie sprosta¢ wymogom itp. Kilkanascie lat temu specjalisci
z zakresu jakosci (por. np. Deming, 1989) opowiadali si¢ nawet za jednym zrédlem dostaw
danego materiatu i dlugoterminowymi umowami z dostawca uwazajac, ze najwigkszymi
zaletami takiego rozwigzania jest: jednolito$¢ dostarczanych materialéw, konkurencja
pomiedzy przedsigbiorstwami o uzyskanie statutu wytacznego dostawcy oraz redukcja

kosztéw administracyjnych. Jednakze w wigkszosci duzych firm zasada stosowania
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pojedynczych zrodel zaopatrzenia jest juz nieaktualna 1 w ostatnich kilku latach decyduja sig
one na posiadanie co najmniej dwodch dostawcdédw (por. np. Hirakubo i Kublin, 1998;
Witkowski, 1999a). Przyczyng jest che¢ zabezpieczenia si¢ przed skutkami uzaleznienia si¢
od dostawcy (por. Newman, 1988; Newman 1989) oraz trudnosci, jakie pomimo pomocy
udzielanej przez odbiorcow majg dostawcy w sprostaniu stawianym przed nimi wymaganiom
(w szczegdlnosci chodzi tu o system JIT — por. Drommond, 1999).
Do najistotniejszych z punktu widzenia zakupow, elementéow determinujacych poziom
jakosci naleza:
e Klasyfikacja materialowa - podzial zakupywanych materialéw wedlug kryterium
znaczenia dla jakosci wyrobu koncowego przedsigbiorstwa. Kazda klase charakteryzuje
inny poziom uwagi, ktorg nalezy jej poswigeci¢ w ramach wszystkich czynnosci
wchodzacych w sktad procesu zaopatrzeniowego.
e Kryteria klasyfikacji dostawcow - znaczenie poszczegdlnych zagadnien zwiazanych z
procesem zaopatrzenia zalezy od stosowanych przez przedsigbiorstwo kryteriow oceny
dostawcéw 1 przypisanych im wag (o klasyfikacji dostawcow szczegoétowo traktuja
rozdziaty 2.7.5 i 2.8 niniejszej pracy).
e Specyfikacje jakosciowe - zdefiniowanie przedmiotu zakupu jest punktem wyjscia dla
pracy stuzb zaopatrzenia. Bigdy popelnione w tym obszarze maja nie tylko negatywny
wplyw na organizacje procesOw wytworczych w przedsigbiorstwie, ale réwniez moga
spowodowa¢ powazne reperkusje finansowe dla przedsigbiorstwa. Przygotowana
specyfikacja jakosciowa powinna by¢ sprawdzona przez pracownikow stuzb zaopatrzenia
m.in. pod katem: kompletnosci i jasnosci sformutowan, zasadnosci wymagan, mozliwosci
stworzenia konkurencji pomigdzy dostawcami (por. Zielonka, 2000). Coraz wigcej firm
tworzy zespoty zlozone z pracownikow roznych specjalnosci (w ich sktad wchodza takze
przedstawiciele dostawcoéw (np. projektanci), biorace udzial w calym procesie
projektowania produktu koncowego. Pozwala to pozna¢ ich punkt widzenia i opracowa¢
rozwigzania sprzyjajace uproszczeniu produkcji lub zmniejszeniu jej kosztow.
e Ocena dostaw - podstawowe zrddlo informacji o jakosci dostawy, a tym samym o
materiale i1 jego dostawcy. Dla kazdego z zakupywanych przez przedsigbiorstwo
materialdbw powinna by¢ okreslona procedura odbioru dostawy i jej oceny. Waznym
czynnikiem moga by¢ takze na przyklad dotychczasowe wyniki osiagane przez dostawce
czy posiadane przez niego $wiadectwa jakosciowe. Do najistotniejszych informacji, ktore

powinny znajdowac¢ si¢ w instrukcjach kontroli dostaw nalezy: zakres kontroli (liczebnos¢
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probki, badane parametry), rodzaj oraz liczba operacji kontrolnych, metodyka badan,
rodzaj sprzetu pomiarowego, skutki posiadania przez dostawce $wiadectwa jakosciowego
oraz kompetencje kontrolujacych. Jesli oceny dostawy nie przeprowadzajg stuzby
zaopatrzenia, to jej wyniki powinny by¢ im niezwlocznie przekazywane w celu
uaktualnienia informacji dotyczacych dostawcy oraz przedsiewzigcia w razie potrzeby
dzialan wyjasniajacych i naprawczych.

e Audity u dostawcow - jest to najdrozsze oraz najtrudniejsze do przeprowadzenia
rozwiazanie i1 z tego tez powodu audity powinny dotyczy¢ przede wszystkim dostawcow
najistotniejszych (z punktu widzenia jakosci) materialéw, ktoérzy nie posiadaja
certyfikowanego systemu zarzadzania jakosciag. W czasie auditu systemu zapewnienia
jakosci dostawcy sprawdza si¢ na przyklad: obecnos¢ w organizacji wydzielonych
jednostek zajmujacych si¢ kontrola jakosci, posiadanie Ksigga Jakosci, zgodnosé
przeprowadzania kontroli i testow z instrukcjami i procedurami, sposob dokumentowania
ich  wynikoéw, stosowanie technik statystycznej kontroli jakodci, prawidlowos¢é
przygotowywania wnioskéw 1 dyspozycji zwiazanych z wynikami kontroli itp. Cenne sa
réwniez dodatkowe uwagi 0sob przeprowadzajacych audit (na przyklad przedstawicieli

stuzb kontroli jakosci, zaopatrzenia 1 technicznej).

W relacjach pomigdzy dostawca a odbiorcg wykorzystywane sa normy ISO 9001, 9002 i
9003, ktore zawieraja rézne poziomy wymagan zwigzanych z systemem zapewnienia jakosci
u dostawcy. Dostawca jest zobowigzany do formalnego udokumentowania posiadanych
mozliwosci spelnienia wymagan okreslanych przez dany model. Dowodami takimi moga by¢:
opisy stosowanych procedur, instrukcje, karty kontrolne itp., ale najwazniejszym jest Ksi¢ga
Jakosci, czyli zbior dokumentéw opisujacych ogdlne dziatania przedsigbiorstwa w celu
osiggniecia wymaganej jakosci wyrobow 1 ushug (por. Giera, Werpachowski, 1994!
Wojciechowski, 1999b). Znajdujace si¢ w tej Ksigdze procedury zwigzane z zaopatrzeniem sa
opracowywane przez kierownictwo sluzb zaopatrzenia, ktdre rdéwnoczesnie ponosi

odpowiedzialno$¢ za ich prawidtowe stosowanie.



Normy ISO serii 9000 dotycza nastgpujacych zagadnien zwigzanych z zaopatrzeniem:

e sposobu przygotowywania umow — procedury przegladu umoéw i zwiazanych z tym
zakresow dzialania,

e nadzoru nad dokumentacjq i danymi — procedury kontroli calej dokumentacji i danych,
e sposobu organizacji zakupow — zasady majace na celu uzyskanie pewnosci, ze
wszystkie nabywane towary sg zgodne z ustalonymi wymaganiami,

e czynnosci zwigzanych z kontrola 1 badaniami odbiorczymi — procedury odpowiedzialne
za uzyskanie pewnosci, ze zaden przeznaczony do dalszej produkcji wyréb nie jest
uzywany lub przetwarzany przed poddaniem go kontroli. Kontrolg¢ ta powinno sie
przeprowadzi¢ zgodnie z opisanymi procedurami.

e postgpowania z wyrobem niezgodnym z wymaganiami — zasady zapobiegajace
przypadkowemu wykorzystaniu produktu niezgodnego z wymaganiami,

e podejmowania dziatan korygujacych 1 zapobiegawczych — procedury badania i
eliminowania wszystkich przypadkéw niezgodnosci produktu z wymogami,

e zasad postgpowania z wyrobem — procedury opisujace sposob jego przechowywania,
pakowania, zabezpieczania 1 dostarczania w celu niedopuszczenia do jego uszkodzen lub

pogorszenia jakosci.

Co prawda normy ISO serii 9000 nie zawieraja wymogu, by dostawcy certyfikowanej firmy
rowniez posiadali wdrozony system jakosci, ale wiele przemawia za takim rozwigzaniem. I
tak, norma ISO 9004 stwierdza, ze kazdy material, czg$¢ lub zespdt wchodzacy w sklad
produktu koncowego, ma bezposredni wplyw na jego jakos¢, zachegcajac tym samym
przedsigbiorstwa do nawiazywania blizszych zwigzkéw z dostawcami 1 podejmowania
wspolnych staran zmierzajacych do poprawy jakosci wytwarzanych przez nich elementow.

Na terenie Polski certyfikat na zgodno$¢ z normami ISO wydano okolo tysigcu
przedsiebiorstw. W Europie Zachodniej i w USA znacznie wczesniej niz w naszym kraju
doceniono znaczenie jakosci gotowego produktu 1 jej zwiazki z jakoscig elementow
wchodzacych w jego sktad. Pomimo to rezultaty niektorych badan (por. np. Naidu i inni,
1996) wskazuja, ze normy jakosciowe (w tym seria ISO 9000) nie zawsze sa wykorzystywane
w przedsiebiorstwach amerykanskich, a do gléwnych przeszkéd w ich zastosowaniu nalezy:
brak zainteresowania ze strony zarzadu, wysokie koszty uzyskania i utrzymania certyfikatu, a

takze brak umiejetnosci oraz czasu ze strony pracownikow stuzb zaopatrzenia.



1.4.3. Outsourcing

Tradycyjnie zrodta zaopatrzenia utozsamiane sa z zakupem $rodkéw produkcji poza
przedsiebiorstwem, tymczasem zrédlem pozyskiwania srodkéw produkeji moze byé¢ takze
wilasna produkcja przedsigbiorstwa — wytwarzanie we wlasnych dzialach materiatléw lub
energii lub tez Swiadczenie ustug materialnych (transport, remonty itp.) przez stuzby
pomocnicze. Kazde z rozwiagzan ma swoje plusy i minusy (por. Famielec, 1994; Dudzik,
1996). Przedsiebiorstwo podejmujac decyzj¢ dotyczaca zakupu lub produkcji wlasnej bierze
pod uwage rozne przeslanki, ktére w zaleznosci od mierzalnosci i mozliwosci wyboru
alternatywnego rozwiazania mozna podzieli¢ na trzy grupy (nie dajace mozliwosci wyboru
alternatywy i mierzalne, dajace mozliwo$¢ wyboru alternatywy i mierzalne, dajace mozliwos¢
wyboru alternatywy i trudno lub wcale niemierzalne) (patrz tabela 1.5).

W literaturze amerykanskiej podkresla si¢ fakt, ze wybor ,,make or buy” nie powinien byc¢
dokonywany, jak to czesto bywa, wylacznie przez dzialy zaopatrzenia 1 produkcji, gdyz moze
to prowadzi¢ do niedostatecznego uwzglednienia przestanek inwestycyjnych, finansowych czy
marketingowych. Koniecznoscia jest wigc wlaczenie w proces podejmowania decyzji
wszystkich ogniw przedsigbiorstwa (patrz rysunek 1.4) poprzez tworzenie specjalnych centr
,make or buy”, ktorych zadaniem jest uwzglednianie wszystkich potencjalnych czynnikow w
przedsiebiorstwie i jego otoczeniu, ktére moga mie¢ wplyw na slusznos¢ decyzji. Do
obowiazkow takiego organu nalezy analiza wartodci, kontakty z dostawcami, ocena sytuacji
rynkowej, rozpoznanie cen i mozliwosci substytucji przedmiotow zaopatrzenia.

Z rezultatdw badan ankietowych przeprowadzonych w 50  szwajcarskich
przedsiebiorstwach (por. Dudzik, 1996) wynika, ze decyzje ,,make or buy” podejmowane sa
zazwyczaj na najwyzszym 1 drugim szczeblu struktury hierarchicznej przedsiebiorstwa, a
wsrdd czynnikdw jakosciowych najwigkszy wptyw na podjecie decyzji mialo: gwarantowanie
gotowosci dostaw, moce produkcyjne, zapewnienie jakosci, zapewnienie miejsc pracy,
koniunktura, problem gwarancji, horyzont czasowy decyzji, gwarancja niezaleznosci, brak
know-how oraz niepewnos¢ dotyczaca wielkosci popytu w czasie. Natomiast czynniki

ilosciowe oceniane byly wylacznie na podstawie rachunku kosztow.



Tabela 1.5. Podstawowe kryteria decyzji ,,make or buy” w przedsigbiorstwie.

Produkcja wlasna

Zakup

I. Kryteria pierwszego rzedu (brak mozliwos$ci wyboru)

- koniecznos¢ zachowania tajemnicy wlasnej
produkcji,

- brak mozliwosci dostaw zewngtrznych (np.
brak dostawcdow),

- wymagania jakosciowe (niemozliwos¢ ich

spetnienia przez dostawcow)

- istniejace prawo ochrony produkcji danego
producenta,

- wiedza techniczna,

- niedobory wiasnych srodkéw finansowych,
kadry, urzadzen, powierzchni produkcyjne;j,

- minimalna wielko$¢ potrzeb,

- wymagania jakosciowe niemozliwe do

spetnienia przez wlasng produkcje

I1. Kryteria drugiego rzedu — rachunek ekonomiczny (istnieje mozliwo$¢ wyboru)

- nizsze koszty,

- wyzsza efektywnos¢

- nizsze koszty,

- wyzsza efektywnos¢

II1. Kryteria trzeciego rze¢du - trudno lub wcale niemierzalne

a) zwigzane z rynkiem zaopatrzeniowym

- ochrona przed zakldceniami dostaw,
- uniezaleznienie od zawodnych dostawcow,
- zapewnienie dostaw o wysokim stopniu

pewnosci terminu i jakosci

- korzysci handlowe — zwiazki interesu,
- mozliwo$¢ kompletacji pelnego asortymentu
zaopatrzeniowego,

- mozliwos¢ magazynowania u dostawcow

b) zwigzane z rynkiem zbytu

- dazenie do utrzymania monopolistycznej
pozycji w zakresie poddostaw jak i produktu
koncowego,

- dywersyfikacja asortymentu sprzedazy,

- utrudnienie zakupu konkurentom

- uczestnictwo w systemie marketingowym
dostawcow,

- zmniejszenie ryzyka braku popytu na
wyroby koncowe (rozlozenie go takze na

dostawce materialow i potproduktow)

¢) zwiazane z przedsigbiorstwem

- prestiz,
- polityka handlowa,
- elastycznosc,

- wykorzystanie mocy wytworczych

- zmniejszenie ryzyka ~w  postgpie

technicznym,
- przestrzeganie regul zawartych kontraktow i

umow gospodarczych

Zrodto: Famielec (1994)
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Optymalizacja glgbokosci przerobu poprzez dokonanie wyboru pomig¢dzy wytwarzaniem
czesci we wlasnym zakresie a jej zakupem jest waznym elementem polityki materiatlowej i
produkcyjnej przedsigbiorstwa. Skutki tych strategicznych decyzji s dlugoterminowe i moga
mie¢ istotny wplyw na pozycj¢ przedsigbiorstwa na rynku. Czgsto wynikiem opisanych wyzej
rozwazan jest ograniczanie wlasnych zadan produkcyjnych na rzecz zakupédw zewngtrznych -
dobrym przyktadem sg tu zmiany gl¢bokosci przetwarzania, jakie nastapity w przemysle
samochodowym w latach 1980 — 1995 (por. Maciejewicz, 1999). W konsekwencji zakupy
obejmuja gltéwnie elementy gotowe do montazu, co powoduje uproszczenie struktur
przedsigbiorstwa oraz ograniczenie czynno$ci rutynowych w zwigzku ze zmniejszeniem

liczby dostawcdw 1 pozycji materialowych.

Zakup
Rozwdj 1
Sprzedaz konstrukcja
Zespélldecyzji
Jakodé zwigzanych z alternatywa | Rachunkowosé
,make or buy”
- Planowanie
inanse .
Sterowanie produkcji
produkcja

Rys. 1.4. Zwiazek alternatywy ,,make or buy” z dziatami przedsigbiorstwa.
Zrédlo: Famielec (1994)
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1.5. Podsumowanie

W ostatnim dziesigcioleciu nastapit gwaltowny wzrost znaczenia zaopatrzenia w
przedsigbiorstwach produkcyjnych bedacy konsekwencja obserwowanego w od wielu lat
ciaglego zwigkszania si¢ udziatu kosztu zakupu materiatow w tacznych kosztach produkc;ji.
Obecnie wiele pisze si¢ o strategicznym znaczeniu, jakie zaopatrzenie ma dla firmy, a
dotychczasowemu ,.tradycyjnemu” sposobowi dokonywania zakupéw przeciwstawia sig
zakupy ,,nowoczesne”. Uwypukla si¢ takze zwiazki zaopatrzenia z logistyka i jakoscia,
przypisujac duze znaczenie wypracowaniu partnerskich kontaktow z dostawcami, co prowadzi
do zmniejszenia prawdopodobienstwa wystapienia probleméw m.in. z jako$cia czy
terminowoscig dostaw.

Stosowana w jezyku polskim terminologia dotyczaca dokonywania zakupoéw jest
niejednoznaczna, nieuporzadkowana, a czasami wykluczajaca si¢ (przykiadem moga by¢

pojecia ,,zakup” i ,,zaopatrzenie™).

98]
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2. Stuzby zaopatrzenia przedsi¢biorstw produkcyjnych

2.1. Ewolucja zadan

Kazde przedsigebiorstwo okresla zasady swej polityki materialowej wyznaczajacej kierunki
dziatan zwiazanych z zaopatrzeniem 1 reguly gospodarki materialowej. Zadania stawiane
przed stuzbami zaopatrzenia roznig si¢ w zaleznosci od rodzaju przedsigbiorstwa, jego
sytuacji ekonomicznej, charakteru produkcji, ogdlnej sytuacji gospodarczej kraju itp.
(por. Riggs i Robbins, 1998).

Cele, jakie stawiano przed zaopatrzeniem w przedsigbiorstwach w Europie Zachodniej i
USA zmienialy sie¢ w bardzo wyrazny sposob na przestrzeni kilkudziesigciu ostatnich lat; na

tej podstawie Schulte (1991) méwi nawet o ewolucji znaczenia sfery zakupdw (patrz rys. 2.1).

Zakupy za N| Zakupy Zarzadzanie y\ Logistyka N\| Marketing

kazda ceng A $wiadome fmaterialowe / zaopatrzenia { zaopatrzenia

ceEnowo

1950 1960 1970 1980 1990

Rys. 2.1. Ewolucja celow stawianych przed stuzbami zaopatrzenia krajow zachodnich.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Schulte (1991)

Z punktu widzenia tematu pracy bardziej interesujacy z jest inny podzial, ktéry wyr6znia
cztery etapy rozwoju funkcji zakupdw przedsiebiorstwa biorac pod uwage zmieniajacy si¢
zakres obowigzkéw stuzb zaopatrzenia (por. Watts 1 inni, 1995; Dobler 1 Burt, 1996;
Gasser, 1996).

Faza ,pasywna”, w ktorej pracownicy stuzb zaopatrzenia pelnig role urzednikow i
zajmujg sie niemal wylacznie realizacjag zamowien. Dostawcy wybierani sa na podstawie ceny
i dyspozycyjnosci. Dokumenty przetwarzane sa recznie, a przygotowywane raporty maja

bardzo niski poziom zlozonosci.



Faza ,autonomiczna”. Glownym zadaniem dzialu zaopatrzenia jest zapewnienie
prawidlowego funkcjonowania produkcji. Zakupy sa dokonywane punktowo, bez wigzania sie
z dostawcami umowami dlugoterminowymi, a miernikiem sukcesu jest poziom redukcji cen.
Widoczne sa poczatki wykorzystywania komputeréw oraz wspdlpracy ze stuzbami
technicznymi. Wystepuja tez trudnosci z dostepem stuzb zaopatrzenia do danych dotyczacych
kosztédw i jakosci towardw itp.

Faza ,,aktywna”. Pracownicy stuzb zaopatrzenia cechuja si¢ wysokim profesjonalizmem i
stwarza im si¢ mozliwosci podnoszenia kwalifikacji w zakresie zakupdéw. Prowadzone sag
badania dotyczace zrédel =zaopatrzenia, a z dostawcami nawigzywane s UmMOWy
dlugoterminowe. Raporty o realizacji zakupow przekazywane sg kierownictwu, rozpoczyna
si¢ wspodtpraca pomiedzy stuzbami zaopatrzenia a innymi dziatami przedsigbiorstwa.

Faza zintegrowana (,,strategicznego zarzadzania dostawami”). Zakupy sa traktowane
jako konkurencyjna bron, a strategia zaopatrzenia jest silnie powiazana z praca innych
dzialow przedsiebiorstwa. Nastepuje globalizacja zakupow. Rynek dostawcow jest
systematycznie monitorowany, a kontakty z dostawcami starannie pielggnowane i rozwijane w
celu zapewnienia sukcesu lancuchowi wartosci, do ktorego nalezy przedsigbiorstwo.

Powszechnie wykorzystywane sg dane, ktore byty trudnodostepne w poprzednich fazach.

2.2. Udzial stuzb zaopatrzenia w obnizaniu kosztéw materialowych

Jesli wezmie sie pod uwage jak duzy jest udzial wydatkow zwigzanych z zakupami w
catkowitych wydatkach przedsiebiorstwa (patrz rozdzial 1.4) zrozumiale staje sie
stwierdzenie, ze redukcja kosztow w te] dziedzinie staje si¢ niezbednym warunkiem do
osiagniecia przewagi konkurencyjnej na rynku. Dzialania zmierzajace do obnizenia kosztow
materialowych przebiegaja zazwyczaj w trzech kierunkach: sa to czynnosci podejmowane
wobec samego przedsigbiorstwa, wobec produktu i wobec dostawcow (por. np.
Beidelman, 1987; Wesotowski, 1997 a i b; Zielonka, 1998).

Gléwnym celem dziatan prowadzonych wewnatrz firmy jest ,,wyszczuplenie procesow’
(por. Hines, 1996) oraz wypracowanie optymalnych rozwiazan dotyczacych wspolpracy

poszczegolnych jej dziatow (por. Riggs i Robbins, 1998). Zamierzenia te mozna prébowac

osiagnaé poprzez ograniczanie asortymentu zakupywanych materialdw, wyznaczanie
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optymalnych wielkosci oraz terminéw dostaw, optymalizacje glgbokosci przerobu wiasnego
przedsigbiorstwa (decyzje ,make or buy”), unikanie problemdéw zwigzanych z przeptywem
informacji pomigdzy dzialem zakupdw 1 technicznym przygotowaniem produkcji (np. udziat
stuzb zaopatrzenia oraz dostawcoOw we wczesnym etapie projektowania wyrobu -
por. Wasniew, 2000).

Dzialania wobec produktu dotycza przede wszystkim standaryzacji i redukcji liczby
wykorzystywanych materialow oraz dazenia do oszczgdnosci w ich stosowaniu, a moga by¢
realizowane poprzez oddzialywanie na poziom kosztéw (np. kupowanie gotowych modutéw),
oraz wprowadzanie nowych materiatéw, wykorzystanie substytutoéw, ponowne rozwazenie
przyjetych tolerancji zwiazanych z wymiarami oraz poziomem jakosci.

Zabiegi ukierunkowane na dostawcow koncentruja sie przede wszystkim na znacznym
zmniejszeniu liczby dostawcow pozostajacych w bezposrednich kontaktach z producentem i
dazeniu do przebudowy systemu zaopatrzenia poprzez nadanie mu ksztattu piramidy. Grupa
bezposrednich dostawcow produkujacych gotowe systemy dobierana jest wediug
rygorystycznych kryteriow, a do jej zadan nalezy takze zarzadzanie grupa wilasnych
dostawcow 1 koordynacja dziatan (np. pod koniec lat osiemdziesiatych proporcje pomiedzy
liczbg dostawcow pierwszego, drugiego 1 trzeciego rzedu koncernu Toyota wynosity 1:28:188
- por. Wesolowski, 1997b). Kolejnym krokiem jest ciagte badanie rynku dostawcow, dazenie
do wypracowania partnerskich stosunkéw z dostawcami, w tym dostgp do szczegdtowych
danych dotyczacych ponoszonych przez nich kosztow (por. np. Giunipero, 1990;
Lere i Saraph, 1995; Fonfara, 1999).

2.3. Kontakty z innymi dzialami przedsi¢biorstwa

W zwiazku ze specyfikq swych zadan, dzial zakupdw pozostaje w cigglym kontakcie z
wieloma innymi (patrz rysunek 2.2) dzialami przedsigbiorstwa (por. Hines, 1996; Muhlemann
i inni, 1995; Dobler i Burt, 1996), co prowadzi¢ moze do opisanych ponizej
konfliktow interesdw.

Dzial techniczny przygotowujac specyfikacje produktow 1 ich elementéw musi posiadac
aktualne informacje o nowos$ciach na rynku. Od specyfikacji natomiast w duzym stopniu
zaleza ceny zakupu materialow, koszt samej produkcji oraz jakos¢ produktu, tak wiec
wyszczegolnione materiaty powinny by¢ dostepne u kilku réznych dostawcow, ktérzy ponadto

beda satysfakcjonujacy pod wzgledem jakosci 1 ceny. Zrédlem probleméw moze by¢



przeciwstawienie checi stworzenia najlepszego mozliwego produktu i dazenia do ograniczania
niektorych, zbyt wygérowanych, zdaniem stuzb zaopatrzenia, wymagan.

Informacje o potrzebnych do produkcji materialach musza sptywa¢ do dziatu zakupéw
odpowiednio wczesnie, tak aby mial on wystarczajaco duzo czasu na prawidlowe
przeprowadzenie calego procesu zakupu. Jesli terminy przewidziane na zorganizowanie
dostaw sa zbyt krotkie, zachodzi koniecznos¢ uruchomienia przez dostawce kosztownej

nadprogramowej produkcji oraz zorganizowania dodatkowego transportu.
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Rys. 2.2. Zwiazki dziatu zakupu z innymi jednostkami przedsigbiorstwa.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Dobler i Burt (1996)



Aktualne informacje dotyczace harmonogramu zakupdéw wraz z biezacymi prognozami
sprzedazy pozwalaja okresli¢ sytuacje finansowa przedsigbiorstwa. Konflikty pomiedzy
dzialami finansow a zakupdéw moga by¢ spowodowane brakiem dbalosci o terminowe
regulowanie platnosci za zrealizowane dostawy, co bardzo utrudnia utrzymanie poprawnych
stosunkoéw z dostawcami.

Prognoza sprzedazy danego produktu jest podstawg budowania harmonogramu produkc;ji,
ktory z kolei stanowi punkt wyjscia do tworzenia harmonogramu zakupow. Brak dbatosci o
szybkie przekazanie stuzbom zaopatrzenia informacji o modyfikacji planéw sprzedazy
powoduje problemy zwigzane z koniecznoscig zmian zamoéwien. Podobnie, informacje o
wzroscie cen poszczegdlnych materialdéw powinny jak najszybciej trafi¢ do dziatu marketingu,
gdzie po oszacowaniu ich wptywu na cen¢ koncowego produktu wprowadza si¢ zmiany do
cennikdéw 1 ofert. Innym ze zrddet konfliktow pomigdzy dzialami marketingu oraz jakosci a
zaopatrzenia moze by¢ tendencja pracownikow tego ostatniego do wyboru tanich zrédet
dostaw (niekiedy od tego zalezy wysokos¢ ich premii - por. Wigcek-Janka, 1997). Niestety
czesto wykorzystanie taniego materiatu pochodzacego od mato znanego producenta moze by¢
przyczyng niespeinienia norm jakosciowych, a w konsekwencji gorszej opini¢ o produkcie 1

spadku sprzedazy.

2.4. Mierniki zwigzane z zaopatrzeniem

Zadaniem stuzb zaopatrzenia jest dostarczanie materialéw 1 czeéci niezbednych do
produkcji w odpowiednim czasie, zamdéwionej ilosci, wymaganej ilosci 1 jakosci.
Prawidlowos¢ realizacji dostaw materialowych w przedsigbiorstwie mozna oceni¢ za pomocg
nastepujacych miernikéw (por. Kowalska, 1993a; Chao 1 inni, 1993; Pilachowski, 1996):

e jakosci ustug dostawczych,

e sprawnosci realizacji dostaw materialowych,

e poziomu pracy stuzb zaopatrzenia.

Jako$¢ ustug dostawczych ustala si¢ na podstawie: czasu, jaki uptynat pomiedzy zlozeniem
zamOwienia a jego realizacja, prawdopodobienstwa dotrzymania terminu, dostawy, precyzji
ustalania terminu dostawy oraz elastycznosci dostawcy (por. Kowalska, 1993a). Innym
podejsciem jest wykorzystanie kryteriéw handlowych, technicznych, zwigzanych ze spedycja
towarow oraz z ustugami posprzedaznymi (por. Pilachowski, 1996). Sprawno$¢ realizacji

dostaw materialowych mozna natomiast oceni¢ poprzez stwierdzenie, czy dostawy sa
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realizowane terminowo, rytmicznie i czy sa kompletne. Praca wykonywana przez stuzby
zaopatrzenia, podobnie jak pozostalych stuzb przedsigbiorstwa, ma wplyw na jego
efektywnos¢ oraz pozycje na rynku i réwniez powinna podlega¢ ocenie. Wykorzystywane w
tym celu wskazniki mozna podzieli¢ na ogélne (np. mierniki efektywnosci pracy) oraz
szczeg6lowe (np. mierniki zwigzane z wywiazywaniem si¢ poszczegolnych pracownikow z
zadan dotyczacych pokrycia potrzeb materialowych).

Efekty procesu zaopatrzenia materialowego sa trudno mierzalne, poniewaz proces ten
oddziatuje bezposrednio na koncowy wynik dziatalnosci przedsigbiorstwa 1 swoj wyraz
znajduje dopiero w szczegélowych rozliczeniach wpltywu czynnikéw na wynik finansowy.
Czesto sa to rozliczenia szacunkowe, nie ewidencjonowane w przedsigbiorstwie (por.
Kowalska, 1993a). Istotne jest zbudowanie wiasciwego systemu pomiaru wynikéw (por.
Pagell i inni 1996), gdyz Zzle dobrany system moze powodowa¢ koncentracj¢ wysitkow
pracownikdéw stuzb zaopatrzenia na kwestiach, ktore nie sg najistotniejsze z punktu widzenia
przedsiebiorstwa (przyktadowo system kladacy nacisk na koszty nie odpowiada nowym
trendom opartym przede wszystkim na jakosci, idei JIT, zarzadzaniu tancuchem dostaw).

Dziatalnos$¢ stuzb zaopatrzenia powoduje powstawanie okreslonych kosztow. Z
funkcjonowaniem stuzb zaopatrzenia zwiazane sa koszty posrednie fazy zaopatrzenia, ktore
przyktadowo obejmuja: ptace pracownikoéw oraz koszty ich delegacji, koszty wlasnych badan,
analiz i ekspertyz, materiatow biurowych, telekomunikacji i przetwarzania danych (por.
Kowalska, 1993a). W przedsigbiorstwach wykorzystywane sa mierniki okreslajace udziat
kosztow posrednich w kosztach ogétem, w kosztach ogélnozakitadowych oraz w lacznych
kosztach zakupdéw. Zwraca si¢ rowniez uwage¢ na ogélng tendencj¢ ksztattowania si¢ tych
kosztéw oraz na ich strukture wedlug rodzaju (dotyczy to przede wszystkim kosztéw delegacji
stuzbowych) (por. Bouvier, 1990). Natomiast w kosztach zakupu najwigkszy udzial maja
zazwyczaj koszty transportu, dlatego tez dzialania zmierzajace do ich obnizenia powinny
znajdowac si¢ w centrum uwagi stuzb zaopatrzenia.

Z badan przeprowadzonych przez Dumond (1991) wynika, ze wsrod metod
wykorzystywanych do pomiaru wynikéw osigganych przez pracownikéw stuzb zaopatrzenia
najlepsze rezultaty daje system bazujacy na ocenie skutecznosci. Bierze si¢ w nim pod uwage
osiggany udzial w zyskach, jako$¢ relacji z dostawcami oraz poziom satysfakcji klientow.

Metoda ta jest rownocze$nie najwyzej oceniana przez samych pracownikow.
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2.5. Motywowanie pracownikow

Powszechnie przyjmuje si¢, ze najlepszym sposobem zachg¢cenia pracownikéw do lepsze;j
pracy jest skuteczny system motywacyjny. W przeszlosci jednym z istotniejszych bodzcéw
motywujacych byla mozliwos¢ awansu, jednakze powszechnos¢ tego rozwigzania zostata
ograniczona wraz z dazeniem przedsigbiorstw do osiagnigcia plaskiej struktury. W
konsekwencji znacznie powszechniejsze stalo si¢ wykorzystanie systemu wynagrodzen
(dotyczy to zarowno pensji podstawowej jak 1 systemu premii). Na podstawie badan
stwierdzono, ze wyznaczanie pensji podstawowej jako funkcji posiadanych umiejetnosci (a
nie wykonywanej pracy) zwieksza elastyczno$¢ pracownikéw 1 obniza ich absencje
(por. Pagell, 1996).

Ciekawym rozwiazaniem wydaje si¢ wynagradzanie pracownikow stuzb zaopatrzenia
poprzez udzial w wypracowanych zyskach — w oszczednosciach uzyskanych w wyniku
zakupu tanszych materialdw, zmniejszenia kosztow transportu czy poziomu zapaséw (por.
Kopertynska, 1994). Poczatkowo suma ta moze by¢ wyplacana jako premia, a jesli system
sprawdzi si¢, wowczas nalezy rozwazy¢ zastapienie czgsci wynagrodzenia podstawowego
wypracowang kwota (por. Pratat-Kubiszewska, 1994). Innym sposobem wynagradzania
pracownikow stuzb zaopatrzenia jest system prowizyjny zakladajacy okreslong wysokos¢
srodkéw na wynagrodzenie przy danym poziomie kosztéw materiatowych oraz wzrost tych
srodkow w przypadku obnizenia tego poziomu. W tym przypadku konieczne jest wiasciwe

ustalenie granicznego poziomu kosztoéw materialowych.

2.6. Umiejetnosci pracownikow i podnoszenie ich kwalifikacji

Badania przeprowadzone w 1999 roku przez Giunipero (por. Duffy, 1999) wskazuja, ze
istnieje 8 gldwnych cech, ktérymi charakteryzuja si¢ wysokiej klasy specjalisci ds. zakupow.
Jest to umiejetnos¢ komunikowania sig, pracy zespotowej, analitycznego rozwigzywania
problemow, prowadzenia negocjacji, obstugi komputera, a ponadto wiedza techniczna,
wyksztalcenie 1 profesjonalizm oraz ciagte podnoszenie kwalifikacji. Natomiast do
wymaganych cech charakteru nalezy: wiarygodnos¢, prawdoméwnosé, bezstronnosc,
przedsigbiorczos$¢, umieje¢tnos¢ aktywnego stuchania, otwartos¢, a ponadto elastycznosc i
zdolnos$¢ przystosowywania si¢ (por. Dozbaba, 2000).

Nowe zadania stawiane przed stuzbami zakupu powinny skiania¢ ich pracownikéow do

ciagtego podnoszenia kwalifikacji. Osoby te maja petni¢ obecnie funkcje menedzerow i procz
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dotychczasowych umiejetnosci z zakresu gospodarki materialowej powinni posiadac
przygotowanie ogolnomenedzerskie oraz zna¢ jezyki obce (por. Hines, 1996). Istotng kwestia
jest zapoznanie personelu z mozliwosciami komputerowych systemoéw mogacych wspomagac
prace dziatu (w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa moga by¢ to zaréwno
proste arkusze obliczeniowe, jak 1 znacznie bardziej skomplikowane narzedzia - zintegrowane
systemy zarzadzania) i nauczenie ich wykorzystywania w praktyce. Kolejnym zagadnieniem
jest podnoszenie kwalifikacji pracownikow w zakresie badania rynku, wszechstronnej analizy
zgromadzonych informacji, prawidlowego przeprowadzania oceny dostawcow i dokonywania
na tej podstawie wilasciwego ich wyboru. Waznym problemem jest takze doskonale
umiejetnosci  prowadzenia negocjacji oraz przygotowywania i zawierania uméw. W
niektérych  przypadkach dla przedsigbiorstwa oplacalne jest uzyskanie statusu
autoryzowanego przedstawiciela firmy zagranicznej, co pozwala nie tylko na nabywanie
pewnych materialow taniej niz gdyby wystepowalo si¢ w roli odbiorcy finalnego, ale takze na
zarabianie na dostawach dla innych odbiorcéw (por. np. Kern, 1995; Adamczyk, 1997).
Rozwigzanie takie w powaznym stopniu rozszerza zakres obowigzkéw stuzby zaopatrzenia.

W opracowanym przez IFPMM® katalogu zawarte sa wymagania, jakie musza spelnia¢
programy szkoleniowe dla menadzerow zakupu (por. Gasser, 1996). W USA istnieje co
najmniej osiem programoéw certyfikacji pracownikéw stuzb zaopatrzenia przygotowanych
przez rozne organizacje (m.in. przez APICS’, NAPMS, SOLEQ). W wigkszosci z kurséw od
uczestnikow wymagane jest przynajmniej kilkuletnie doswiadczenie zawodowe, a niekiedy
wyksztalcenie wyzsze. Warunkiem uzyskania certyfikatu (ktéory w czgdci przypadkow
przyznawany jest tylko na okres pigciu lat) jest zdanie z pozytywnym wynikiem kilku (Srednio
trzech) pisemnych egzaminow (por. Wilkinson, 1992).

W Polsce réznego typu kursy i szkolenia dla pracownikéw stuzb zaopatrzenia
organizowane sa przez wiele réznych organizacji (m.in. Wroctawskie Centrum Transferu
Technologii Politechniki Wroctawskiej, Osrodek Postepu Organizacyjnego przy Zarzadzie

Oddzialu Towarzystwa Naukowego Organizacji 1 Kierownictwa w Lublinie, Polskie
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Stowarzyszenie Logistyki i Zaopatrzenia). Ze zgromadzonych informacji wynika, ze zajecia
trwajg zazwyczaj 2-3 dni, maja charakter wykladow prowadzonych przez nauczycieli
akademickich oraz praktykdéw z przedsigbiorstw 1 obejmuja w wigkszosci ogdlne informacje
na temat organizacji zakupéw w przedsigbiorstwie. W trakcie tych kurséw nie sg
przewidziane zadnej formy sprawdzania wiedzy szkolonych oséb, a dyplomy ukonczenia
otrzymuja wszyscy uczestnicy. Nalezy takze wspomnieé, ze szkolenia (i organizacje, ktore je
firmuja) nie sa powszechnie znane przez decydentéw w przedsigbiorstwach.

Osobnym zagadnieniem sg kwestie etyki w postgpowaniu pracownikow stuzb zaopatrzenia.
W 1992 roku NAPM opublikowal zbior zasad'’, ktérych powinni przestrzega¢é wszyscy
pracownicy tychze stuzb (por. Dobler 1 Burt, 1996). Podkreslana jest takze koniecznos¢
opracowania na pismie obowigzujacych w organizacji standardéw oraz prowadzenia
treningow dotyczacych zaréwno etyki, jak i czynnosci stuzbowych (np. planowania potrzeb,

wyboru zrodet zakupu, analizy kosztéw, prowadzenia negocjacji).

2.7. Zadania stluzb zaopatrzenia

Wsérod zadan stawianych przed pracownikami stuzb zaopatrzenia na szczegdlng uwage
zastuguje marketing zakupéw, gdyz pomimo duzego znaczenia, wchodzace w jego sklad
zagadnienia sa w krajowych przedsigbiorstwach stabo znane, a co za tym idzie, rzadko
stosowane (por. Pratat-Kubiszewska, 1996b; Pralat-Kubiszewska, 2000). Przez dlugi czas
termin ,,marketing” kojarzony byl z problematyka zbytu i handlu produktami. Dopiero na
poczatku lat siedemdziesiatych pojawily si¢ sugestie wykorzystania podejscia
marketingowego rowniez w sferze zakupéw (por. Kotler i Levy, 1973; Santi, 1974; Lietz,
1974; Davies, 1974). Te nowe koncepcje, ktore otrzymaly nazwe marketingu zakupow
(zaopatrzenia), zyskaly na znaczeniu dopiero w drugiej potowie lat osiemdziesiatych, kiedy to
uznano prowadzenie zakupdw za zadanie przynoszace wymierne korzysci finansowe i réwnie
wazne jak produkcja czy sprzedaz. Marketing zakupow, to strategia postepowania
przedsiebiorstwa w odpowiedzi na dziatania marketingowe dostawcow.

Sktada sie on z dwoch typdw czynnosci:

e dziatan skierowanych do wnetrza przedsigbiorstwa 1 polegajacych na dokladnym

okresleniu wielkosci potrzeb materiatlowych, uczestnictwie w podejmowaniu réznych
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decyzji dotyczacych zakupdw (np. ,,make or buy”, wybor dostawcy), realizacji tych ustalen,
zarzadzaniu 1 kontroli zakupow,

e dziatan skierowanych na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktérych celem jest: badanie rynku
dostawcow i1 gromadzenie niezbednych informacji, zarzadzanie systemem oceny i wyboru
dostawcow, analiza sytuacji rynkowej 1 definiowanie polityki zakupdw w odniesieniu do

poszczegolnych towardw, udzial w negocjacjach z dostawcami itp.

Opracowanie zasad prowadzenia marketingu-mix przedsigbiorstwa w obszarze zakupow
nie jest procesem jednorazowym lecz istnieje sprzgzenie zwrotne, w wyniku ktérego w
zaleznosci od osiagnietych wynikéw, dokonywane sa zmiany w strategii zaopatrzeniowej, a
tym samym w zalozeniach marketingowych. Trzeba takze wzia¢ pod uwage zmiany, ktore

nastepuja zarowno w potrzebach przedsigbiorstwa, jak i w sytuacji na rynku dostawcow.

2.7.1. Badania rynku

Posiadanie ogdlnej wiedzy o rynku materialéw 1 czgsci pozostajacych w kregu
zainteresowan przedsigbiorstwa to jeden z podstawowych warunkow wlasciwego dziatania
stuzb zaopatrzenia. Badanie rynku dobr zaopatrzeniowych polega na analizie wystepujacych
na nim podstawowych zjawisk i tendencji. Proces ten powinien by¢ prowadzony w sposéb
ciagly i dostarcza¢ maksymalnie wyczerpujacych i wiarygodnych informacji umozliwiajacych
przedsigbiorstwu okreslenie wiasciwej polityki zakupow 1 jej efektywnq realizacjg. Zrédlem
danych moga byc¢ targi i wystawy, rézne publikacje przygotowywane przez dostawcoOw na
temat ich produktow lub przedsigbiorstw, kontakty z dostawcami, wizyty oraz audity w
zakladach, oferty, dostawy probne, czasopisma fachowe, prospekty, notowania gietdowe itp.
(por. Kowalska, 1993b; Wojciechowski, 1999a).

Analiza rynku dostawczego polega na miedzy innymi na okresleniu mozliwosci produkcji
wlasnej oraz zbadaniu rynku, na ktérym produkt jest dostepny, ocenie pozycji konkurencyjne;j
dostawcdw, aktualnej fazy cyklu zycia produktu (informacje te moga by¢ przydatne m.in. do
wybrania korzystnych momentéw zakupu), dostgpnosci produktu na rynku dostawcow, sity
nabywczej wlasnego przedsiebiorstwa (zbadanie, czy jest ono atrakcyjnym nabywca dla
konkretnego dostawcy). Zadania stuzb zaopatrzenia wynikajace z realizacji powyzszych
obowiazkow przedstawiono w rozdziatach 2.7.1.1.- 2.7.1.4.

Do stworzenia kompleksowego obrazu sytuacji na rynku przydatne sa takze informacje

dotyczace: biezacych, $rednio- i dlugoterminowych tendencji ksztaltowania si¢ wielkosci
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podazy materialdw oraz cen, sytuacji ekonomicznej gtownych producentow i dostawcow,
wplywu rynkéw zagranicznych, postgpu technicznego, a takze ogdlnych uwarunkowan
systemowych oraz finansowych (poziom cel, kursy walut, stopy oprocentowania kredytéw

itp.) (por. Skowronek, 1997; Westermann i inni, 1997).

2.7.1.1. Ocena pozycji na rynku

Do podstawowych umiejg¢tnosci pracownikéw stuzb zaopatrzenia powinna naleze¢ ocena
pozycji zardbwno wiasnego przedsigbiorstwa (jako odbiorcy) jak i potencjalnego dostawcy na
rynku danego materiatu lub czgsci. Dzigki tym informacjom mozna okresli¢ jaki charakter
bedg przybiera¢ ich kontakty (relacje zalezne, wspolzalezne lub niezalezne). Kryteria

klasyfikacji poszczegolnych relacji i ich zestawienie przedstawiono w tabeli 2.1.

Tabela. 2.1. Typy relacji, ktére moga wystgpowaé pomiedzy dostawca a odbiorca.

Kategoria relacji dostawca — odbiorca
Kryteria klasyfikacji Zalezne
Dominujacy | Dominujacy | Wspélzalezne | Niezalezne
odbiorca dostawca

Liczba dostawcow wielu mato malo wielu
Liczba odbiorcéw matlo wielu mato wielu
Cze¢$¢ produkeji dostawcy
przejmowana przez duza mata duza matla
odbiorce
Czg¢$¢ potrzeb odbiorcy
zaspokajana przez dostawce mata duza duza mata
Wymagania odbiorcy co do
umiejetnosci dostawcy niskie wysokie wysokie niskie
Koszty ponoszone przez
dostawce by przystosowaé wysokie niskie wysokie niskie
produkt do potrzeb
odbiorcy
Wykorzystywana strategia| dominacji podleglosci kooperacji konkurencyj-
zakupu nego zakupu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Suréwka-Marszatek (1996)
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Kazdy typ relacji determinuje strategi¢ zakupu, ktorg nalezy wykorzystywa¢ w kontaktach
pomigdzy dostawca a odbiorca. W zasadzie jedynie w sytuacji wspdtzaleznosci obie strony sg

sktonne do nawiazania dtugoterminowych zwiazkéw opartych na zaufaniu i wymianie informacji.

2.7.1.2. Ocena satysfakeji i stabilnos¢ relacji z dostawcg

Stuzby zaopatrzenia powinny co jakis czas dokonywac oceny swych stosunkéw z kazdym z
dostawcow 1 sprawdzaé, czy sa one z ich punktu widzenia satysfakcjonujace. W tym celu
wykorzystywany jest model zaproponowany przez Leeenders'a i innych (1985), przy ktdrego
budowie zalozono, ze: stopien zadowolenia ze wspdtpracy z danym dostawcg moze zostaé
oszacowany w kategorii globalnych stosunkéw jako satysfakcjonujacy lub nie, strona
nieusatysfakcjonowana bedzie stara¢ si¢ poprawi¢ swoja sytuacje a jej dzialania mogg

wplyna¢ na stabilno$¢ relacji (patrz tabela 2.2).

Tabela 2.2. Rodzaje satysfakcji i stabilnosci w kontaktach dostawcy i odbiorcy.

Kryterium Rodzaje satysfakeji w kontaktach dostawca — odbiorca
Satysfakcja O najmniej brak CO najmniej brak
dostawcy marginalna marginalna
Satysfakcja CO najmnie;j CO najmnie;j brak brak
nabywcy marginalna marginalna
Perspektywa
dlugoterminowego | istnieje brak brak brak
zwigzku

obopdlne dazenie dazenie nabywcy |obopdlne
Prawdopodobne |dazenie do dostawcy do do satysfakeji dazenie do co
dzialania pelnej satysfakcji | satysfakcji najmniej
minimalne;j
satysfakcji

Zrédto: opracowanie whasne
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Sytuacja pelnej obustronnej satysfakcji wystgpuje w rzeczywistosci niezwykle rzadko
(odpowiada stanowi pelnej symbiozy z dostawcg w sieci informacyjnej z tabeli 1.2), dlatego
tez wyroznia si¢ dwie kategorie metod, ktdrymi stuzby zaopatrzenia moga postugiwacé si¢ w
celu polepszenia swej pozycji:

e techniki oparte na nacisku (np. odmowa przyjecia dostawy, grozba wystgpienia na

drog¢ sadows, zerwanie umowy bez wezesniejszego powiadomienia),

e techniki oparte na wspolpracy (np. cheé¢ kontynuowania kontaktow w diugim okresie

czasu, pomoc Ww zakresie poprawy jakosci, informowanie o istniejacych lub

przewidywanych problemach).

2.7.1.3. Ocena fazy cyklu zycia produktu

Na zachowania si¢ stuzb zaopatrzenia przedsigbiorstwa wobec dostawcy istotny wplyw ma
faza cyklu zycia, w ktorej aktualnie znajduje produkt, do ktérego produkcji kupowany jest
material (por. Antonowicz, 1997; Birou i inni, 1997). Ponizej zaprezentowano zwiazki
istniejace pomiedzy praca stuzb zaopatrzenia a faza cyklu zycia produktu, natomiast w tabeli
2.3 przedstawiono strategie wykorzystywane przez stuzby zaopatrzenia w poszczegoélnych
etapach rozwoju produktu.

Faza rozwoju (projektowania, eksperymentowania). Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ udziatu
przysztych dostawcow juz w etapie projektowania produktu (budowa ewentualnego prototypu
moze by¢ okazja do sprawdzenia ich mozliwoscei technicznych i podjgcia decyzji, co do
pozniejszej wspotpracy). Na tym wiasnie etapie podejmowane sa decyzje ,,make or buy”.

Faza wprowadzania (rozruchu, lansowania). Wraz ze wzrostem wielkosci sprzedazy
ujawniaja si¢ problemy zwiazane z niewlasciwym sformutowaniem uméw i mankamentami
procedur dzialania. Nastepuje tez weryfikacja decyzji dotyczacych wyboru dostawcoéw i
samodzielnej produkcji.

Faza wzrostu (ekspansji, rozwoju). W zwiazku z szybkim wzrostem produkcji moga
wystepowaé problemy zwigzane z terminami dostaw 1 koniecznos¢ dokonywania zakupow
interwencyjnych. Na tym etapie czesto podejmowane sg (czasami zbyt pospiesznie) decyzje o
zwiekszeniu mocy wytworczych. Pod koniec tej fazy nast¢puje rozszerzenie asortymentu
produkcji na skutek indywidualnych wymagan zgtaszanych przez klientoéw i pojawia si¢
konieczno$¢ znalezienia dostawcow, ktorzy podjeli by si¢ produkcji nie pojedynczych czg¢scei,

ale catych zespotow.
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Tabela 2.3. Strategie postgpowania stosowane przez stuzby zaopatrzenia w zaleznosci od fazy cyklu zycia produktu przemystowego.

Fazy zycia produktu

Projektowanie

Wprowadzanie na rynek

Wzrost

Dojrzalos¢

Spadek

- udzial dostawcow,

- single sourcing,

- analiza MOB,

- decentralizacja zakupow,
- zespoly rozwoju nowego

produktu

- TQM,
- single sourcing,
- rozw0j dostawcy,

- zakup modutow

- konkurencyjnosc¢ ofert,
- redukcja kosztow,

- centralizacja zakupow,
- alianse strategiczne,

- negocjacje dtugotermin.
kontraktow,

- JIT,

- certyfikacja dostawcow,
- rozw0j dostawcy,

- globalizacja zakupow,

- analiza ,,make or buy”,
- TQM,

- analiza wartosci,

- dual sourcing,

- EDI

- redukcja kosztow,

- negocjacje dtugotermin.
kontraktow,

- zakup modutow,

- globalizacja zakupow,

- JIT,

- single sourcing

- decentralizacja zakupow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Birou i inni (1997)
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Faza dojrzalo$ci. Pierwszoplanowym zadaniem stojacym przed shuzbami zaopatrzenia
staje si¢ maksymalne obnizenie kosztow zakupu przez kupowanie tanich, znormalizowanych
elementow i1 poszukiwanie alternatywnych zrédet zakupu.

Faza nasycenia. Migdzy innymi w zwiazku z pojawieniem si¢ na rynku substytutow
nastepuje wyrazne zmniejszenie obrotow przedsigbiorstwa. Powoduje to, ze dostawcy, ktorzy
mieli uzupetnia¢ ilosciowo produkcje wlasng odbiorcy okazujg si¢ juz zbyteczni (niekiedy
przedsigbiorstwo, chcac lepiej wykorzysta¢ swe zdolnosci produkcyjne, zaczyna szukac
zamOwien z zewnatrz, stajac si¢ w ten sposob konkurencja dla swego bylego dostawcy).

Faza spadku (starzenia sig). Produkcja systematycznie spada osiagajac granice
oplacalnosci. Dostawca ma potencjalng mozliwos¢ przedtuzenia cyklu zycia produktu poprzez
catkowite przejecie produkcji danego wyrobu i utrzymywanie jej na niewielkim, optacalnym

poziomie (na przyktad produkcja czg¢sci zamiennych).

2.7.1.4. Ocena pozycji konkurencyjnej dostawcow

W procesie wyznaczania pozycji konkurencyjnej poszczegolnych dostawcdw wykorzystuje
si¢ informacje techniczne dotyczace ich produktdéw, informacje handlowe (dokumentacja
zakupu), informacje ekonomiczne 1 finansowe (bilans, stopa zysku, $rodki przeznaczane na
badania i rozw¢j, srodki przeznaczane na inwestycje itp.). Stosowanym narz¢dziem jest
analiza portfelowa metoda BCG (macierz wzrostu / udzialu w rynku) (por. Perrotin, 1992;
Perrotin i Heusschen, 1994).

Macierz podzielona jest na cztery czgsci obrazujace odmienne, opisane ponizej sytuacje:

Dostawca o duzym udziale w ustabilizowanym rynku. Mozna wnioskowaé, ze produkt
znajduje si¢ w fazie ,,dojrzatosci”. Jest to odpowiedni moment zakupu poniewaz produkt
zuzywa niewiele kapitalu pltynnego tworzac przy tym maksymalny dochéd. Dostawca jest
liderem i najprawdopodobniej w wyniku zgromadzonego do$wiadczenia oferuje produkty
bardzo wysokiej jakosci. W zwiazku ze swoja pozycja dyktuje on ceng na rynku, jednakze
czesto moze zajmowaé w czasie negocjacji otwarte stanowisko (jego zyski beda wyzsze niz
konkurencji nawet jesli zaoferuje atrakcyjne ceny).

Dostawca o duzym udziale w rosngcym rynku. Produkt jest prawdopodobnie w fazie
wprowadzania lub wzrostu. Jest to trudna sytuacja negocjacyjna poniewaz w sprawie cen
dostawca bedzie najprawdopodobniej zajmowal bardzo sztywne stanowisko, gdyz musi on
zgromadzi¢ wystarczajace srodki na inwestycje. Rownoczesnie istnieje niepewnos$¢ co do

przyszlosci produktu - jesli sterowanie rozwojem produktu jest wlasciwe (oznacza to
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konieczno$¢ inwestycji), wowczas wraz z osiagnigciem fazy dojrzalosci produktu jego
dostawca powinien mie¢ duzy udzial w ustabilizowanym rynku.

Dostawca o malym udziale w ustabilizowanym rynku. Produkt nie dostarcza zysku (jest
prawdopodobnie w fazie schytku). Jesli jego dostawca chce rozszerzy¢ swoj udziat w rynku i
dokona koniecznych inwestycji, wowczas cena produktu zostanie ustalona na poziomie
zblizonym do ceny lidera; w przeciwnym razie koszty dostawcy nie beda wzrasta¢ i bedzie
gotéw obnizy¢ ceng. Nie nalezy trwale wiazac si¢ z tym dostawcg poniewaz nie jest znany
kierunek jego dziatan.

Dostawca o malym udziale w rosnacym rynku. Produkt jest najprawdopodobniej w fazie
wprowadzania lub wzrostu 1 zuzywa duzo kapitalu. Jego dostawca stosuje réznorodng
polityke cenowa, czesto proponujac atrakcyjne ceny, ale w zwiazku z niejasna sytuacja nalezy

unika¢ dtugookresowej wspotpracy.

2.7.2. Klasyfikacja materialowa

Klasyfikacja materialdw umozliwia stuzbom zaopatrzenia dokonanie podziatu
zakupywanych materiatéw na kilka grup o odmiennym znaczeniu dla przedsigbiorstwa.
Pozwala to na optymalizacje dziatan zwiazanych z zakupem i ich skoncentrowanie na
materiatach najistotniejszych z punktu widzenia przedsigbiorstwa.

Nie istnieje uniwersalna metodologia przeprowadzania klasyfikacji, ale stosunkowo czgsto
stosowany jest podzial materiatow ze wzgledu na ich znaczenie finansowe - analiza ABC H
Jej rezultaty umozliwiajgq stuzbom zaopatrzenia skoncentrowanie si¢ na materiatach (i ich
dostawcach) zajmujacych istotng pozycje w calkowitej wartosci zuzycia materialowego i/lub
w catkowitej wielkosci obrotoéw materialowych. W tabeli 2.4 przedstawiono podstawowe
zadania stuzb zaopatrzenia dotyczace materialéw z grup A i C. Natomiast w grupie B
stosowane sg metody posrednie (w zaleznosci od liczby 1 obcigzenia pracownikow). Znacznie
rzadziej natomiast dokonuje si¢ podzialu materialow biorac pod uwagg regularnos¢ ich
zuzycia - analiza vz (w praktyce czgsto stosowane jest potaczenie metod ABC 1 XYZ -

por. Wozniak, 1992).

" Metoda ABC znajduje miedzy innymi zastosowanie w analizie ilosci i wartosci zakupywanych materiatow
oraz podziale ich dostawcow. Wskazuje si¢ takze na mozliwos¢ jej zastosowania do racjonalnego rozmieszczenia
réznego rodzaju materialow w magazynie (por. Korzen, 1999).

12 Analiza XYZ jest modyfikacje metody ABC i wykorzystuje kryteria struktury zuzycia materialow oraz
doktadnosci prognozowania zapotrzebowania. W oparciu o jej rezultaty dla kazdej z grup mozna zbudowac
odrebny system zaopatrzenia (zsynchronizowany z procesem produkcji dla grupy X, zapewniajacy okreslony
poziom zapasow dla grupy Y i zgodny z nieregularnymi potrzebami dla grupy Z).
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Pomimo, iz metoda ABC i jej modyfikacja naleza do najprostszych rozwiazan, nie sag
jednak powszechnie stosowane w polskich przedsigbiorstwach (por. Pratat-Kubiszewska,
1999). Bardziej skomplikowana jest natomiast klasyfikacja materialow na podstawie udziatu
wartosciowego oraz ryzyka zwigzanego z ich zakupem. Tutaj réwniez przeprowadza sig
analiz¢ ABC, a ponadto okresla ryzyko zakupu, ktére charakteryzowane jest przez dwa
parametry: pochodzenie (tkwiace wewnatrz przedsigbiorstwa lub na jego zewnatrz) oraz
przyczyne (techniczna lub handlowa). Wystgpowanie ryzyka moze by¢ zwiazane ze zbyt duza
albo zbyt malg liczbg dostawcéw danego produktu, wysokimi wymaganiami stawianymi
produktowi lub dostawcy (terminy dostaw, serwis), brakiem analizy wartosci, wymogiem
wspolpracy wylacznie z dostawcami posiadajacymi homologacje, ograniczeniami oraz
limitami zakupéw niektorych towarow itp. W rezultacie material zostaje zaklasyfikowany do
jednej z czterech grup (por. Schulte, 1991):

e strategiczne (duzy wptyw wynikowy i trudnodostepne na rynku),

e . waskie gardta” (niski wptyw wynikowy i trudnodostepne na rynku),

e _magnesy” lub ,kluczowe” (duzy wptyw wynikowy i tatwo dostgpne na rynku),

e neutralne lub drugorzedne (niski wplyw wynikowy i tatwo dostepne na rynku).

Tabela 2.4. Zadania stuzb zaopatrzenia w zaleznos$ci od rezultatu analizy ABC.

Grupa

A C
- czeste 1 obszerne analizy rynku, - zmniejszanie kosztow transportu i sktadania
- doktadne analizy cen i struktury kosztow, zamdwien.
- wlasciwe przygotowywanie zamdowien - upraszczanie procedury dysponowania tymi
(doktadna specyfikacja produktu), produktami,
- opracowanie doktadnych procedur - ograniczanie si¢ do rutynowego zawierania
przeptywu materialu w przedsigbiorstwie, umoéw ze statymi dostawcami
- wlasciwe zarzadzanie zapasami i doktadne
okreslenie ich bezpiecznego poziomu,
- negocjowanie mniejszych partii dostaw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Wozniak (1992), Maternowska (2000)
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Wobec kazdej z powyzszych grupy materialéw stuzb zaopatrzenia stosuja odmienne
zasady postegpowania (por. Schulte, 1991; Hytry i inni, 1997).

Strategia partnerstwa wykorzystywana jest dla materialdéw strategicznych i
charakteryzuje si¢ prowadzeniem szczegélowej analizy rynku dostawcdw, rozwazaniem
alternatywy ,,make or buy”, dokladnym prognozowaniem potrzeb, dazeniem do zapewnienia
niezawodnych dostaw od dostawcow posiadajacych certyfikaty jakosciowe, tendencja do
zawierania umow diugoterminowych oraz czgsto Scisla wspotpraca z dostawcami juz w fazie
projektowania.

Dla materiatow ,,waskie gardla” stosowana jest strategia zmiany pozycji polegajaca na
poszukiwaniu substytutéw, cigglym sledzeniu rynku, przeprowadzaniu analizy ryzyka
zaprzestania produkcji, globalizacji  zakupéw, zabezpieczaniu produkcji  poprzez
utrzymywanie wysokiego poziomu zapasow, a takze ewentualnym opracowywaniu planoéw
wsparcia dostawcey.

Strategia konsolidacji stosowana jest w przypadku materiatow kluczowych. Do cech ja
wyrodzniajacych nalezy: koniecznos¢ przeprowadzania standaryzacji materialdw, dokonywanie
ciaglej oceny dostawcow, dazenie do ograniczenia ich liczby, organizowanie przetargow i
wykorzystywanie wplywu sity nabywcezej grupy kupujacych na dostawce.

Strategia upraszczania realizacji zamoéwien jest wilasciwa w przypadku materialdéw
drugorzednych. Cechami charakterystycznymi jest dazenie do standaryzacji produktow,
optymalizacji liczby dostawcéw, zmniejszania kosztéw obstugi dostaw poprzez grupowanie
zamowien, a ponadto zawieranie uméw ramowych oraz rozwazanie zakupow zgodnych z ideg JIT.

Im istotniejszy jest material, tym wyzsza jest plaszczyzna, na ktorej podejmowane sg
decyzje go dotyczace oraz wigksza potrzeba szczegélowych informacji. W tabeli 2.5
przedstawiono wymagania informacyjne oraz poziomy, na ktérych powinny zapada¢ decyzje

dotyczace poszczegdlnych grup materiatow.
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Tabela 2.5. Potrzebne informacje i poziomy decyzyjne w zaleznosci od grupy materiatow.

Grupa Potrzebne informacje Poziom decyzyjny Stosowane
strategie
- prognozy dtugoterminowego |najwyzszy poziom |- partnerstwo,
Strategiczne | rozwoju popytu i podazy, (np. wiceprezes ds. |- single sourcing,
- zaleznosci kosztowe zaopatrzenia) - zakup modutéw
wystepujace w przemysle,
- informacje o konkurencji
»Waskie |- Srednioterminowe prognozy |poziom wyzszy (np. |- wiele zrodet dostaw,
gardla” |popytui podazy, kierownik dziatu - inne
- szczegbdtowe dane o rynku, | zakupu)
- koszty magazynowania
- krotkoterminowe 1 poziom $redni (np. |-globalizacja
Kluczowe |dlugoterminowe prognozy gldwny zaopatrzenia,
potrzeb oraz cen, zaopatrzeniowiec) |- wiele zrodet dostaw,
- szczegbdtowe dane o - wspolne zakupy,
dostawcach - kooperacja
Neutralne |- krotkoterminowe prognozy |poziom najnizszy - jedno lub dwa Zrédla

potrzeb,
- informacje o ekonomicznym

poziomie zapasow

(np. branzysta)

dostaw,
- outsourcing,
- wspolne zakupy,

-kooperacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kraljic (1983) i Dudzik (2001)

2.7.3. Okreslanie strategii zakupowych

Materiaty, ktére w poprzednim etapie zakwalifikowano do grupy strategicznych dla

przedsiebiorstwa, wymagajg szczegolnej uwagi ze strony stuzb zaopatrzenia. Punktem wyjscia

do opracowania strategii postgpowania wobec ich dostawcow jest okreslenie zdolnosci

nabywczej wlasnego przedsigbiorstwa w stosunku do sily rynku zaopatrzeniowego (por.

Kraljic, 1983; Schulte, 1991). Wyrdznia si¢ tu trzy charakterystyczne postawy:

Strategi¢ wykorzystania (aktywnego wystgpowania na rynku). Pozycja dostawcow jest

znacznie stabsza niz status przedsigbiorstwa kupujacego, znikome jest wigc ryzyko

zaopatrzeniowe. Nabywca podczas procesu negocjacji moze stara¢ si¢ osiagna¢ korzystne dla

siebie warunki umowy, jednakze nie nalezy nadmiernie wykorzystywaé sprzyjajacych

okolicznosci, gdyz postepowanie takie moze naruszy¢ dobre stosunki z dostawca.
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Strategie roznicowania (poszukiwania alternatyw) dostawcow lub materialow.
Pozycja dostawcow jest znacznie silniejsza niz status przedsigbiorstwa kupujacego. Nabywca
powinien przyja¢ pozycj¢ defensywna i rozpoczaé poszukiwanie substytutow danego
materialu oraz nowych dostawcow. Konieczne jest wowczas zwiekszenie nakladow na
badanie i analiz¢ rynku oraz rozwazenie ewentualnosci integracji wstecz i produkcji materiatu
we wlasnym zakresie.

Strategie rownowagi (Srodka). Stosowana jest w sytuacji matego ryzyka nabywania i

niewielkiego zazwyczaj znaczenia materiatu. Jest wypadkowa dwoch poprzednich strategii.

2.7.4. Opracowanie planu dzialania

W zaleznosci od okreslonej wczesniej pozycji strategicznej opracowuje si¢ najbardziej
adekwatng taktyke postepowania stuzb zaopatrzenia na rynku. Wykorzystywanym narzedziem
jest marketing-mix, czyli dobdr takiej kompozycji elementéw marketingowych, ktére pozwola
na mozliwie najefektywniejsze wykonanie postawionego zadania (por. np. Grudzewski,
Hejduk, 2001). Na tym etapie formulowane sa wytyczne dotyczace wielkosci zakupu, ceny,
zabezpieczen prawnych, zasad wyboru dostawcoéw, dopuszczalnej substytucji, warunkow
dostawy, dopuszczalnych odchylen od przyjmowanych ustalen i parametréw oraz zasad
postgpowania w sytuacjach niestandardowych (por. Krawczyk, 1998). Najistotniejsze z tych
zalecen odnoszace si¢ do poszczegolnych strategii zakupu przedstawiono w tabeli 2.6.

Wigkszos¢ zrodet (por. Lefebvre, 1979; Jaworska 1989) mowi o czteroelementowym
marketingu-mix sfery zaopatrzenia, w ktérym wyré6znia si¢ produkt, ceng, zrodto zakupu oraz
komunikacje¢ z otoczeniem (dzialanie). Niektdrzy autorzy (przede wszystkim niemieccy — por.
Harlander, 1989) dokonuja polaczenia klasycznego marketingu-mix z podejsciem
wynikajacym z filozofii ,,Time to Market”, ktéra podkresla role stuzb zaopatrzenia od
momentu zaprojektowania produktu az do chwili wprowadzenia go na rynek. Wynikiem
takiego potaczenia jest pigcioelementowy marketing-mix, w sklad ktérego wchodzi
zazwyczaj: ilos¢, jakosé, cena, komunikacja i selekcja (por. Abt, 1998). Natomiast Blackburne
(1982) zaproponowata koncepcje marketingu-mix zlozonego az z siedmiu elementow

(materiatu, dostawy, ustugi, ceny, sposobu kredytowania, wspdipracy i promocji).
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Tabela 2.6. Zalecenia dotyczace poszczegdlnych strategii zakupu.

Zagadnienie Strategia
Wykorzystania Réwnowagi Roéznicowania
Wielkosé podzial migdzy utrzymanie lub komasacja
zamowienia dostawcow ostrozna zmiana
Cena nacisk na redukcje negocjacje hamujace |utrzymywanie na
niskim poziomie
Kontrakty zakupy punktowe zakupy punktowe i zakupy
dhugoterminowe dhugoterminowe
Nowi dostawcy pozostawaé w wybrani dostawcy energiczne
kontakcie poszukiwanie

Zapasy magazynowe

utrzymywac na

niskim poziomie

zapas bezpieczenstwa

wigksze zapasy

Wilasna produkcja | zmniejszac lub nie decydowac rozpocza¢ lub
zaczynac selektywnie rozwijac

Dostawcy utrzymywac kontakt | wykorzystywaé aktywnie poszukiwaé

substytutéow zna¢ mozliwosci okazje

Substytuty $ledzi¢ mozliwosci wykorzystywaé sledzi¢ mozliwosci
techniczne techniczne 1 handlowe

Analiza wartoSci wymusi¢ na dostawcy | przeprowadzac opracowac wiasny

selektywnie program

Logistyka minimalizacja wybidrcza tworzy¢ wlasne
kosztow optymalizacja wystarczajace zapasy

Dostawy ,,na czas” |stosowac stosowac selektywnie |unikaé

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Kraljic (1983) oraz Perrotin (1992)

2.7.5. Ocena i kwalifikacja dostawcow

Bez wzgledu na réznorodnos¢ oczekiwan i celow, kazde z przedsigbiorstw pragnie znalez¢

zrodto zaopatrzenia, ktére mozliwie najlepiej sprosta jego oczekiwaniom. W przypadku

zakupu rutynowego lub zmodyfikowanego, kiedy kupujacy zna zaréwno produkt, jak i

zidentyfikowanych 1 ocenionych dostawcow, wybdr jest stosunkowo prosty. W sytuacji

nowego zakupu, zwigzanego ze znacznymi wydatkami lub konieczno$cig zapewnienia

wysokiej jakosci produktu konieczne jest przeprowadzenie diugotrwalego czesto procesu

poszukiwania odpowiedniego dostawcy.
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Podejmujac decyzje o wyborze dostawcy kierownictwo przedsigbiorstwa bierze pod uwage
wiele zagadnien (por. Newman, 1988; Ellram, 1990; Cunningham i Homse, 1993; Wilson,
1994; Trim 1994; Grieco i Cooper, 1995). Nalezy réwniez podkresli¢, ze w ciagu ostatnich
dwudziestu lat znaczenie, jakie przywiazywano do poszczegdlnych cech ulegalo istotnej
zmianie (por. Monczka i inni, 1992). W tabeli 2.7 zaprezentowano pig¢ najistotniejszych grup
cech, z ktorych kazda stanowi miar¢ zdolnosci dostawcy do sprostania wymaganiom

organizacji kupujace;j.

Tabela 2.7. Mozliwosci dostawcy — kluczowe atrybuty w ocenie nabywcdow.

Atrybut Miernik

Mozliwosci posiadanie odpowiedniego sprzetu, kontrola produkeji, kontrola

techniczne/produkcyjne |jakosci, kontrola kosztow

Mozliwosci zdolnos¢ dostawcy do planowania, organizowania i kontroli
kierownicze operacji
Kondycja finansowa finansowa stabilno$¢ dostawcy — zyski, przepltyw gotdwki, kapitat

zaktadowy, kapital obrotowy, wiarygodnos¢ kredytowa

Mozliwosci serwisu zdolnos¢ dostawcy do dotrzymania zatozonych specyfikacji

produktu i terminéw dostawy

Procesy zapewnienia charakter i zakres programdéw zapewnienia jakosci

jakosci

Zrédto: Hutt, Speh (1997)

W celu oceny czesci mozliwosci przedsigbiorstwa — dostawey na ogo6t konieczny jest audit,
ktory pozwoli potencjalnemu nabywcy oceni¢ nowoczesno$¢ sprzgtu, organizacjg
harmonogramu i kontroli dostaw pod katem mozliwosci dotrzymania terminéw dostaw,
program zapewnienia jako$ci oraz udzielane mu przez personel i kierownictwo poparcie
(por. Grieco, 1996, Pratat-Kubiszewska, 1997a).

Sposéb oceny dostawcy zmienia si¢ po rozpoczgciu wspoltpracy - pod uwage bierze sig¢ juz
nie tylko jego potencjalne mozliwosci, ale rzeczywiste osiagnigcia. Do najczescie)
stosowanych (rowniez w Polsce) sposobéw wyboru lub/i oceniania dostawcy nalezg opisane
ponizej metody kategorii i wazonych punktéw. W krajach zachodnich stosunkowo czgste jest
rébwniez obliczanie  wspotczynnikéw  kosztéow, ktore jest malo popularny w

przedsiebiorstwach  krajowych, gdyz wiaze si¢ z Koniecznoscia  posiadania
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skomputeryzowanego systemu ksiggowania kosztow. Do nowych 1 na razie rzadko
wykorzystywanych metod oceny dostawcy nalezy Vendor Profile Analysis oraz Analytic
Hierarchy Process (por. np. Nydick i Hill, 1992).

Metoda kategorii. Wyniki dostawcy oceniane sa oddzielnie przez kilka dzialow (np.
zakupow, techniczny, kontroli jakosci, serwisu), a nastgpnie na regularnych spotkaniach
przedstawicieli tych dzialéw nastepuje analiza osiagnig¢¢ sprzedawcy i wystawienie mu noty
wypadkowej (por. Hutt i Speh, 1997). Na podstawie tej oceny dostawca zostaje
zakwalifikowany do jednej z trzech kategorii (np. preferowany, neutralny, niezadowalajacy).
Mankamentem tej metody jest wysoka subiektywnos¢ ocen opartych na wrazeniu, natomiast
zaletg — niskie koszty i fatwos¢ stosowania.

Metoda wazonych punktow. Z prowadzonych badan wynika, ze jest to najczesciej
stosowana metoda w polskich przedsigbiorstwach (por. Pratat-Kubiszewska, 1999; Pratat-
Kubiszewska, 2000). Dziatanie rozpoczyna si¢ od wyznaczenia kryteridw, ktére bedg brane
pod uwage przy ocenie oraz okreslenia znaczenia jakie przypisuje si¢ poszczegdlnym
kryteriom (nadawane w ten sposob wagi moga rézni¢ si¢ znacznie migdzy soba, gdyz dla
wielu kategorii dobr znacznie wazniejsza od ceny moze okazac si¢ np. jakos¢). Nastgpnym
krokiem jest przyznanie kazdemu z potencjalnych dostawcow oceny wzgledem kazdego
kryterium. Oceny te wyznaczane sg albo a priori, albo przy wykorzystaniu specjalnie
skonstruowanych w tym celu przez dane przedsigbiorstwo tabel. Dwa sposoby przyznawania
punktow za kryterium ,terminowo$¢ dostaw” przedstawiono w tablicach 2.8 1 2.9. Ostatnim
etapem jest obliczenie $redniej wazonej oceny dla kazdego kryterium, suma wszystkich
srednich daje koncowa oceng dostawcy, na podstawie ktorej jest on wpisywany na liste
dostawcow kwalifikowanych (por. Plank 1 Kijewska, 1992) lub odrzucany. Kwalifikacja
dostawcy nie jest czynnoscia jednorazowg (por. Grieco, 1996); konieczna jest okresowa ocena
dostawcow, w ktorej bierze si¢ na przyktad pod uwage wyniki realizacji zamoéwien oraz
auditu systemu zapewnienia jakosci dostawcy. Rezultaty takiej oceny decyduja o przedtuzeniu
waznosci wpisu na liste dostawcow kwalifikowanych lub o usunigciu z niej.

Zaleta metody wazonych punktéw jest fakt, ze przedsigbiorstwo jest zmuszone do
zdefiniowania najistotniejszych kryteriow wyboru dostawcy 1 przeprowadzania regularnej
jego oceny. Odmiang metody wazonych punkéw jest metoda graficzna (por. Perrotin i

Heusschen, 1994).
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Tabela 2.8. Przykladowa tablica do oceny terminowosci dostawcy — liczba punktow
przyznawana w zaleznosci od wielkosci opdznienia i procentu dostaw, ktorych ono dotyczy.

% opoznionych Opéznienie (w tygodniach)
Dostaw >1 1-2 2-3 3-4 <4
>5% 100 90 85 80 70
5-19 % 90 80 70 60 50
20-50 % 85 70 60 40 30
51-75 % 80 60 50 30 20
<75 % 75 55 40 20 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie pracy Perrotin, Heusschen (1994)

Metoda wspolczynnika kosztéw. Rozwigzanie to bazuje na standardowej analizie
kosztow, na podstawie ktorej ustala si¢ stosunek pomigdzy wartoscia zakupu a
poszczegolnymi mozliwymi do zidentyfikowania kosztami zwigzanymi z zakupem (por.
Monczka 1 Trecha, 1988; Smytka 1 Clemens, 1993; Hutt i Speh, 1997). Na przyktad
sktadowymi kosztu jakosci sa: koszty auditow u dostawcy, ocena probek, badanie dostaw oraz
wydatki na obstuge produktéw zawierajacych usterki (zastosowanie dodatkowych procedur

badania, przerwy w produkcji itp.).

Tabela 2.9. Przyktadowa tablica do oceny terminowosci dostaw — liczba punktéw
przyznawana dostawcy w zaleznosci od wielkosci opdznienia.

Terminowos¢ Liczba punktow
Dostawa terminowa 100
Dostawa po terminie (bez uprzedzenia) 100 — 5 * liczba dni
Dostawa po terminie (z uprzedzeniem) 0,75 * (100 — 5 * liczba dni)
Dostawa przed terminem 100 — 3 * liczba dni

Zrodlo: Zielonka (1997)
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2.8. Kryteria wyboru dostawcy

2.8.1. Badania empiryczne

W niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane i skomentowane wszystkie znalezione w
literaturze wyniki badan dotyczacych kryteriow wyboru dostawcow (zazwyczaj
strategicznych) wybranych przedsigbiorstw produkcyjnych. Pierwsze dane pochodza az z roku
1965 1 sg to wyniki badan Dicksona, w ktérych poszczegoélne kryteria oceniano w skali

czterostopniowej (patrz tabela 2.10).

Tabela 2.10. Rezultaty badan dotyczace kryteriow stosowanych przez firmy amerykanskie
w roku 1965.

Srednia ocena
Lp. Kryterium przyznana kryterium
(max = 4)
1 [Jakos¢ 3,50
2 | Terminy dostaw 3,41
3 |Poprzednie wyniki dostaw 2,99
4 | Gwarancje zwigzane z produktem 2,84
5 | Zdolnos$¢ produkcyjna 2,77
6 |Cena 2,75
7 | Kompetencje techniczne 2,54
8 | Sytuacja finansowa 2,51
9 |Dostosowanie do procedur 2,48
10 | System informacyjny 2,42
11 |Reputacja 2,41
12 | Zainteresowanie producenta produktem 2,25
13 |Kompetencja w zakresie zarzadzania 2,22
14 |Kontrola operacyjna 2,21
15 |Proponowane ustugi posprzedazne 2,18
16 |Postawa sprzedawcy 2,12
17 | Wrazenie sprawiane przez sprzedawce 2,05
18 | Sposob konfekcjonowania towaru 2,01
19 |Zainteresowanie dokumentacja klienta 2,00
20 | Usytuowanie geograficzne 1,87
21 |Znaczenie poprzednich trudnosci 1,59
22 |Proponowana organizacja dostaw 1,53
23 | Akceptacja rownosci praw (wzajemnosci) 0,61

Zrodto: Dickson (1966)
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W drugiej potowie lat 80. przeprowadzono badania poréwnawcze kryteriow wyboru
dostawcow stosowanych przez stuzby zaopatrzenia w USA 1 w Wielkiej Brytanii (Billesbach i
inni, 1991). Kolejnos¢ oraz $rednie oceny uzyskane przez pierwsze cztery Kryteria
(terminowos¢, jakos¢, cena, elastycznos¢) byta w obu przypadkach niemal identyczna
(najwigksza roznica wynosi 3%). Roznice wystapily dopiero dla kolejnych kryteriow
(wsparcie techniczne 1 mozliwos¢ dostaw JIT), ktére okazaly sie wazniejsze dla
przedsigbiorstw amerykanskich (patrz tabela 2.11). Przyczyna niezgodnosci moze by¢
wigksza popularno$¢ dostaw ,na czas” oraz blizsze kontakty pomiedzy dostawcami a

odbiorcami w Stanach Zjednoczonych.

Tabela 2.11. Kryteria wyboru dostawcoéw w przedsigbiorstwach brytyjskich i
amerykanskich w latach 1986 1 1989.

Lp. Kryterium Srednia ocena (max = 5)
Wielka Brytania USA

1 [Pewnos¢ dostawy 4,71 4,75
2 |Jakosé 4,60 4,65
3 |Cena 3,95 3,89
4 |Elastycznos¢ 3,99 3.86
5 | Wsparcie techniczne 3,16 3,61
6 |Mozliwos¢ dostaw JIT 2,99 3,46

Zrédto: Billesbach (1991)

Kolejne wyniki pochodza juz z lat 90-tych 1 rowniez dotycza Standéw Zjednoczonych. W
1992 roku rezultaty swych badan dotyczacych sytuacji z roku 1990 przedstawil Monczka i
inni (patrz tabela 2.12), w 1994 roku uzyskane rezultaty opublikowali Rao i Wang (patrz
tabela 2.13), a dwa lata pdzniej Patton (patrz tabela 2.14). Porownujac wyniki tych badan
zauwazy¢ mozna, ze w 1996 roku nastapit znaczny spadek znaczenia kryterium ,,terminowos¢

dostaw” przy niemal identycznym znaczeniu parametrow ceny i jakosci.
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Tabela 2.12. Rezultaty badan dotyczace kryteridéw stosowanych przez firmy amerykanskie
w roku 1990.

Srednia ocena
Lp. Kryterium przyznana Kryterium
(max =5)
1 |Jakos¢ 4,39
2 | Terminowos¢ 424
3 | Czas dostawy 4,23
4 |Cena 3,94
5 |Doradztwo techniczne 3,84
6 |Mozliwosci dostawy — tryby 3,70
7 | Struktura kosztéw dostawcy 3,54
8 | Warunki platnosci 3,48

Zrodio: Monczka i inni (1992)

Tabela 2.13. Wyniki badan kryteriéw wyboru dostawcy w firmach amerykanskich w roku
1994.

Srednia ocena
Lp. Kryterium przyznana Kryterium
(max =7)
1 |Jakos¢ 6,56
2 | Terminowos¢ 6,49
3 |Cena 5,87
4 |Rabaty 5,73
5 | Terminy platnosci 5,47
6 |Reputacja producenta 4,40
7 | Ustugi 4,38
8 |Doradztwo techniczne 4,34

Zrédto: Urbaniak (1998) na podstawie Rao, Wang (1994)

Tabela 2.14. Czynniki uwzgledniane przy wyborze dostawcy przez przedsigbiorstwa
amerykanskie w 1995 roku.

Srednia ocena
Lp. Kryterium przyznana Kkryterium
(max =7)
1 |Jakos¢ techniczna 6,61
2 |Korzystna cena 5,57
3 | Terminowos¢ dostawy 5,50

Zrodlo: Urbaniak (1998) na podstawie Patton (1996)
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W 1994 roku Hirakubo i Kublin badali, czy kryteria wykorzystywane przy wyborze
dostawcy w przemysle elektronicznym zmieniaja si¢ w zaleznosci od typu zakupu (nowy,
zmodyfikowany, standardowy - patrz rozdziat 1.3). Okazuje sie, ze wysoko$¢ srednich ocen w
dla zakupu zmodyfikowanego byta nieco tylko wyzsza. Kolejno$¢ pierwszych siedmiu
kryteriow (sposréd 12) okazala si¢ jednakowa, a pozostatych roznila sie nieznacznie dla
obydwu typoéw zakupu (patrz tabela 2.15). Wyjatkiem bylo ,.dotychczasowe do$wiadczenia
we wspollpracy z dostawcg”, ktére okazaly si¢ znacznie wazniejsze przy zakupie
zmodyfikowanym (odpowiednio pozycja 8. i 11.). Stuzby zaopatrzenia przedsiebiorstw
japonskich podejmujac decyzje o wyborze dostawcy braty pod uwage przede wszystkim
wiasciwosci produktu 1 mozliwosci dostawcow, znacznie mniejszg wage przywiazujac do
relacji z nimi (aktualny dostawca, wzajemnos¢). Zaskakujace jest, ze najwigksze znaczenie
przypisano ,cenie”, co autorzy tlumacza stosunkowo silng pozycja jena oraz wysokimi
kosztami pracy, zwracajac przy tym uwag¢ na niezbyt wysoka ztozono$¢ techniczng obu

badanych produktéw (por. Hirakubo i Kublin, 1998).

Tabela 2.15. Kryteria wyboru dostawcow w przedsigbiorstwach japonskich w zaleznosci
od typu sytuacji zakupu (1994 rok).

Srednia ocena przyznana
Lp. Kryterium kryterium (max = 5)

Zakup Zakup

zmodyfikowany | standardowy

1 |Cena 4,90 4,86
2 | Terminowos¢é 4,81 4,74
3 |Jakos¢ 4,78 4,60
4 |Mozliwosci redukeji kosztow 4,58 441
5 |Poziom technologii 4,49 4,13
6 |Zdolnosci produkcyjne 4,22 4,03
7 | Wiasciwosci produktu 4,06 3,71
8 | Doswiadczenie we wspolpracy 2,44 2,17
9 |Czy jest to aktualny dostawca 2,29 2,38
10 | Wzajemnos¢ 2,26 297
11 | Doswiadczenie w wytwarzaniu 2,09 2,25
12 | Lokalizacja 1,86 1,66

Zrodto: Hirakubo i Kublin (1998)



Wyniki badaf przeprowadzonych w Niemczech podaje natomiast Wesotowski'® (por.
tabela 2.16). Zawierajg one czynniki uwzgledniane przez firmy produkcyjne w procesie
podejmowania decyzji o wyborze dostawcy.

Z cytowanych powyzej rezultatow badan wynika, ze przez caly czas dla pracownikéw stuzb
zaopatrzenia najistotniejszym kryterium przy wyborze dostawcy jest ,.jakos$¢”. Z biegiem lat na
znaczeniu zyskuje ,,cena” natomiast traci ,,terminowos¢ dostaw”. Zdaniem autorki, zaskakujacy
jest fakt, ze w wynikach uzyskanych przez Dicksona kryterium ,,cena” znalazto si¢ dopiero na
szostym miejscu, za jakoscia, terminowoscia 1 mozliwosciami produkcyjnymi. Moze to
oznaczaé, ze kierownicy sprzedazy amerykanskich firm sprzed 35 lat posiadali swiadomosé,

ktora dopiero od niedawna staje si¢ udziatem polskich stuzb zaopatrzenia.

Tabela 2.16. Czynniki uwzgledniane przy wyborze dostawcdéw przez przedsiebiorstwa
niemieckie w roku 1994.

Lp. Kryterium Procent wskazan
1 |Cena 72
2 |Jakos¢ 65
3 |Niezawodnos¢ 39
4 |Bezpieczenstwo 20
5 | Elastycznos¢ we wspdtpracy z odbiorca 18

Zrédlo: Wesotowski (1996)

W tabeli 2.17 zawarto natomiast zestawienie podstawowych informacji o 15 badaniach
przeprowadzanych na s$wiecie (przede wszystkim w USA) w ciagu ostatnich 35 lat.
Umieszczono w niej dane dotyczace tych z badan, dla ktérych w literaturze opublikowano
jedynie ranking kryteriow oraz dane z tabel (2.10-2.16). Mozna stwierdzi¢, ze w
przewazajacej wigkszosci badan najistotniejszymi kryteriami wyboru dostawcy byta jakos¢

produktu i terminowos¢ dostaw.

" Sa to wyniki badan przeprowadzonych w 1994 roku przez Koppelmanna oraz Zwiazkowe Stowarzyszenie
Zaopatrzeni, Gospodarki Materiatowej i Logistyki.
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Tabela 2.17. Zestawienie wynikdéw badan prowadzonych na $wiecie w ciggu ostatnich 35 lat.

Rok Liczba
Przeprowadzajacy | opublikowania badanych Kraj Kolejnosé
badania badan firm Kryteriow
1. jakos¢
2. terminowos¢
Dickson 1966 170 USA 3. poprzednie wyniki
4. cena
1. stosunek jakosci do ceny
Wind, 2. terminowos$é
Green i 1968 20 USA 3. mozliwosci techniczne
Robinson 4. informacje i ustug
1. terminowosé
Lehmann i USAi |2. cena
O’Shaughnessy 1974 19 + 26 Wielka |[3. elastycznosé¢
Brytania |[4. reputacja
1. jakos¢
Pereault 1 2. terminowos¢
Russ 1976 216 USA 3. cena
4. lokalizacja
1. terminowos¢
Evans brak 2. cena
1982 brak danych | danych |3. jakos$¢
4. ushugi
1. jakos¢
Lehmann i 2. cena
O’Shaughnessy 1983 brak danych USA 3. ushugi
4. terminowos¢
1. mozliwosci techniczne
2. jakos¢
Abratt 1986 54 RPA 3. serwis
4. reputacja
6. cena
1. terminowos$¢
Billesbach, USA1 [2. jakos¢
Harrison i 1991 30 4350 Wielka |3. i14.cena
Croom-Morgan Brytania |3. 1i4. elastycznosé
1. jakos¢
Monczka, 2. terminowos¢
Nichols i 1992 103 USA 3. czas dostawy
Callahan 4. cena
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Tabela 2.17. Zestawienie wynikow badan prowadzonych na $wiecie w ciagu ostatnich 35

lat c.d.
Rok Liczba
Przeprowadzajacy | opublikowania | badanych Kraj Kolejnos¢
badania badan firm Kryteriow
1. jakos¢
Rao i 2. terminowos¢
Wang 1994 Brak danych USA 3. cena
4. rabaty
1. jakos¢
2. cena
Wilson 1994 88 USA 3. ustugi
4. terminowos$¢
1. cena
Hirakubo 1 2. terminowos¢
Kublin 1994 143 Japonia |3. jakos¢
4. szansa redukcji kosztéw
1. jakos¢
Amberger 1992 brak danych brak 2. cena
danych |[3. 14.terminowos¢
3. 14. serwis
1. cena
Koppelmann 1995 Brak danych | Niemcy |[2. jakos¢
3. niezawodnos¢
1. jakos¢
Patton 1996 431 USA 2. cena
3. terminowos¢

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie tabel 2.10 do 2.16 oraz m.in. prac: Billesbach i inni (1991),
Mummalaneni i inni (1996), Lambert i inni (1997)

Analogiczne badania dotyczace znaczenia poszczegolnych kryteriow wyboru dostawcy

przemystowego w Polsce przeprowadzane byly w 1995 roku przez Katedre Ilosciowych

Metod Zarzadzania UW (por. Radzikowski i1 Sarjusz-Wolski, 1996). Uzyskane odpowiedzi

przedstawiono w tabeli 2.18. W badaniach tych zastosowano inne podejscie niz w

pozostatych, a mianowicie mozna bylo wskaza¢ tylko jedna, najistotniejsza przestanke. W

zwiazku z tym wynikéw liczbowych tych badan nie mozna poréwnywaé z pozostatymi.
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Tabela 2.18. Kryteria wykorzystywane przy wyborze dostawcéw w  polskich
przedsigbiorstwach w roku 1995.

Lp. Kryterium Procent wskazan
(Suma = 100%)
1 |Jakos¢ materiatu 44,4
2 | Warunki dostawy 14,7
3 | Udzielane gwarancje i uwzglednianie roszczen przez dostawce 8,2
4 | Lokalizacja geograficzna 5,9
5 |Reputacja i pozycja dostawcy na rynku 5,0
6 |Urzadzenia i zdolnosci produkcyjne dostawcy Sl
7 | Chg¢ prowadzenia wzajemnych interesow 3.5
8 | Liczba transakcji w przesztosci 3,5
9 |Sytuacja finansowa dostawcy 3.1
10 | Posiadana przez dostawcg sie¢ serwisowa 2,9
11 |Poziom organizacyjny dostawcy 2.2
12 | System tacznosci (np. faksy) 1,7
13 | Pomoce szkoleniowe oferowane przez dostawce 1,2

Zrodto: Radzikowski, Sarjusz-Wolski (1996)

Kolejne badania przeprowadzil w latach 1995-1996 Urbaniak (por. tabela 2.19), a poddani
zostali im zaréwno producenci, jak 1 dystrybutorzy produktow przemystowych.
Wojciechowski (1999b) przytacza natomiast wyniki badan prowadzonych w ramach
przygotowania prac magisterskich przez studentow Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Marketingu
w Warszawie (patrz tabela 2.20). Badania te zostaly przeprowadzone w 1998 roku w 7 losowo
wybranych $redniej wielkosci przedsigbiorstwach produkcyjnych przemystu maszynowego i
materiatdw  budowlanych. W  badaniach zastosowano podejscie polegajace na
przyporzadkowaniu kazdemu z pigciu proponowanych przez prowadzacych kryteridw

procentowej oceny jego wpltywu na podjecie decyzji o wyborze dostawcy.
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Tabela 2.19. Czynniki stosowane przy wyborze dostawcdw przez polskie przedsiebiorstwa

w latach 1995-1996.

Lp. Kryterium Procent wskazan
1 |Jakos¢ techniczna produktu 91,5
2 |Korzystna cena 85,0
3 | Terminowos¢ dostaw 72,0
4 | Dogodne terminy ptatnosci 55,5
5 | Uznana marka producenta 40,5
6 |Korzystne rabaty 39,0
7 | System jakosci zgodny z ISO 9000 34.5
8 | Szerokos¢ asortymentu 31,5
9 |Reputacja producenta 28,0

10 |Bliskos¢ dostawcy 25,0
11 [Serwis 16,5
12 | Doradztwo techniczne 11,5
13 | Uklady personalne 10,5

Zrédto: Urbaniak (1998)

Tabela 2.20. Kryteria wpltywajace na podejmowane decyzje o wyborze dostawcy w
przedsiebiorstwach polskich w roku 1996.

Lp. Kryterium Procent wskazan
1 |Jakos¢ 31
2 [Cena 28
3 | Punktualno$¢ dostaw 19
4 | Dotychczasowa wspdtpraca 12
5 |Odleglos¢ 10

Zrédto: Wojciechowski (1999b)

W przeprowadzonej na przetomie 1998 1 1999 roku ankiecie, ktoéra wypetnily 83
przedsiebiorstwa produkcyjne (szersze informacje na temat tej ankiety i omowienie jej
wynikéw znajduje si¢ w rozdziale 3.3) réwniez znalazlo si¢ pytanie dotyczace kryteridow
wyboru dostawcy. Rezultaty badan przedstawiono w tabeli 2.21 (w jej pierwszej czgsci
znajduja sie kryteria, ktére zostaly zaproponowane w ankiecie, a w czesci drugiej —

dodatkowe kryteria podane przez przedsigbiorstwa).
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Tabela 2.21. Wyniki badan dotyczacych stosowanych w polskich przedsiebiorstwach
kryteriow wyboru dostawcy (lata 1998-1999).

Lp. Kryterium Procent wskazan
1 |Jakos¢ 98.9
2 | Terminowos$¢ 1 niezawodnos$¢ 92,6
3 |Cena 87.3
4 | Warunki ptatnosci 86,1
5 | Elastycznos$é we wspoltpracy z odbiorcg 69,5
6 |Poziom obstugi 66,5
7 | Poziom technologii 66,2
8 [Sposob zatatwiania kwestii spornych ‘ 60,1
9 | Dotychczasowe kontakty 52,9

10 |Rodzaj opakowania 49,7
11 |Potozenie geograficzne 40,0
12 | Kto jest wlascicielem firmy (dostawcy) 12,3
13 |Forma wiasnosci firmy (dostawcy) 12.3
14 |Posiadane certyfikaty jakosciowe 2.1
15 | Swiadczenie ustug transportowych przez dostawce 1,0
16 |Kompletacja dostaw 0,6
17 | Kompleksowos¢ oferty 0,5
18 | Staz dostawcy na rynku 0,5
19 | Sktonnosé do dtugoterminowej wspotpracy 0,3
20 | Zapewnianie serwisu 0,2

Zrodto: Pratat-Kubiszewska (1999)

W latach 1998 i 1999 badania dotyczace marketingu dobr przemystowych prowadzit
Wojciechowski  (por. Wojciechowski, 1999a). Byly to m.in. badania ankietowe
przeprowadzane w 107 przedsigbiorstwach, wsrod ktorych jednakze tylko 38% stanowity
firmy produkcyjne. Jedno z pytan dotyczylo podstawowych przestanek wyboru dostawcow, a
otrzymane wyniki zaprezentowano w tabeli 2.22.

W tabeli 2.23. zaprezentowano zestawienie podstawowych informacji o badaniach
przeprowadzanych w Polsce w ciagu ostatnich 5 lat. Jak wynika z ostatniej kolumny tabeli za
kazdym razem najistotniejszym okazywata si¢ ,jakos¢”, ,cena” zajmowata zwykle drugg
pozycje, a kryterium ,terminowos$¢” trzecig. W przypadku badan Radzikowskiego i Sarjusza-
Wolskiego kryterium ,warunki dostawy” zawiera w sobie prawdopodobnie: ,.ceng”,

,terminowos$¢” oraz ,,warunki ptatnosci”.
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Tabela 2.22. Czynniki, ktérymi przy wyborze dostawcy kierowaly sie polskie

przedsigbiorstwa w latach 1998-1999.

Lp. Kryterium Procent wskazan
1 | Jakos¢ 72,0
2 | Cena 57,0
3 | Warunki platnosci 34,6
4 | Terminowos¢ dostaw (lub zgoda na zadane terminy) 31,8
5 | Dotychczasowa pozytywna wspotpraca 20,6
6 | Opinia dostawcy na rynku 18,7
7 | Marka dostawcy 15,9
8 | Elastycznos¢ techniczna 13,1
9 | Elastyczno$¢ organizacyjna 12,1

10 | Odlegtos¢ dostawcy 1,9
11 | Kontakty nieformalne 1,9

Zrédto: Wojciechowski (1999a)

Tabela 2.23. Zestawienie wynikow badan prowadzonych w Polsce w ciagu ostatnich 5 lat,

a dotyczacych znaczenia poszczegdlnych kryteriéw wyboru dostawcy przemystowego.

Rok
prowadzenia
badan

Liczba
badanych
firm

Przeprowadzajacy
badania

Kolejnos¢
kryteriow

Radzikowski, 1995 78

Sarjusz-Wolski

. jakos$¢

. warunki dostawy

. udzielane gwarancje
. lokalizacja

. reputacja

Urbaniak 1995-1996 300

. jakos¢

. cena

. terminowos¢
warunki platnosci
. reputacja

Witkowski 1997 41

. cena
. jakos¢
. terminowos¢

Studenci WSZiM w 1998 7

Warszawie

1
2
3
4
5
1
2
3
4,
5
1
2
3
1
2
3
4
5

. jakos¢

. cena

. terminowos¢

. dotychczas. wspdlpraca
. lokalizacja

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Tabela 2.23. Zestawienie wynikow badan prowadzonych w Polsce w ciagu ostatnich 5 lat,

a dotyczacych znaczenia poszczegdlnych kryteriow wyboru dostawcy przemystowego c.d.

Rok
Przeprowadzajacy prowadzenia Liczba Kolejnosé¢
badania badan badanych kryteriow
firm
1. jakos¢
Pratat-Kubiszewska 1998 83 oG
3. cena
4. warunki platnosci
5. elastycznosé
1. jakos¢
Wojciechowski 1998 107 i bl
3. terminowos¢
4. dotychczas. wspotpraca

Zrédlo: opracowanie wiasne

2.8.2. Podobienstwo kryteriow w poszczegdlnych badaniach

Przy poréwnywaniu wynikéw badan dotyczacych kryteriow wyboru dostawcy
przeprowadzonych przez poszczegdlnych autoréw pojawily si¢ pewne problemy. Wynikaty
one przede wszystkim z faktu, ze w czgsci przypadkéw dysponowano szczegdtowymi
wynikami badan ($rednia ocena lub procent wskazan), natomiast dla pozostatych znana byta
tylko kolejno$¢ uszeregowania kryteriow. Zdecydowano si¢ wigc zastosowa¢ dwie metody

badania zaleznosci pomigdzy wynikami réznych autoréw.

1. W przypadku kryteriow, ktére wystepuja we wszystkich badaniach (s to: ,jakosc¢”,
wcena”, terminowos¢”) zdecydowano si¢ porowna¢ ich kolejnos¢ korzystajac ze
wspolczynnika korelacji rang Spearmana (por. Berenson i1 Levine, 1992; Kowal, 1998). W
rezultacie okazalo sie, ze wsrdod 21 autorow mozna wyrdzni¢ kilka grup, dla ktérych
wspotczynnik rang Spearmana réwny jest 1, co oznacza, ze kolejnos¢ tych trzech kryteriéw
jest jednakowa (patrz rysunek 2.3 i tabela 2.24). Sa to nastepujace grupy:

e Dickson, Pereault i Russ, Monczka, Nichols i1 Callahan, Rao i Wang, Pratat-

Kubiszewska.

e ILehmann i O’Shaughnessy (wyniki z roku 1983), Wilson, Amberger, Patton,

Radzikowski i Sarjusz-Wolski, Urbaniak, Studenci WSZiM w Warszawie, Wojciechowski.

e Hirakubo i Kublin, Koppelmann.
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Tabela 2.24. Wspdlczynniki Spearmana obliczone dla wszystkich par autorow (w wierszu pierwszym z powodu braku miejsca zastosowano

skroty nazwisk).
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W przypadku Abratta, wspotczynnik korelacji rang Spearmana pomigdzy jego wynikami, a

rezultatami: Billesbacha, oraz grupy, w ktorej sktad wchodza: Dickson, Pereault i Russ,

Monczka, Nichols i Callahan, Rao 1 Wang, Pratat-Kubiszewska, rowny jest 0,75. Oznacza to,

ze wyniki Abratta sg podobne do tych, uzyskanych przez powyzsze osoby. Dla pozostatych

par autordw wspotczynnik korelacji rang Spearmana przyjmuje wartosci co najwyzej 0,5.

Jak wynika z przytoczonych rezultatdw, kolejnos¢ kryteriow ,jakos¢”, ,.cena” i

,terminowo$¢” okreslona na podstawie badan ankietowych jest bardziej zblizona do

rezultatdw autorow zagranicznych niz krajowych.
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Lehmann2
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Urbaniak
Studenci WSZIM
Wojciechowski

Rys. 2.3. Podobiefstwa pomiedzy wynikami uzyskanymi przez poszczegdlnych autorow.
Rezultaty autorow z poszczegdlnych zbiorow sa jednakowe (wspolczynnik korelacji rang
Spearmana pomigdzy kryteriami wynosi 1). Strzatkami zaznaczono natomiast osoby, ktérych
wyniki sg podobne (wspotczynnik korelacji rang Spearmana réwny jest 0,75).

Zrédto: opracowanie wlasne
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2. Dziesigciu autorow, dla ktorych znane byly szczegotowe rezultaty, stosowato w swych
badaniach r6zne skale (cztero-, pigcio- siedmio- i dziesieciostopniowa). Aby umozliwi¢
poréwnanie tych wartosci dokonano ich normalizacji (por. Borys, 1980; Grabinski i inni,
1989). Przeprowadzono ja na dwa sposoby: poprzez procedury standaryzacji'* oraz
unitaryzacji15 . W przypadku standaryzacji, aby unikna¢ wartosci ujemnych do
zestandaryzowanych wartosci dodano liczbe 100. Wyniki tych dwoch przeksztalcen
zamieszczono w tabelach (por. tabela 2.25 1 2.26).

Po znormalizowaniu wartosci wyznaczono odleglosci pomiedzy poszczegdlnymi
wynikami badan. Tutaj réwniez wzigto pod uwage jedynie trzy kryteria, ktére wystepuja u
wszystkich autoréw (sa to: ,jakos¢”, ,cena”, ,terminowos¢”). Do mierzenia odlegtosci
zastosowano wzor na odlegtos¢ miejska (Hamminga)16 (por. Grabinski i inni, 1989). W tabeli
2.27 zaprezentowano odleglosci pomigedzy zestandaryzowanymi wynikami, natomiast w
tabeli 2.28 odleglosci pomigdzy wynikami po unitaryzacji.

Dla kazdego autora zsumowano wszystkie odleglosci miejskie pomiedzy nim, a
pozostatymi  dziewigcioma osobami (por. rys. 2.4). W przypadku wartosci
zestandaryzowanych najmniejsze sumy odleglosci miejskich uzyskali: Pratat-Kubiszewska,
Monczka oraz Rao i Wang. Dla wartosci po unitaryzacji najmniejsze sumy odlegtosci
wystepuja dla Monczki, Pattona oraz Rao 1 Wanga, jednakze wyniki Pratat-Kubiszewskiej

rdznia sie tylko o niecale 10% od rezultatow Monczki.

' Standaryzacje przeprowadzono korzystajac ze wzoru:

Xi — Xsr . . i .
Xx'i= , gdzie Sx to odchylenie standardowe a Xs to warto$¢ srednia
Sx
'3 Unitaryzacje przeprowadzono korzystajac ze wzoru:
; Xi — X min
Xi=———

X max— X min

' Odlegtos¢ ta liczona jest ze wzoru:
m

1 :
di==>|x'y=x'y|, daik=1,..n,
J=
gdzie n i m to odpowiednio liczba obiektéw i liczba zmiennych, X'y, x'k to znormalizowane wartosci j-tej
zmiennej dla i-tego oraz k-tego obiektu.
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Rys. 2.4. Zestawienie sum odleglosci miejskich pomigdzy zestandaryzowanymi 1
zunitaryzowanymi wynikami poszczegdlnych autorow dla kryteridw powtarzajacych si¢ we
wszystkich badaniach.

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 2.25. Poréwnanie znaczenia powtarzajacych si¢ kryteriow wyboru dostawcy wedtug roznych autorow (wartosci zestandaryzowane + 100).

Wojcie- Pralat- Urbaniak | Patton | Koppelman | Hirakubo | Rao | Monczka | Billesbach | Dickson
Lp Kryterium chowski | Kubiszewska
1999 1999 1996 1996 1995 1994 1994 1992 1991 1966
1 |Jakos¢ 101,40 101,08 101,48 101,15 100,88 100,64 101,24 101,16 100,76 101,52
2 |Cena 100,85 100,51 101,26 99,48 100,77 100,83 100,50 99,89 99,40 100,26
3 | Terminowos$¢ 99,83 100,77 100,83 99,37 100,12 100,74 101,17 100,74 100,93 101,37
4 | Terminy platnosci 99,94 100,45 100,28 - - - 100,07 98,69 - -
S | Korzystne rabaty - - 99,73 - - - 100,35 - - -
6 | Reputacja producenta 99,32 - 99.36 - - 98,92 98,92 - - 99,68
7 | Bliskos$¢ dostawcy 98,66 98,20 99,26 - - 98,56 - - - 98,77
8 | Ustugi posprzedazne - - 98,98 - 100,12 - 98,90 99.61 - 99,30
9 | Doradztwo - - 98,81 - - - 98,85 - 98,91 -
10 | techniczne - 99.50 - - - - - - - 99,20
11 |Poziom obstugi - 99,48 - - 98,31 100,31 - - - 99,90

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 2.26. Porownanie znaczenia powtarzajacych si¢ kryteriow wyboru dostawcy wedtug réznych autorow (wartosci po unitaryzacji).

Wojcie- Pralat- Urbaniak | Patton | Koppelman | Hirakubo | Rao | Monczka | Billesbach | Dickson
Lp. Kryterium chowski | Kubiszewska
1999 1999 1996 1996 1995 1994 1994 1992 1991 1966
1 |Jakos¢ 0,72 0,99 0,92 0,94 0,65 0,92 0,94 0,88 0,93 0,88
2 | Cena 0,58 0,87 0,85 0,80 0,72 0,97 0,84 0,79 0,78 0,69
3 | Terminowos¢ 0,32 0,93 0,72 0,79 0,35 0,95 0,93 0,85 0,95 0,85
4 | Terminy ptatnosci 0,35 0,86 0,56 - - - 0,78 0,70 - -
5 | Korzystne rabaty - - 0,39 - - - 0,82 - - -
6 | Reputacja producenta 0,19 - 0,28 - - 0,43 0,63 - - 0,60
7 | Bliskos¢ dostawcy 0,02 0,4 0,25 - - 0,33 - - - 0,47
8 | Ustugi posprzedazne - - 0,17 - - - 0,63 0,77 - 0,55
9 |Doradztwo - - 0,12 - - - 0,62 - 0,72 -
10 |techniczne - 0,67 - - - - - - - 0,53
11 |Poziom obstugi - 0,66 - - - 0,83 - - - 0,64

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 2.27. Zestawienie odleglosci wektorowych pomigdzy zestandaryzowanymi wynikami dotyczacymi kryteriow ,,jakos¢”, ,.terminowos¢”

i ,,cena” uzyskanymi przez poszczegdlnych autorow.

Wojcie- Pratat- | Urbaniak | Patton Rao Koppelman| Hirakubo | Monczka |Billesbach | Dickson | SUMA
chowski |Kubiszewsk
a

Wojciechowski X 0,53 0,49 0,70 0,62 0,37 0,57 0,70 1,07 0,75 5,78
Pratat 0,53 X 0,45 0,84 0,19 0,31 0,39 0,24 0,53 0,43 3,73
Urbaniak 0,49 0,45 X 1,19 0,44 0,66 0,45 0,59 0,89 0,53 5,66
Patton 0,70 0,84 1,19 X 0,97 0,71 1,08 0,60 0,68 1,05 7,80
Rao 0,62 0,19 0,44 0,97 X 0,50 0,45 0,38 0,61 0,24 4,39
Koppelman 0,37 0,31 0,66 0,71 0,50 X 0,37 0,53 0,70 0,74 4,87
Hirakubo 0,57 0,39 0,45 1,08 0,45 0,37 X 0,49 0,58 0,69 4,93
Monczka 0,70 0,24 0,59 0,60 0,38 0,53 0,49 X 0,36 0,45 4,34
Bilesbach 1,07 0,53 0,89 0,68 0,61 0,70 0,58 0,36 X 0,68 6,10
Dickson 0,75 0,43 0,53 1,05 0,24 0,74 0,69 0,45 0,68 X 5,56

Zrodto: opracowanie wlasne
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Tabela 2.28. Zestawienie odleglosci miejskich pomigedzy zunitaryzowanymi wynikami dotyczacymi kryteriow ,,jakos$¢”, ,terminowos¢” i
»cena’” uzyskanymi przez poszczegolnych autorow.

Wojcie- Pratat- | Urbaniak | Patton Rao  |[Koppelman| Hirakubo | Monczka |Billesbach | Dickson | SUMA
chowski [Kubiszewsk
a

Wojciechowski X 0,39 0,29 0,30 0,36 0,08 0,41 0,30 035 0,27 2,75
Pratat 0,39 X 0,10 0,09 0,03 0,36 0,06 0,09 0,06 0,12 1,3
Urbaniak 0,29 0,10 X 0,05 0,08 0,26 0,12 0,08 0,11 0,11 1,2
Patton 0,30 0,09 0,05 X 0,06 0,27 0,12 0,05 0,07 0,08 1,09
Rao 0,36 0,03 0,08 0,06 X 0,33 0,06 0,06 0,03 0,10 1,11
Koppelman 0,08 0,36 0,26 0,27 0,33 X 0,37 0,26 0,31 0,25 2,49
Hirakubo 0,41 0,06 0,12 0,12 0,06 0,37 X 0,11 0,07 0,14 1,46
Monczka 0,30 0,09 0,08 0,05 0,06 0,26 0,11 X 0,05 0,04 1,04
Bilesbach 0,35 0,06 0,11 0,07 0,03 0,31 0,07 0,05 X 0,08 1,13
Dickson 0,27 0,12 0,11 0,08 0,10 0,25 0,14 0,04 0,08 X 1,19

Zrédto: opracowanie wiasne
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2.9. Podsumowanie

Jednym ze skutkéw wzrostu znaczenia funkcji zakupu w przedsigbiorstwach
produkcyjnych jest podniesienie rangi stuzby zaopatrzenia. Do najistotniejszych sposrod
nowych jej zadan nalezy marketing zaopatrzenia, rozumiany jako zespdt dziatan
skierowanych zaroéwno do wnetrza przedsigbiorstwa, jak i do jego otoczenia. W poczatkowym
etapie przeprowadza si¢ klasyfikacja materialowa, nastepnie okresla si¢ strategie, w oparciu o
ktére nalezy prowadzi¢ zakupy poszczegdélnych grup materiatdéw. Kolejnym krokiem jest
opracowanie planu dzialania, czyli wybor takiej kompozycji elementéw marketingowych,
ktore pozwolg na mozliwie najefektywniejsze wykonanie postawionego zadania (marketing-
mix). Po wyznaczeniu potencjalnych dostawcow dokonuje si¢ ich oceny i przeprowadza
klasyfikacj¢. Podstawowa zasada prowadzenia marketingu zakupow jest ciagle badanie rynku
dostawczego.

Jednym z ciekawszych zagadnien jest system oceny i wyboru dostawcow. Jak wynika z
przeprowadzonych badan poréwnawczych, podstawowe kryteria wyboru dostawcow, ktorymi
kierujg si¢ stuzby zaopatrzenia w przedsiebiorstwach produkcyjnych na calym sSwiecie sa
niemal jednakowe. Rozne jest natomiast znaczenie (kolejnos¢), jakie przypisuje sig¢
poszczegdlnym kryteriom. Zalezy ono od kraju, w ktérym przeprowadzano badanie, czasu a
takze prawdopodobnie od doboru proby. Wsréd 21 autoréow, ktérych wyniki badan
zacytowano w pracy mozna wyrdzni¢ trzy grupy (dwu-, pigcio- i oSmioosobowa), w ktérych
kolejnos¢é wystepowania trzech podstawowych kryteriow (ceny, jakosci i terminowosci) byta
identyczna. Sposrod autoréw, ktdérzy prowadzili badania w krajowych przedsigbiorstwach
wiekszo$¢ nalezy do tej samej, najliczniejszej grupy, a wyjatek stanowig Pratat-Kubiszewskaj
oraz Witkowski. Nalezy jednak podkresli¢, ze w badaniach wszystkich krajowych autoréw za
wyjatkiem Witkowskiego najistotniejszym kryterium stosowanym przez stuzby zaopatrzenia
przy wyborze dostawcy okazata si¢ by¢ jakosc.

W przypadku dziesigciu autoréw, dla ktérych znane byly szczegotowe wyniki, badano
sumy odlegtosci miejskich pomigdzy ich rezultatami. W zaleznosci od stosowanego sposobu
normalizacji wartosci liczbowych, kryteria wyboru dostawcow okreslone na podstawie badan
ankietowych byly albo najbardziej zblizone do rezultatow pozostatych autorow, albo

nieznacznie si¢ od nich roznity.
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3. Sytuacja stuzb zaopatrzenia w przedsi¢biorstwach krajowych

3.1. Zmiana warunkow dzialania

Przez wiele lat wigkszos¢ polskich przedsigbiorstw funkcjonowata w sytuacji ciaglego
niedostatku materialow, ktore byly albo przyznawane wedtug rozdzielnika, albo ,,zdobywane”
1 ,,zalatwiane” przez pracownikow dziatu zakupédw. Na rynku, na ktérym reguty dyktowane
byly przez sprzedajacych, wymogi dotyczace jakosci produktow, gwarancji i termindéw dostaw
schodzity na dalszy plan (por. Pratat-Kubiszewska, 1994).

Sytuacja ta ulegla zmianie pod koniec lat osiemdziesiatych wraz z powszechng recesjg
polskiej gospodarki. Przede wszystkim, z powodu zmniejszenia realnych dochodéow
spoteczenstwa, pojawila si¢ bariera popytu na wiele produktéw (por. Mazurek-Fopacinska,
1998a). W tym samym czasie na krajowy rynek wkroczylo takze wiele konkurencyjnych firm
zagranicznych, oferujacych czesto produkty o poréwnywalnej cenie lecz znacznie wyzszej
jakosci. Nastapilo réwniez zalamanie eksportu, gdyz wigkszos¢ odbiorcow stanowity byte
kraje socjalistyczne, z ktorymi prowadzone w nowych warunkach rozliczenia okazaty si¢ z
réznych przyczyn nieoptacalne.

Obecnie zakupy materialdéw stanowia w polskim przemysle 40-80% catkowitych kosztow
wytworzenia wyrobu (por. Dudzik, 1998). Jednakze w wielu przedsi¢biorstwach znaczenie
funkeji zakupu jest wcigz niedoceniane i1 nie zauwaza si¢ potencjalnych oszczednosci, ktore
moga by¢ wynikiem zastosowania prawidlowych mechanizméw w tej dziedzinie. Fakt, ze
gospodarka polska jest coraz blizsza regulom gospodarki rynkowej, umozliwia
przedsigbiorstwom samodzielny wybdr zrédet dostaw i sprzyja dokonywaniu zakupdéw w
sposob racjonalny pod wzgledem ekonomicznym. Jest to szczegolnie istotne w sytuacji, gdy
zaostrzenie konkurencji oraz coraz wigksze wymagania nabywcow sktaniajg przedsiebiorstwa
do redukcji poziomu kosztéw, poprawy jakosci wyrobow i wzrostu jego elastycznosci wobec
potrzeb klientéw. Duzy problem stanowi jednak wprowadzenie nowych koncepcji zwigzanych
z zaopatrzeniem, gdyz w duzej czgsci firm, ktore istnialy przed 1989 rokiem, wciaz
rozpowszechnione jest stare podejscie do problematyki zakupow i kontaktow z dostawcami.

W krajowych przedsigbiorstwach rozpowszechniony jest poglad, ze w realiach gospodarki
rynkowe]j praca stuzb zaopatrzenia jest znacznie latwiejsza od wykonywanej przez shuzby
sprzedazy. Konsekwencja takiego rozumowania jest koncentracja uwagi na pracownikach dziatu

sprzedazy widoczna w podejmowaniu dzialan zmierzajacych do cigglego podnoszenia ich
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kwalifikacji oraz motywowania ich do wydajniejszej pracy. Nalezy jednak pamietaé, ze w
trakcie pelnienia swych zadan stuzby zaopatrzenia kontaktujg si¢ whasnie z pracownikami stuzb
sprzedazy dostawcow 1 jesli maja stac si¢ dla nich réwnorzednym partnerem, to rowniez musza
reprezentowa¢ odpowiednio wysoki poziom profesjonalizmu. Dotyczy to przede wszystkim
metod badania rynku, umiejetnosci przygotowywania umow i okreslania warunkow dostaw,
prowadzenia negocjacji itp. (por. Kern, 1995; Wesotowski, 1999; Sajnaga, 1999).

Roéwnie istotne jest podkreslenie nowej roli jaka dzial zakupow ma peini¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa — powinien on by¢ traktowany, w poréwnaniu z innymi dziatami, jako
rownorzedny odcinek przeptywu materialowego. Jednakze w wielu krajowych
przedsigbiorstwa zadania tego dzialu postrzegane sa tylko na poziomie operacyjnym, a
ponadto jest on nadal traktowany jako jednostka petniaca funkcje ustugowe w stosunku do
innych dziatéw firmy. Skutkiem takiego podejscia sa niskie wymagania co do kwalifikacji
pracownikow stuzby zaopatrzenia, brak dziatan zmierzajacych do poprawy jej pozycji w
przedsigbiorstwie, niedostateczne uwzglednianie jej potrzeb informacyjnych oraz zwigzanych
z koniecznoscia podnoszenia kwalifikacji. Czgsto rdwniez nie dostrzega si¢ lub lekcewazy
fakt, ze prowadzenie zakupéw w nowej sytuacji rynkowe] implikuje koniecznos¢ Scistej
wspolpracy wewnatrz przedsigbiorstwa. Zazwyczaj znacznie lepiej sytuacja stuzb
zaopatrzenia wyglada w firmach z udziatem kapitatu zagranicznego, w ktérych wykorzystuje
si¢ rozwigzania zachodnie, oznaczajace znacznie wyzsza jej pozycje i szersze uprawnienia

(por. np. Halbe, 2000).

3.2. Wyniki dotychczasowych badan

Badania dotyczace pracy stuzb zaopatrzenia w przedsigbiorstwach polskich
przeprowadzane byly w ostatnich latach bardzo rzadko i za wyjatkiem pracy Dudzik (1998),
zazwyczaj skupiaja si¢ na bardzo waskiej dziedzinie (por Famielec, 1994; Cyrus, 1996) lub
stanowia fragment szerszych badan dotyczacych réwniez innych stuzb przedsiebiorstwa (por.
Radzikowski i Sarjusz-Wolski, 1996; Wojciechowski, 1999a) (patrz tabela 3.1). Najbardziej
szczegolowe badania przeprowadzita Dudzik, ktéra metoda wywiadéw bezposrednich badata
20 srednich i duzych przedsigbiorstw liczacych si¢ w swoich sektorach i znajdujacych sie w
dobrej sytuacji finansowej. Wszyscy autorzy stosowali podzial badanych firm wykorzystujac

kryterium wielkosci zatrudnienia (patrz tabela 3.2).



Tabela 3.1. Informacje o przeprowadzanych w latach 90. badaniach dotyczacych m.in.
pracy shuzb zaopatrzenia krajowych przedsigbiorstw produkcyjnych.

Autor Temat badan Rok badan | Liczba przebadanych
przedsiebiorstw
Famielec Decyzje ,,make or buy” Poczatek 50
lat 90.
Radzikowski i|Optymalizacja decyzji 1995 78
Sarjusz-Wolski |logistycznych
Balkowski i | Zarzadzanie logistyczne w 1996 118
Pastuszak przedsigbiorstwach
Cyrus Transakcje zagraniczne matych i 1996 brak danych
srednich przedsi¢gbiorstw (129 dokumentow SAD)
Dudzik Sytuacja stuzby zaopatrzenia 1998 20
Kasperek i System informacyjny logistyki w 1998 280 (w tym 148
Hanus firmach gérnoslaskich produkcyjnych)
Wojciechowski | Marketing dobr produkcyjnych 1998-1999 107 (w tym 41
produkcyjnych)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ponizej opisany zostal obraz sytuacji i zasad dzialania stuzb zaopatrzenia krajowych
przedsigbiorstw produkcyjnych, jaki wylania si¢ po przeanalizowaniu wynikow wszystkich

autorow.

3.2.1. Struktura organizacyjna

W badanych przez Dudzik przedsigbiorstwach najczgsciej stosowana byla struktura
funkcjonalna, w ktérej shuzby zaopatrzenia tworza dzialy lub biura (zwykle stanowiace
oddzielne piony organizacyjne). Wyniki uzyskane przez Wojciechowskiego $wiadcza o tym,
ze wyodrebnione komorki zakupdéw wystepuja przede wszystkim w firmach duzych i
$rednich. W malych organizacjach tworzenie choc¢by jednoosobowego stanowiska uwazane
jest za niepotrzebne lub zbyt kosztowne, a zadania w zakresie zakupu materialow oraz
zwiazana z tym dziatalno$é¢ marketingowa petnione sg przez wiascicieli lub powotanych przez

nich menadzerow.



Tabela 3.2. Liczba =zatrudnionych jako kryterium podzialu przedsiebiorstw u
poszczegdlnych autorow.

Autorzy Liczba 0s6b zatrudnionych w przedsigbiorstwie:
malym Srednim duzym
Wojciechowski do 20 20-100 powyzej 100
Kasperek i Hanus do 50 50 -300 powyzej 300
Pozostali do 50 50 - 500 powyzej 500

Zrédlo: opracowanie wlasne

W nazwach dzialdéw wymiennie stosuje si¢ termin ,zakup” 1 ,zaopatrzenie”, a ich
wewnetrzny podzial opiera si¢ zazwyczaj na kryterium produktowo-branzowym. Stojacy na
czele dziatow kierowniéy podlegaja dyrektorowi pionu produkcyjnego lub handlowego.
Szefom stuzb zaopatrzenia czgsto podporzadkowane sa magazyny materialdéw, natomiast

,,znakiem czasu” jest powszechny brak komorek transportowych (outsourcing).

3.2.2. Pracownicy sluzb zaopatrzenia

Na podstawie badan Wojciechowskiego przyja¢ mozna, ze srednia liczba oséb w komorce
zajmujacej si¢ zakupami wynosi w przedsigbiorstwie srednim 3, a w duzym 6 oséb (co
stanowi odpowiednio 5 i 2,5% og6lnej liczby zatrudnionych). W analizowanych przez Dudzik
firmach poziom zatrudnienia w stuzbach zaopatrzenia analizowanych przedsigbiorstw zostat
okreslony jako ,,wystarczajacy”, gorzej natomiast oceniano kwalifikacje zatrudnianych tam
0sob. Do najwigkszych mankamentéw zaliczono:

e nieznajomos¢ jezykow obcych,

e brak umiejetnosci negocjacyjnych,

e brak podstawowej wiedzy z zakresu ekonomii, finanséw, handlu zagranicznego,

marketingu,

e niedostateczne kwalifikacje moralne (uleganie przekupstwom),

e nieodpowiednie predyspozycje psychiczne (zakorzenione dazenie do ,,zalatwiania”

zamiast kupowania).
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Roéwniez Cyrus, ktéry prowadzit badania'’ dotyczace sposobow realizacji kontraktow
zagranicznych przez mate i S$rednie firmy, wskazuje na niedostateczne umiejetnosci
pracownikow stuzb zaopatrzenia (por. Cyrus, 1996). Osoby te czgsto nie znaja w
wystarczajacym stopniu tresci ustawy o prawie celnym i zaniedbujg egzekwowanie od
eksportera odpowiednich dokumentéw niezbgdnych przy odprawach, co wiaze si¢ z wysokimi
wydatkami ponoszonymi np. w magazynie celnym. Ponadto w czasie dokonywania kalkulacji
oplacalnosci transakcji przed zawarciem kontraktu zbyt malo uwagi poswieca si¢ kosztom
zwigzanym z odprawami celnymi (cto, podatek graniczny, VAT, inne oplaty), co czegsto
przyczynia si¢ do zawierania niekorzystnych lub przynajmniej nieoptymalnych umoéw.
Pracownicy (i dyrekcje) firmy nie doceniajgq rowniez korzysci wynikajacych z prowadzenia
zgodnej z zasadami, przez caly czas uporzadkowanej 1 kompletnej dokumentacji handlowej
dotyczacej calego przebiegu transakcji oraz z ustalania jego ostatecznej optacalnosci po
zamknieciu kontraktu. Cyrus zwraca réwniez uwage na fakt, ze wiedza na temat zasad
zawierania kontraktow jest w przedsiebiorstwach bardzo ,,zmonopolizowana”, co powoduje
problemy w przypadku dhuzszej absencji ,,wtajemniczonych® pracownikow.

Wynagrodzenie pracownikow shuzb zaopatrzeniowych w analizowanych przez Dudzik
przedsigbiorstwach mialo charakter staly i nie zawieralo elementéw motywacyjnych (niekiedy
istnial symboliczny fundusz premiowy), nie istnialy takze parametry pozwalajace dokonac
oceny pracy. Porownanie wysokosci plac pracownikéw stuzb zaopatrzenia i handlowo-

marketingowych w wigkszosci firm wypadlo na niekorzys¢ tych pierwszych.

3.2.3. Planowanie zakupow

W wigkszosci przedsigbiorstw horyzont planowania zakupdéw wynosi rok, a plany
kwartalne poddawane sg zwykle comiesigcznej aktualizacji. Podstawa planowania zakupow i
harmonogramowania dostaw sa informacje pochodzace z dziatu produkcji (zapotrzebowania
ilosciowe), z dzialu finansowego oraz poziom zapaséw magazynowych. Natomiast w firmach
produkujacych artykuly, na ktére popyt podlega silnym wahaniom, zarys planu zakupéw
tworzony jest na podstawie prognoz sprzedazy. Wiele przedsigbiorstw stosuje takze
normatywy zapasow 1 przygotowuje zamoOwienia kierujac si¢ ich poziomem w magazynie

(por. Battowski i Pastuszak, 1997). Rozwiazanie takie daje co prawda poczucie wzglednego

17 Polegaly one na analizie dokumentéw SAD w jednym z oddzialow Urzedu Celnego w Lodzi oraz na
wywiadach z przedstawicielami firm skladajacych te dokumenty.
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bezpieczenstwa w zachowaniu rytmicznosci produkcji, ale jednoczesnie naraza firme¢ na
wysokie koszty magazynowania.

Z badan Radzikowskiego 1 Sarjusza-Wolskiego wynika, ze w 1994 roku w wiekszosci
przedsigbiorstw do ustalania wielkosci potrzeb materialowych stosowano glownie proste
obliczenia ,bilansowe”, a programy komputerowe (zarowno wlasne, jak 1 gotowe)
wykorzystywane byly rownolegle jedynie w firmach duzych.

Planowaniem i harmonogramowaniem zakupdéw zajmuja si¢ zazwyczaj szefowie shuzb
zaopatrzenia, jednakze zdaniem Dudzik, do wyjatkéw naleza sytuacje, w ktorych majg oni
wplyw na strukture zakupdw (mozliwos¢ substytucji w ramach okreslonych parametrow

jakosciowych, sugerowanie nowych rozwiazan).

3.2.4. Zasady dzialania

Udzial wartosci zakupow materialowych w obrotach wynosi (w zaleznosci od branzy) od
40 do 80%, natomiast udzial importu w wartosci zakupow jest jeszcze bardziej zréznicowany
i waha sie od 20 do 80%. Duzy problem stanowi brak jednolitych zasady obliczania
powyzszych wskaznikéw w poszczegdlnych firmach (np. jako towary z importu traktowane sa
wszystkie produkty pochodzenia zagranicznego wykorzystywane w produkcji lub tylko te,
sprowadzone przez wiasny dzial zdaniem — por. Dudzik, 1998).

Wyniki badan Radzikowskiego i Sarjusza-Wolskiego wskazuja, ze w przedsigbiorstwach
najwieksza wage przyktadano do planowania potrzeb materiatowych, za wyraznie mniej
istotne uwazano wybor zrodet zakupu oraz sterowanie zapasami, natomiast sposdb organizacji
dostaw nie mial praktycznie wigkszego znaczenia. W polowie przedsigbiorstw w pewnych
przypadkach (np. w celu uzyskania rabatu) zamawiano partie wigksze niz wynikalo to z
biezacych potrzeb, a w prawie 70% firm dokonywano zakup6éw partii mniejszych od
minimum produkcyjnego (co z kolei zwigkszatlo koszty zakupu, ale przyczynialo si¢ do
zmniejszania srednich zapaséw). Az w 92% firm (w tym wszystkie duze) zadato od swych
dostawcow doktadnych terminow i wielkosci dostaw. Dostawy ,,na czas™ praktykowane byty
natomiast w 74% przedsigbiorstw i obejmowaly $rednio 29% dostawcow 1 prawie 37%
dostaw. W ponad 90% firm prowadzono biezaca kontrole realizacji dostaw i wczesne
monitorowanie dostawcow w przypadku ujawnienia zagrozen. Watpliwosci budzi fakt, czy
wszyscy respondenci, ktorzy twierdzaco odpowiedzieli na pytanie o otrzymywanie dostaw w

systemie Just in Time mieli na mysli te same zasady postgpowania.
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Jednolita dokumentacje i zasady ewidencji materialowej stosowano w 95% analizowanych
przez Radzikowskiego 1 Sarjusza-Wolskiego przedsigbiorstw, natomiast w 72%
systematycznie aktualizowano informacje o materiatach i kontrahentach (w tym indeksy).

Z badan Kasperka (por. Kasperek, 2000) wynika, ze przy skladaniu zamowien u
dostawcéw niemal wszystkie przedsigbiorstwa (91%) korzystaja z telefonu lub faksu, a 62%
wysyla je poczta. Tylko 15% firm korzysta w tym celu z sieci komputerowej. Wyniki te

dotycza jednak probki, w ktérej tylko potowe stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne.

3.2.5. Decyzje ,,make or buy”

Szczegdtowe badania dotyczace decyzji ,,make or buy” w przedsigbiorstwach krajowych
prowadzila na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych Famielec (por. Famielec,
1994). Sposréd 50 przebadanych firm az 90% korzystalo wowczas z wilasnych ustug
remontowych i transportowych, w 31 przedsigbiorstwach (62%) stwierdzono wiasne zasilanie
w materialy, natomiast polowa samodzielnie wytwarzala przynajmniej cze$¢ potrzebne;j
energii. Wystepowanie wlasnych zrédet zasilania dotyczylo przede wszystkim przedsigbiorstw
duzych, czyli majacych bardziej rozbudowane stuzby remontowe i transportowe. Na
podstawie badan Famielec mozna twierdzi¢ ze alternatywa dotyczaca zakupu lub wytwarzania
pojawiata si¢ nie w procesie planowania, ale w sytuacjach przypadkowych (na podstawie
informacji znalezionych w katalogu, czy kontaktu z wyspecjalizowanym producentem) lub w
razie wystapienia zaburzen w zasilaniu produkcji. Cecha charakterystyczng przedsigbiorstw
krajowych bylo réwniez trwanie przy jednym sposobie zaspokajania swych potrzeb, co
wiazalo si¢ z brakiem statej kontroli optacalnosci wybranego rozwiagzania (bylo to szczegélnie
widoczne w firmach, ktére dokonaty inwestycji w majatek trwaty potrzebny do produkcji).

Obserwowana w latach osiemdziesiatych (i wczesniej) wyrazna tendencja do preferowania
wilasnych zrodet zasilania w przedmioty pracy miata swe korzenie w trudnosciach w
pozyskaniu dostawcow zewnetrznych oraz wysoka zawodnoscia dostaw, co zwigzane byto z
niedoborem produkcji i ustug na rynku. Zmiany, ktére zaszty na rynku na przelomie
dziesiecioleci ztagodzity w powaznym stopniu niedobory materiatéw na rynku. W tym okresie
obserwowano dwa przeciwstawne sposoby dzialania przedsigbiorstw: niektére z nich
rezygnowaly z samodzielnego wytwarzania dobr i $wiadczenia ustug, likwidujac na przyktad
swe dzialy transportowe czy remontowe, natomiast inne zwigkszaly te zadania, chcac w ten
sposéb nie tylko zaspokoi¢ wilasne potrzeby, ale i pozyska¢ ewentualnych odbiorcow

zewnetrznych. Wiele przedsigbiorstw sprzedawalo lub wydzierzawialo powierzchnie
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produkcyjne, place skladowe 1 magazyny, czeste byly réwniez przyklady leasingu $rodkow
produkcji, szczegoélnie taboru transportowego. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw
uzasadnialo kontynuowanie wlasnej produkcji dbaloscia o dostateczne wykorzystanie
wlasnych mocy wytworczych i miejsca pracy dla zatogi.

Wykorzystaniem ustug zewngtrznych zajmowali si¢ réwniez w swoich badaniach
Battowski i Pastuszak. Pochodzace z 1997 roku wyniki wskazujg na ogromny wzrost (w
poréwnaniu do poczatku lat 90.) wykorzystania obcych ustug w zakresie spedycji i transportu
(korzystato z nich blisko 95% analizowanych firm). Zaskakujace natomiast, ze nie uleglt w
tym czasie zmianie udziat przedsigbiorstw (62%), ktére przynajmniej czesciowo samodzielnie

wytwarzajg cze¢sci potrzebne do dalszej produkc;ji.

3.2.6. Marketing zakupow

Przez wiele lat wysokie koszty zakupéw na rynkach zagranicznych i monopolizacja
techniczna w polskim przemysle praktycznie uniemozliwialy znalezienie alternatywnych
zrodet zakupu. Jedynie w przypadku kooperacji przemystowej, w nielicznych sytuacjach, w
ktorych istniato kilku potencjalnych dostawcodw, mozliwe bylo zastosowanie idei marketingu
zakupdw chociazby w ich ograniczone] formie. Zazwyczaj bylo to rownoznaczne z wyborem
kooperanta oferujacego najnizsza ceng¢. Na rynku, na ktéorym reguly byly dyktowane przez
sprzedajacych, wymogi dotyczace jakosci produktow, gwarancji 1 terminéw dostaw schodzity
na dalszy plan.

Obecnie sytuacja polskiego rynku dobr zaopatrzeniowych jest juz znacznie bardziej
unormowana, jednakze nadal daleko jej do uzyskania peinej réwnowagi. Z jednej strony
mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze funkcjonujacy rynek zastuguje juz na okreslenie jako
rynek klienta, z drugiej jednak wiele przedsigbiorstw nadal zachowalo swe uprzywilejowane
pozycje, a w niektdrych branzach wciaz mozna moéwi¢ o monopolu (por. Wojciechowski,
1999b). Ponadto, pomimo wymienialnosci ztotdwki, wiele krajowych przedsigbiorstw nadal
nie korzysta z zagranicznych zrédetl zakupoéw, co spowodowane jest brakiem rozeznania na
rynku, problemami finansowymi lub znacznymi réznicami w  cenach
(por. Pratat-Kubiszewska, 1994).

Podstawowym zrodlem informacji o potencjalnych dostawcach s zapytania ofertowe
kierowane przez shuzby zaopatrzenia do znanych juz firm. Wedtug Wojciechowskiego stosuje
je blisko 80% badanych firm, natomiast Radzikowski i Sarjusz-Wolskie podajg wartos¢ 60%.

Tak duze rozbieznosci wynika¢ moga z faktu, ze wsréd przedsigbiorstw badanych przez
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Wojciechowskiego znajdowaly si¢ takze firmy produkcyjno-handlowe i handlowe. Z targéw i
wystaw krajowych informacje czerpia przede wszystkim przedsiebiorstwa duze i $rednie, a z
targow 1 wystaw zagranicznych wyltacznie firmy duze (zwiazane jest to z wysokimi kosztami
udzialu w takich imprezach). Przedsigbiorstwa male natomiast znacznie czesciej od
pozostatych korzystaja z komercyjnych ksiazek telefonicznych typu ,,Panorama firm”.

Pomimo iz wiele przedsigbiorstw (ok. 65% sposréd przebadanych przez Wojciechowskiego
oraz Radzikowskiego 1 Sarjusza-Wolskiego), podaje co prawda, ze prowadzi analizy rynkowe
dotyczace podstawowych kupowanych materialow, ale, w wigkszosci przypadkéw, sa to badania
krotkookresowe, polegajace przede wszystkim na odnotowywaniu informacji o nowych
dostawcach pojawiajacych si¢ na rynku. Dilugookresowe analizy rynku, ktore sa znacznie
bardziej przydatne w opracowywaniu marketingowej strategii zakupdw, przeprowadza wyraznie
mniej przedsiebiorstw, bo tylko 15% z badanych. Najprawdopodobniej jednak i te liczby sa
zawyzone, bo z kolei sposréd 20 duzych firm przebadanych przez Dudzik zadna nie prowadzita
zorganizowanych badan rynku. Jesli chodzi o analiz¢ dostawcéw oraz zakupywanych
materialow, to wykorzystywana jest w tym celu jedynie metoda ABC (w co trzecim
przedsigbiorstwie badanym przez Wojciechowskiego 1 w co drugim analizowanym przez
Radzikowskiego i Sarjusza-Wolskiego). Najczestszym kryterium jest wartos¢ zakupu, rzadko
natomiast stosowane jest kryterium wielkos$ci ryzyka wiazacego si¢ z zakupem. Nalezy jednak
podkresli¢, ze nie we wszystkich firmach stosowanie tego typu analiz ma sens — sg one
zbyteczne w przedsigbiorstwach majacych tylko kilku dostawcéw lub kupujacych niewiele
pozycji materialowych. Zdaniem Dudzik w czesci przedsigbiorstw podzial na materiaty
wazniejsze 1 mniej wazne dokonywany jest w sposob intuicyjny.

Z badan Hanusa (2000) wynika, ze az 83% z analizowanych przez niego przedsigbiorstw
gromadzi w sposéb ciagly dane dotyczace cen kupowanych materialow, a 75% informacje o
zrodlach dostaw. Natomiast dane o jakosci zakupywanych materialéw i ustug posiada 45% firm.

W 2/3 sposrod firm badanych przez Wojciechowskiego istnialy marketingowe strategie
zakupow, jednakze w wigkszosci przypadkow byly one opracowane tylko na biezacy rok, co
kwalifikuje je raczej do grupy analiz sprawnosci istniejacych zrodet zakupu. Tez¢ ta
potwierdzaja rezultaty uzyskane przez Dudzik. Tylko 13% przedsigbiorstw analizowanych
przez Wojciechowskiego posiadalo opracowana strategie o horyzoncie kilkuletnim i byty to
wylacznie firmy $rednie i duze.

Zazwycza] w przedsigbiorstwach przyjmuje si¢ zasadg posiadania co najmniej dwoéch

dostawcow kazdego z zakupywanych materialow. Jednakze wedlug Dudzik regula ta jest
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interpretowana bardzo rézne i zdarza sig, ze drugi dostawca jest znany tylko z nazwy i nie
przeszedl zadnej kwalifikacji. Niekiedy takze monopol krajowego dostawcy nie dopinguje
stuzb zaopatrzenia do rozpoczgcia poszukiwan alternatywnego dostawcy zagranicznego.
Polskie przedsigbiorstwa unikaja tez dlugoterminowego wiazania si¢ z dostawcami (umowy,
za wyjatkiem kooperacyjnych 1 licencyjnych, zawierane sa maksymalnie na okres jednego
roku). Generalnie umowy zawiera si¢ na dostawy materialdw 1 czesci strategicznych oraz
kluczowych, zas w pozostatych przypadkach stosuje si¢ zamowienia.

W wielu przedsigbiorstwach (przede wszystkim, w tych, ktore wdrozyly lub wdrazaja
normy ISO serii 9000) dokonywana jest kwalifikacja dostawcow. Na podstawie wynikow
samooceny dostawcy oraz audytu przeprowadzanego przez odbiorce, dostawca jest
kwalifikowany do jednej z kilku kategorii. Ich nazwy, kryteria ocen i1 przypisywane im wagi,
czestotliwos¢ 1 zakres ocen zalezg od specyfiki przedsigbiorstwa, a decyzje na ten temat
podejmuja zwykle szefowie stuzb zaopatrzenia. Natomiast na szczeblu zarzadu zapadaja
zazwyczaj decyzje dotyczace dostawcoOw materialdéw 1 czgscl strategicznych oraz substytucji

materiatlowe;j.

3.2.7. Wykorzystanie narzedzi informatycznych

Na podstawie wynikow wszystkich badan stwierdzi¢ mozna, ze w krajowych
przedsigbiorstwach systemy komputerowe w obszarze zakupéw wykorzystywane sa
najczesciej do ustalania wielkosci potrzeb materiatowych (na podstawie stanu zapaséw oraz
planéw produkcji) oraz do obstugi magazynow.

Komputerowe wspomaganie planowania potrzeb materialowych stosowane bylo w niemal
wszystkich firmach ankietowanych przez Dudzik oraz w 28% przedsigbiorstw badanych przez
Kasperka. Sposrdd tych ostatnich 10% stanowily systemy typu MRP, 9% aplikacje typu MRP II, a
6% narzedzia pozwalajace na wprowadzenie dostaw ,,na czas” w celu redukeji poziomu zapasow.

Jesli chodzi o wykorzystanie narzgdzi informatycznych do wspomagania procesow
magazynowania, to 66% z przebadanych przez Kasperka przedsigbiorstw zadeklarowato
posiadanie sprzgtu komputerowego w magazynie. Z tego w 57% przypadkow byly to
integralne stanowiska nie majace polaczenia z siecia komputerowg przedsigbiorstwa. Takie
rozwigzanie ogranicza mozliwosci dostgpu do danych dotyczacych zapaséw i1 utrudnia
podejmowania decyzji dotyczacych skutecznego ksztattowania zapasow w firmie. Sposrod
oprogramowania stosowanego w magazynach 60% to gotowe, zakupione narzedzia, a

pozostale byly tworzone na zamdwienie konkretnej firmy. Tyko w 14% przypadkow
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narzg¢dzia informatyczne wykorzystywano do analizowania statystyk towarow (czas obrotu,
optymalna wielkos$¢ zapasu, czas zamawiania itp.), w pozostalych oprogramowanie stuzy
jedynie do gromadzenia informacji o zmagazynowanych towarach.

Dzigki wynikom badan Hanusa (2000) pozna¢ mozna sposoéb przechowywania
podstawowych informacji potrzebnych w pracy shuzb zaopatrzenia. Dane dotyczace cen
zakupywanych materialow 1 ustug, zrédet dostaw oraz czgstotliwosci zakupu surowcow i
materialdw w okoto 43% badanych przedsiebiorstw gromadzone sg w sposob komputerowy, a
w dalszych 37% zardwno recznie, jak 1 komputerowo. Natomiast informacje na temat jakosci
kupowanych materialéw przechowywane sa w systemie komputerowym w 60%
analizowanych firm, z tego w polowie réwniez manualnie.

Hanus analizowal rowniez poziom wykorzystania systemow ekspertowych w badanych
firmach. Sa one stosowane tylko w 9% firm, z tego w 19% w sferze zakupow, a w 13% w
sferze zapasow.

Z badan Battowskiego i Pastuszaka wynika, ze tylko 11% firm stosuje elektroniczna
wymiane dokumentéw handlowych (wielkos¢ ta dotyczy zardéwno kontaktow z dostawcami,
jak 1 z odbiorcami). Nalezy zaznaczy¢, ze pod pojeciem ,elektroniczne] wymiany
dokumentoéw” autorzy mieli na mysli nie tylko EDI, ale 1 zwykla poczte elektroniczng. Wyniki
uzyskane przez Battowskiego i Pastuszaka sa zbiezne z rezultatami osiagnigtymi przez
Kasperka (15% sposrdd analizowanych przez niego firm sktadalo zamdéwienia korzystajac z
sieci komputerowej). Natomiast Internet do kontaktow z dostawcami wykorzystywany byt

przez 36% z nich.

3.2.8. Wspélpraca z innymi stuzbami przedsi¢biorstwa

W duzych i bardzo duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych, w ktorych wystepuje Scisty
podzial zadan, pracownicy stuzb zaopatrzenia najintensywniej wspoldzialaja ze stuzbami
produkeji i kontroli jakosci oraz (jesli istniejq) ze stuzbami logistycznymi. Na podstawie
badan Dudzik (1998) stwierdzi¢ mozna, ze najwigcej konfliktéw wystepuje w czasie
wspOlpracy ze stuzbami produkcji (dotycza one przede wszystkim planowania zakupow, zbyt
wygoérowanych wymagan wobec niektérych materialdow oraz obstugi reklamacji). Nie
odnotowano natomiast zadnych konfliktéw ze stuzbami handlowo-marketingowymi, co
dowodzi najprawdopodobniej catkowitego braku kontaktow i oznacza, ze rola aktywnej
obecnosci shuzby zaopatrzenia na rynku i mozliwosci jej wykorzystania jako kanatu

komunikowania sie z otoczeniem nie sg docenianie.
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Z badan Wojciechowskiego wynika, ze w co czwartej analizowanej przez niego firmie
$redniej 1 co trzeciej duzej istnialy formalnie lub zwyczajowo ukonstytuowane centra
zakupow. Skladaty si¢ one zazwyczaj z osoby, ktorej w zarzadzie/dyrekcji podlegat dzial
zakupow, kierownika tego dzialu, gléwnego technologa i1 szefa produkcji. Centra te
podejmowaly ostateczne decyzje dotyczace wyboru nowych dostawcoéw oraz rozstrzygaly
najwazniejsze problemy istniejace w procesie zaopatrzenia(zmiany dostawcdéw, zmiany

struktury zakupéw wynikajace z modyfikacji planéw produkeyjnych itp.).

3.3. Badania ankietowe

3.3.1. Cel i spos6b prowadzenia badan

Jednym z gléwnych celéw przeprowadzonych badan'® bylo sprawdzenie rzeczywistej
sytuacji shuzb zaopatrzenia przedsigbiorstw produkcyjnych i stopnia, w jakim odpowiada ona
opisywanym w literaturze wzorcom.

Badania w ramach projektu realizowane byly w dwéch etapach. Najpierw przeprowadzono
cykl wywiadéw bezposrednich z pracownikami stuzb zaopatrzenia szesciu przedsigbiorstw z
terenu Dolnego Slaska. W wiekszosci przypadkéw rozmawiano nie tylko z osobami
petniacymi funkcje kierownicze, ale takze z pracownikami bezposrednio zaangazowanymi w
obstuge zakupéw. Na tej podstawie zidentyfikowano struktur¢ i podstawowe zasady
organizacji stuzb zaopatrzenia, gléwne problemy wystepujace w ich pracy, poziom
wykorzystania narzedzi informatycznych wspomagajacych ich dziatanie oraz wspotprace z
innymi stuzbami przedsigbiorstwa w trakcie realizacji poszczegdélnych etapéw procesu
zakupu. Pytano takze o rodzaje zmian przeprowadzonych lub planowanych w najblizszym
czasie w jednostce zajmujacej si¢ zaopatrzeniem oraz tendencje, ktére mozna zaobserwowac
w pracy stuzb zaopatrzenia.

Wykorzystujac informacje uzyskane w czasie wywiaddéw z pracownikami stuzb
zaopatrzenia przygotowano ankiet¢ (jest ona dolaczona do pracy jako zalacznik nr 1).
Poprawnos$¢ zastosowanych w niej sformulowan zweryfikowano na czgsci wczesniejszych
rozmowcow - tzw. grupa pilotazowa (por. np. Mazurek-Lopacinska, 1998b). Po dokonaniu
koniecznych poprawek i uzupelieniu ankiety o pytania dotyczace stosowanych kryteriow

wyboru dostawcy, rozestano ja do przedsigbiorstw produkcyjnych przede wszystkim z terenu

'8 Cze$¢ badan realizowata byta jako indywidualny projekt badawczy KBN nr 1 HO2D 011 14, pt. ,Zakupy i
polityka przedsigbiorstwa wobec dostawcow™.
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Dolnego i Goérnego Slaska oraz Wielkopolski. O wypetnienie ankiety proszeni byli takze
uczestnicy kursu ,,Zarzadzanie zakupami w przedsigbiorstwie™ organizowanego przez
Wroctawskie Centrum Transferu Technologii.

Ankieta byla skierowana do o0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska w dziale
zajmujacym si¢ zakupami (np. Kierownik Dzialu Zakupow, Kierownik ds. Gospodarki
Materiatowej, Kierownik ds. Zaopatrzenia 1 Logistyki itp.) lub pracownikdéw bezposrednio
zaangazowanych w prowadzenie zakupow (np. specjalista ds. zaopatrzenia, zaopatrzeniowiec,
referent ds. zakupdw itp.).

Ankieta skladala si¢ z czterech czgdci. Pierwsza z nich dotyczyla ogdélnych informacji na
temat przedsigbiorstwa (nazwa, adres, forma wiasnosci, rok powstania, branza, wielkos¢
wyrazona poprzez liczbe pracownikow).

W czesci drugiej pytano o informacje zwigzane z dzialem (lub dzialami, bowiem w
niektorych przedsigbiorstwach zadania zwiazane z zaopatrzeniem realizowane sa przez wigcej
niz jeden dzial np. zakupy krajowe dokonywane przez Dzial Zaopatrzenia i Kooperacji, a
zakupy zagraniczne przez Dzial Importu) zajmujacymi si¢ zakupami. Pytania dotyczyly
struktury organizacyjnej dzialu (dzialdw), relacji podlegania, liczebnosci, poziomu
wyksztalcenia pracownikow, ich uczestnictwa w kursach 1 szkoleniach podnoszacych
kwalifikacje oraz ewentualnych planowanych lub zrealizowanych zmian w zakresie
zatrudnienia lub organizacji.

Cze$¢ trzecia ankiety zwiazana byla z dostawcami, z ktérymi wspdipracuje
przedsiebiorstwo (ich liczba, obecnoscig wsrod nich monopolistow, firm zagraniczne itp.). W
czesci tej poruszono réwniez zagadnienia dotyczace ewentualnego sposobu gromadzenia
informacji o dostawcach potencjalnych (takich, z ktérymi mozna by ewentualnie rozpoczaé
wspolprace). Dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa istotne znaczenie ma
wilasciwy wybor dostawcéw. W procesie tym mozna kierowaé si¢ wieloma réznymi
kryteriami, zaleznymi od rodzaju przedsigbiorstwa i1 charakteru jego produkcji. W celu
zidentyfikowania kryteriow, ktére brane byly pod uwage w danym przedsigbiorstwie, osobie
wypelniajgcej ankiet¢ przedstawiono 13 mozliwych kryteridw (zaczerpnigtych z literatury), i
proszono o podanie rangi kazdego z nich w skali od 1 do 5 Iub o wskazanie dodatkowych
parametréw wraz z ich ranga.

Proces zakupu (od chwili zidentyfikowania potrzeb do momentu pierwszej dostawy) nie
przebiega jednakowo we wszystkich przedsigbiorstwach. Roznica polega przede wszystkim

na tym, ze za poszczegOlne etapy procesu zakupu w roznych przedsigbiorstwach



odpowiedzialne sg inne dzialy. Dlatego tez w jednym z pytan ankiety nalezalo wskazac¢ dzial
(dzialy), w ktdrych gestii lezala kazda z 11 wymienionych czynnosci zwiazanych z zakupem
lub pozniejszym dziataniem takim jak: ocena dostaw, zalatwianie ewentualnych reklamacji,
nadzor nad przebiegiem kontraktu itp.

Czesé czwarta ankiety dotyczyta innych zagadnien zwigzane z prowadzeniem zakupow. W
przedsigbiorstwach coraz czg¢sciej wykorzystywane sg narz¢dzia informatyczne - czasami jest
to z edytor tekstu i/lub arkusz kalkulacyjny zainstalowany na pojedynczym komputerze, coraz
czedciej jednak pojawiaja si¢ systemy wspomagajace dokonywanie zakupdw. Sg to albo
programy stworzone na potrzeby danego przedsigbiorstwa (w wypadku duzych firm,
posiadajacych wilasny zespot informatykow), albo programy kupione, wybrane sposréd ofert
wielu firm komputerowych funkcjonujacych na rynku. W niektorych przypadkach program
funkcjonujacy w dziale zakupow jest czgscia wigkszego, czgsto zintegrowanego systemu
obejmujacego swym zasiggiem wszystkie lub prawie wszystkie dzialy przedsigbiorstwa.

Pierwsze pytania tej czgsci dotyczylo stosowania w przedsigbiorstwie systemow
informatycznych. Chodzito zardéwno o narzedzia wykorzystywane w dziale zaopatrzenia
(rodzaj, gotowe czy tworzone dla przedsigbiorstwa, jak dtugo juz pracuja w dziale itp.), jak i o
ewentualne systemy pozwalajace na okreslenie wielkosci potrzeb materialowych
przedsigbiorstwa (gotowe czy tworzone, jak dlugo juz pracuja, czy sg zintegrowane z innymi
dziatami itp.).

Na podstawie analizy literatury poruszajacej problematyke zaopatrzenia przedsigbiorstw,
mozna mowi¢ o kilku kierunkach dziatan obserwowanych w tej dziedzinie. Chodzi tu o przede
wszystkim o idee dostaw ,,na czas” oraz o podejmowanie decyzji zwiazanych z optymalizacja
glebokosci przerobu poprzez dokonanie wyboru pomiedzy wytwarzaniem czgsci we wlasnym
zakresie a jej zakupem na zewnatrz. Kolejny fragment ankiety zwiazany byl z obecnoscia
wspomnianych powyzej tendencji w badanym przedsigbiorstwie. Pytania dotyczyty: stosowania
metody dostaw JIT, ograniczania wlasnej produkcji na rzecz zakupdw zewngtrznych oraz
redukowania liczby zakupywanych materialdéw (i dostawcow) poprzez kupowanie bardziej
skomplikowanych podzespoldéw zamiast ich montowania w przedsigbiorstwie.

Nastepna grupa pytan zwiazana byla a identyfikacja (ustaleniem rankingu listy) zadan
majacych najistotniejszy wplyw na efektywnos¢ procesu zakupu oraz probleméw, ktére
utrudniaja funkcjonowanie dziahu. Ostatnie pytania poruszaja kwesti¢ obowiazujacych w
przedsiebiorstwie zasad wynagradzania pracownikow dziatu (sposéb wynagradzania, ocena

jego sprawiedliwosci oraz ewentualne propozycje zmian).
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3.3.2. Wyniki przeprowadzonej ankiety
Wsréd 83 ankietowanych przedsigbiorstw niemal doktadnie potowe — 51% — stanowity
spotki akcyjne. Wérdd pozostalych firm byly spoétki z ograniczong odpowiedzialnoscia,

spotdzielnie, przedsigbiorstwa prywatne 1 panstwowe oraz spotki cywilne (patrz rys. 3.1).

@ spotki akcyjne )
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5% 2% 3%

7% ‘r_']spélki cywilne
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‘.brak danych

L

Rys. 3.1. Formy wiasnosci badanych przedsigbiorstw.

Zrédto: opracowanie whasne

Forma spotki akcyjnej przewazala wsrdd przedsigbiorstw kazdej wielkosci, natomiast w
grupach firm bardzo duzych i duzych stanowita co najmniej 70% probki. Spoétdzielnie, spotki
cywilne, firmy panstwowe i wigkszos¢ prywatnych wystapily tylko w grupie przedsigbiorstw
$rednich. Wéréd badanych przedsigbiorstw, najwigcej, bo az 47% zalozono przed rokiem
1980. Krétszy staz na rynku ma 36% firm, w tym az 28% powstalo po roku 1989 (por. rys.
3.2). Najwiecej nowych (utworzonych po 1989 roku) przedsigbiorstw nalezy do grupy firm
srednich (az 73%).

Badane przedsigbiorstwa reprezentujq bardzo rézne branze — najczgsciej jest to branza
elektrotechniczna lub pokrewne (30%), maszynowa (19%), chemiczna (14%) oraz spozywcza

i metalowa (po 8%).
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Rys. 3.2. Rok zalozenia badanych przedsiebiorstw.

Zrédto: opracowanie wlasne

Otrzymane ankiety podzielono na trzy grupy biorac pod uwage wielkos¢ przedsiebiorstwa,

za ktorej wyznacznik przyjeto liczbe zatrudnionych pracownikéw (patrz tabela 3.3). Podziat

ten jest czysto umowny i przy jego dokonywaniu mozna bylo zastosowaé zupeinie inne

kryterium, np. branze.

Tabela 3.3. Podzial badanych przedsigbiorstw wedtug kryterium ,liczba pracownikow™ i

liczba otrzymanych ankiet.

Wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Liczba pracownikéw

Liczba wypelnionych ankiet

Bardzo duze Ponad 1000 17
Duze 500-1000 23
Srednie 50499 43

Zrédlo: opracowanie wiasne
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3.3.2.1. Informacje o dziale zaopatrzenia
W 80% badanych przedsigbiorstw zakupem surowcow, materialdw i czesci potrzebnych do
utrzymania produkcji zajmuje si¢ pojedynczy dzial. W 18% przypadkdéw sg to dwa dzialy, a w

2% — az trzy.
a) Nazwa dzialu

W badanych przedsigbiorstwach zakupem surowcéw, materialdéw i czesci potrzebnych do
utrzymania produkcji zajmuja si¢ dzialy noszace rdzne nazwy. W ponad polowie przypadkow
w nazwie dzialu wystepuje stowo ,,zaopatrzenie” — samodzielnie - Dziat Zaopatrzenia (30%)
lub w polaczeniu z innymi slowami, na przyklad Dzial Zaopatrzenia i1 Gospodarki
Materiatowej, Dzial Zaopatrzenia i Importu, Dzial Zaopatrzenia i Odbioru Jakosciowego,
Dzial Zaopatrzenia i Transportu. Czesto réwniez (28% firm) w nazwie pojawia si¢ stowo
,»,zakupy” - Dzial Zakupdéw (13%) oraz Dzial Inwestycji 1 Zakupow, Dzial Zakupdéw i
Transportu, Dzial Zakupéw 1 Kooperacji itp. Rzadko (tylko w 10 %) w nazwach dziatow
wystepuje stowo ,logistyka” — Dziat Logistyki, Dzial Logistyki i Zaopatrzenia, Zespot
Zakupow i Logistyki, dziat Logistyki 1 Transportu.

W kilku przedsigbiorstwach zakupami zajmuja si¢ dzialy, ktérych nazwy sa pozornie
niezwiazane z wypelnianymi zadaniami, na przykiad Dzial Handlu i Marketingu, Dzial
Produkcji i Marketingu, Dzial Gléwnego Mechanika, Narzedziownia, Dzial Produkcji
Zestawow, Remontow 1 Eksploatacji Wyrobow.

Charakterystyczne jest, ze stowo ,,zaopatrzenie” w nazwie dzialu wykorzystywane jest
znacznie czesciej w firmach $rednich niz wigkszych. Natomiast wyraz ,,zakupy” stosowany
jest prawie dwukrotnie czesciej w firmach bardzo duzych niz w pozostalych. Slowo

,logistyka” wystepuje niemal wylacznie w nazwach dzialow firm $rednich.

b) Relacja podlegania

W ankietowanych przedsigbiorstwach istnieje bardzo zrdéznicowana struktura
organizacyjna. Na najwyzszym szczeblu zarzadzania, zakupy podlegaja zazwyczaj Dyrektor
ds. Produkcji, Dyrektorowi ds. Handlowych, Dyrektorowi Naczelnemu lub Prezesowi. Czgsto
rowniez jest to Dyrektor ds. Technicznych oraz Dyrektor ds. Finansowych i Dyrektor ds.
Marketingu (patrz rys. 3.3).

W co najmniej potowie firm duzych i bardzo duzych stuzby zajmujace si¢ zakupami

odpowiadaja przed dyrektorami do spraw produkcji lub do spraw handlu. Natomiast w
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przedsigbiorstwach $rednich, w ktorych zazwyczaj istnieje znacznie mniej poziomow
hierarchii, w co trzecim przypadku stuzby te podlegaja prezesowi czy dyrektorowi. Znacznie
czesciej niz w wigkszych firmach, dzialy zajmujace si¢ zakupami podlegaja tu dyrektorowi do

spraw technicznych.

m Dyrektor ds. Produkcji

@ Dyrektor ds. Handlowych

O Dyrektor Naczelny lub
| Prezes

“3 Dyrektor ds. Technicznych

‘@ !nni

Rys. 3.3. Osoba, ktorej w badanych przedsiebiorstwach podlegaja stuzby zaopatrzenia.

Zrédto: opracowanie wiasne

Jezeli w przedsigbiorstwie zakupami zajmuje si¢ kilka dzialow, wszystkie one podlegaja
zazwyczaj tej samej osobie. Zdarzaja si¢ tu jednak wyjatki — przede wszystkim w przypadku
firm, w ktorych wystepuja trzy dziaty dokonujace zakupow.

W ankiecie zadano dwa pytania, ktérych celem bylo zbadanie struktury firmy. Pierwsze z
nich dotyczyto osoby, ktérej bezposrednio podlegaja stuzby zaopatrzenia, a drugie czlonka
zarzadu (dyrekcji), ktoremu podlegaja te dzialy na najwyzszym szczeblu hierarchii. Niestety,
w przypadku wielu przedsigbiorstw odpowiedzi na obydwa pytania pokrywaty sig, a poniewaz
przewazajaca wigkszos¢ firm nie udostepnita swych schematow organizacyjnych, niemozliwe
jest okreslenie, czy pytanie to zostalo blednie zrozumiane przez respondentow, czy faktycznie
w czesci organizacji brak jest szczebla posredniego pomigdzy osobg kierujaca pracg dziatu a

zarzadem (dyrekcja).
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3.3.2.2. Pracownicy sluzb zaopatrzenia
W ankietowanych firmach badano poziom i adekwatnos$¢ wyksztalcenia pracownikow
dziatu, stwarzane im mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, sposob wynagradzania, a takze ich

liczbe w stosunku do istniejacych w dziale potrzeb.

a) Liczebnos$¢ dzialu

Liczba 0s6b zatrudnionych w stuzbach zaopatrzenia badanych przedsigbiorstw jest bardzo
zroznicowana — waha si¢ od jednej do dziewigédziesigciu jeden. W 50 firmach (60% probki)
zadania te peini mniej niz dziewig¢ oséb. W kolejnych 30% przedsigbiorstw pracuje mniej niz
25 osob. Dzialy liczace ponad pigédziesiat pracownikdw wystepuja tylko w 4% organizacji..
Zaskakujace, ze nie ma widocznej zaleznosci pomigdzy liczbg pracownikow stuzb
zaopatrzenia a wielkoscia firmy — wsrdéd 10 przedsigbiorstw z najliczniejszymi dziatami
zaopatrzenia znajdujg si¢ az dwie firmy srednie 1 dwie duze. W kazdej z trzech badanych grup
przedsigbiorstw liczebno$¢ personelu dzialu zaopatrzenia byla bardzo zréznicowana, a jej
$rednia warto$¢ wynosi odpowiednio dwadziescia siedem, jedenascie i szes¢ 0sob.

Jedno z pytan ankiety dotyczylo oceny liczebnosci dzialu w stosunku do potrzeb. W
przedsigbiorstwach, w ktorych istnieje wigcej niz jeden dzial zajmujacy si¢ zakupami wzigto
pod uwage laczna liczbe pracownikéw tych dzialéw i pordwnano ja ze zsumowanymi
potrzebami. W 47% firm liczba zatrudnionych w dziale/dzialach jest wystarczajaca. W 42%
przedsigbiorstw liczba ta jest za mata, zazwyczaj o dwie lub trzy osoby (co jest rowne od 4 do
100% obecnego stanu). W kolejnych 11% firm osoby wypelniajace ankiete stwierdzity, ze
pracownikow w dziale/dzialach zajmujacych si¢ zakupami jest za duzo o jednego do siedmiu
pracownikow (czyli od 6 do 37% obecnego stanu).

W przypadku $rednich i duzych firm niemal potowa respondentéw uwazata, ze personel w
dziale zajmujacym si¢ zakupami jest zbyt maly, natomiast w przedsigbiorstwach bardzo
duzych opinig¢ taka wyrazit tylko co trzeci respondent. Na zbyt wysokie zatrudnienie w dziale

wskazatl co 6smy pracownik w firmach $rednich i co szdsty w pozostatych.

b) Wyksztalcenie pracownikow dzialu

Wsréd pracownikow stuzb zaopatrzenia badanych przedsigbiorstw wyksztalcenie wyzsze
nie jest zbyt czeste - az w 25% przypadkéw nie ma go zadna z osdb, a w kolejnych 60%
dziatow studia skonczylo mniej niz 40% personelu. Tylko w dwoch przedsigbiorstwach (2%)

wyksztalcenie wyzsze maja wszyscy pracownicy stuzb zaopatrzenia.
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Wytlumaczeniem tak niskiego udziatu osob z wyksztalceniem wyzszym moze by¢ w wielu
przypadkach jest struktura organizacyjna przedsigbiorstwa powodujaca wliczenie w personel
dziatu pracownikéw magazynowych 1 transportowych. Niestety, brak opiséw struktur
organizacyjnych przedsigbiorstw uniemozliwia sprawdzenie tej tezy. Ponadto nie mozna
stwierdzi¢ zadnej prawidtowosci poréwnujac licznos$¢ dziatu z liczbg 0sob po studiach.

Jesli chodzi o wyksztalcenie Srednie, to w 73% dzialéw posiadaja je wszyscy pracownicy.
Sa jednakze cztery dziaty (6%), w ktdrych szkote srednig skonczylo najwyzej 50% personelu.

Udzial oséb z ukonczonymi studiami jest niemalze identyczny we wszystkich trzech
grupach 1 wynosi nieco ponad 20%. W przypadku wyksztalcenia Sredniego stosunek ten jest
rowniez podobny pomiedzy grupami i wynosi okoto 70%.

Kolejne pytanie dotyczylo liczby osob w dziale, ktorych wyksztalcenie odpowiada
wykonywanym zadaniom. Okazuje si¢, ze w 33% dzialoéw nie ma zadnego pracownika
spelniajacego to wymaganie. W kolejnych 33% firm takich oséb jest mniej niz polowa. W
10% dzialow wyksztatcenie catego personelu odpowiada wykonywanym obowigzkom. Dwa
dzialy nie udzielily informacji. Wyksztalcenie takie jest nieco czgstsze w przypadku firm
$rednich niz w firmach wigkszych 1 wynosi tam ponad 40%.

Jesli chodzi o ukonczone kursy podnoszace kwalifikacje zwigzane z dokonywaniem
zakupow, to w 43% przedsigbiorstw, szkolenia takie ukonczyla przynajmniej potowa
pracownikow, a w 29% dziatléw byli to wszyscy zatrudnieni. Bylo jednak pie¢ firm (6%), w
ktorych zaden z pracownikéw dziatu nie uczestniczyt w tego typu kursach.

Liczba osob, ktére uczestniczyly w tego typu kursach jest wprost proporcjonalna do
wielkosci przedsigbiorstwa (by¢ moze wynika to z wigkszych mozliwosci finansowych
wigkszych firm), natomiast nie zalezy od poziomu wyksztalcenia w dziale oraz od liczby

0sbb, ktdérych kwalifikacje odpowiadajq wypetnianym obowigzkom.

¢) Sposob wynagradzania

Jesli chodzi o sposdb wynagradzania pracownikdéw dziatu, to trudno jest wyciagac na ten
temat wiarygodne wnioski, poniewaz stosunkowo duzo firm nie udzielilo odpowiedzi na
pytania dotyczace zasad obliczania pensji personelu dziatu zaopatrzenia. Charakterystyczne,
ze im mniejsze przedsigbiorstwo, tym wigkszy uzyskano procent odpowiedzi. Natomiast w
przypadku firm bardzo duzych odsetek nie udzielonych odpowiedzi wynosit az 24%. Na

podstawie uzyskanych danych mozna jednak stwierdzi¢, ze najczgsciej wykorzystywane sa
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dwa sposoby wyznaczania wynagrodzenia pracownika — stala pensja lub stala pensja wraz z
premia uznaniowa; inne rozwigzania stosowane sa sporadycznie.

Pracownicy stuzb realizujacych zakupy w przedsigbiorstwach bardzo duzych i duzych
zazwyczaj nie sa zadowoleni ze sposobow obliczania ich wynagrodzenia. Odsetek o0séb
uznajacych te zasady za sprawiedliwe wynosi tam mniej niz 20% zgromadzonych odpowiedzi.
Zaskakujace jest natomiast, ze w firmach sklasyfikowanych jako srednie taka opinie podziela
az ponad polowa respondentéw. Wigkszo$¢ o0sdb uznajacych sposéb wyznaczania
wynagrodzenia pracownikdéw stuzby zaopatrzenia za niesprawiedliwy, uwazalo, ze znacznie
lepszym rozwiazaniem byloby wyplacanie stalej pensji wraz z premig bedaca procentem od
oszczgdnosci wypracowanych indywidualnie lub przez caty dzial. Kilku respondentow
sugerowalo takze uzaleznienie pensji od wyksztalcenia, znajomosci jezykow, szkolen, obstugi
komputera itp. lub od asortymentu zabezpieczanego materialu (im wazniejszy material tym
wyzsza pensja). A oto pozostate propozycje:

e premia bedaca procentem od wypracowanych przez dziat obrotow i oszczednosci,

e pensja uzalezniona od wypracowanych indywidualnie oszczednosci i obrotow,

e udzial w premii za wykonany w terminie plan sprzedazy, rytmicznos¢ dostaw itp.,

e premia bedaca procentem od wypracowanych indywidualnie oszczednosci lub

wypracowanych przez dziat obrotow lub oszczgdnosci,

e premia uzalezniona od poziomu zapasow i uzyskanych oszczednosci,

e premia uzalezniona od wynikéw sprzedazy firmy,

e pensja uzalezniona od efektow pracy (wynegocjowanych cen, wielkosci zapaséw,

terminu dostawy, zaangazowania w prac¢ dziatu, dyscypliny.

3.3.2.3. Zmiany dotyczace dzialu zaopatrzenia

W ciagu ostatnich kilku lat wigkszos¢ powstatych przed 1989 r. przedsigbiorstw krajowych
przeszta wigksze lub mniejsze przemiany zwiazane zazwyczaj z procesem restrukturyzacji. W
ankiecie pytano o zmiany relacji podlegania, struktury organizacyjnej oraz liczby
zatrudnionych, ktérym ulegly dzialy zajmujace si¢ prowadzeniem zakupdw. Okazuje sie, ze w
80% badanych przedsiebiorstw w ciagu ostatnich trzech lat dokonano takich przeksztatcen.
Dotyczy to okoto 90% firm bardzo duzych i duzych oraz prawie 75% firm $rednich. Trzy
przedsiebiorstwa nie udzielity odpowiedzi. Zmiany liczby zatrudnionych oraz struktury dziatu
zaopatrzenia wystapity w nieco mniej niz 70% badanych firm, a zmiany w relacji podlegania

stuzb zaopatrzenia w okoto 55% przedsigbiorstw.
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Tylko 30% firm zamierza dokona¢ jakichkolwiek zmian (i maja one wystapi¢ w mniej
wiecej rownych proporcjach). Jako ze najwigcej przeksztalcen mialo miejsce w
przedsigbiorstwach duzych, tam tez najmniej ich jest planowane (patrz rysunek 3.4).

Najwigcej natomiast zmian przewiduja wprowadzi¢ firmy bardzo duze (patrz rysunek 3.5).
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Rys. 3.4. Procent ankietowanych przedsigbiorstw, w ktoérych wprowadzono w ciagu
ostatnich trzech lat zmiany w funkcjonowaniu stuzb zaopatrzenia.

Zrédlo: opracowanie wiasne

3.3.2.4. Wykorzystanie narzedzi informatycznych

W wielu przedsigbiorstwach wykorzystywane sa narzedzia informatyczne ulatwiajace
prace stuzb zaopatrzenia - czasami jest to edytor tekstu i/lub arkusz kalkulacyjny
zainstalowany na pojedynczym komputerze, coraz cze¢sciej jednak pojawiajq si¢
specjalistyczne systemy wspomagajace dokonywanie zakupdw. Sg to albo aplikacje stworzone
na potrzeby danej firmy (pisane na zamowienie przez osoby z zewnatrz lub — w przypadku
niektorych firm — przez wilasny zespdt informatykéw), albo kupione programy, wybrane
sposrod ofert wielu producentéw. W niektérych przypadkach aplikacja wykorzystywana w
dziale zaopatrzenia jest czeScia wigkszego, czesto zintegrowanego systemu  czgsto

obejmujacego swym zasiggiem wszystkie dzialy przedsigbiorstwa.
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Rys. 3.5. Procent ankietowanych przedsigbiorstw, w ktorych w ciagu najblizszych trzech
lat planowane sa zmiany w funkcjonowaniu stuzb zaopatrzenia.

Zrédto: opracowanie wiasne

Co najmniej w 70% przedsigbiorstw kazdej wielkosci stuzby zaopatrzenia wykorzystujq
jakiekolwiek narzedzia informatyczne (patrz rysunek 3.6). Najrzadziej stosuje si¢ je w
firmach $rednich, a najczesciej w bardzo duzych. W przedsigbiorstwach sredniej wielkosci
korzysta sie przede wszystkim z aplikacji biurowych (arkusz kalkulacyjny, edytor tekstu itp.).
W duzych i bardzo duzych firmach sa to natomiast systemy napisane specjalnie dla tej
organizacji lub zakupione. Niektore z przedsigbiorstw podaty, ze wykorzystujq lub wkroétce
beda wykorzystywaé zintegrowane systemy zarzadzania produkcja klasy MRP II/ERP, takie
jak: R/3, IFS Applications, Prodis, MFG/PRO, Mapics, Scala, MAX czy Baan.

W 47% badanych firm, w tym okoto 60% przedsigbiorstw duzych i bardzo duzych oraz w
mniej niz 40% przedsiebiorstw Srednich, do wyznaczania wielkosci potrzeb materialowych
wykorzystywane sg narzedzia informatyczne. Sg to zazwyczaj aplikacje jednostanowiskowe
napisane specjalnie na potrzeby danej organizacji lub zintegrowane systemy informatyczne.
Czes$¢ przedsigbiorstw gromadzi i przechowuje w systemie komputerowym informacje o swych

dostawcach. Zaskakujace jest, ze robi to az 70% firm duzych i tylko 36% bardzo duzych.
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Rys. 3.6. Wykorzystanie narzedzi informatycznych w badanych przedsigbiorstwach.

Zrédto: opracowanie wlasne

3.3.2.5. Kontakty z dostawcami

Liczba dostawcow, z ktorymi wspodlpracuje przedsigbiorstwo jest zazwyczaj
proporcjonalna do tacznej liczby materialow 1 surowcow zakupywanych przez dang firme. W
badanych przedsig¢biorstwach wielkosci te sa bardzo zréznicowane, czego gtdéwna przyczyna
jest przede wszystkim specyfika ich branz.

Liczba materialow 1 surowcow potrzebnych do produkcji zakupywanych przez
ankietowane firmy jest bardzo rozna 1 nie zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa. 76% firm
bardzo duzych kupuje ponad 500 materiatow, w tym 29% wigcej niz 2000. Jesli chodzi o
przedsiebiorstwa duze, to niemal tyle samo ich zaopatruje si¢ w co najmniej 500 materiatow,
ale wiecej niz 2000 kupuje 35% firm. W przedsigbiorstwach s$rednich rozklad jest
rbwnomierny.

Najwiecej (okoto 50%) z ankietowanych firm bardzo duzych i duzych wspétpracuje z
wigcej niz 100 a mniej niz 500 dostawcami krajowymi. Natomiast 72% przedsiebiorstwa
srednich ma mniej niz 100 dostawcow, w tym 40% mniej niz 50. Jedna z firm srednich
podata, ze nie wspotpracuje z dostawcami krajowymi.

Liczba dostawcow zagranicznych jest wielokrotnie mniejsza od liczby dostawcow

krajowych. Firmy bardzo duze najczgsciej (41%) dokonujg zakupdw u wigcej niz 50 lub u co
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najwyzej dziesigciu dostawcéw (29%) znajdujacych si¢ poza granicami kraju.
Przedsigbiorstwa duze maja zazwyczaj mniej niz 21 dostawcow (57%), a $rednie co najwyzej
dziesigciu  (58%). Cztery firmy Srednie podaly, ze nie wspolpracuja z zadnymi
przedsiebiorstwami zagranicznymi.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw mozna twierdzi¢, ze przedsiebiorstwa staraja
si¢ mie¢ co najmniej kilku dostawcéw kazdego materiatu lub przynajmniej materiatéw
uznanych za strategiczne. Jest to postgpowanie korzystne, gdyz zmusza dostawcow do
konkurowania ze soba, a ponadto pozwala unikna¢ uzaleznienia od innego przedsiebiorstwa i
wynikajacych stad problemoéw (na przyklad w sytuacji naglego przerwania przez nie
produkcji). Z drugiej jednak strony posiadanie duzej liczby dostawcow jest sprzeczne z
podkreslang w literaturze koniecznoscia nawigzywania $cistych kontaktow z dostawcami,
wlaczania ich w ,lancuch tworzenia wartosci” oraz udzielania im pomocy na wielu
plaszczyznach, na przyklad zwiazanej ze wsparciem finansowym Ilub z transferem
nowoczesnych technologii.

Monopolisci wystepuja wsrdd dostawcow 63% przedsigbiorstw. Z osiemdziesieciu trzech
badanych przedsigbiorstw tylko jedno wspdlpracuje wylacznie z monopolistami
zagranicznymi, a 16 (19%) wylacznie z dostawcami krajowymi. Najwiecej monopolistow
znalez¢ mozna wsrdéd dostawcow firm duzych (83%), a najmniej wsrod dostawcow firm
$rednich (49%).

W ankietowanych przedsiebiorstwach stuzby zaopatrzenia nie prowadza zorganizowanych
badan rynku, a informacje o potencjalnych dostawcach i ich produktach pozyskiwane sg
zazwyczaj na podstawie:

e nadsytanych przez firmy ofert,

e danych uzyskanych na réznego typu targach i wystawach,

e katalogow.

Czasami rowniez wykorzystywane sa sugestie pracownikow stuzby technologiczne;,
konstrukcyjnej 1 innych.

Informacje o dostawcach, z ktérymi nawiazano juz wspolprace, ich produktach i
dotychczasowych kontaktach zazwyczaj sg przez ankietowane przedsi¢biorstwa gromadzone i
przechowywane (tylko okoto 6% z wszystkich firm podalo, ze nie posiada tych danych). W
ponad polowie przedsigbiorstw bardzo duzych informacje o dostawcach umieszczane sg w

kartotekach w potaczeniu z ich ofertami, natomiast w 70% przedsigbiorstw duzych
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wykorzystywany jest w tym celu system komputerowy. W firmach srednich oba te
rozwigzania stosowane sg w jednakowym stopniu.

W sytuacjach awaryjnych, bardzo wazna sprawa dla przedsigbiorstwa jest mozliwos¢
szybkiego znalezienia producenta, ktdory moéglby zastapi¢ dotychczasowego dostawce lub
uzupeli¢ jego produkcj¢. Dlatego tez wskazane jest, by stuzby zaopatrzenia posiadaty
informacje o dostawcach potencjalnych, z ktéorymi w razie trudnosci moglyby nawiazaé
wspolprace. Dane dotyczace potencjalnych dostawcdéw gromadzi i przechowuje niemal 90%
przedsiebiorstw, w tym co najmniej 80% firm kazdej wielkosci.

Jesli chodzi o kryteria, ktore brane sa pod uwage przy wyborze dostawcy, to w
przedsigbiorstwach kazdej wielkodci jako najistotniejsze podano (w doktadnie takiej samej
kolejnoscei): ,,jakos¢”, ,,terminowos¢™, ,,cena” oraz ,,warunki ptatnosci” (patrz rysunek 3.7).

Rowniez 1 pozostale kryteria firmy ustawialy niemalze w jednakowej kolejnosci,
najwigksze niezgodnosci wystapity w przypadku kryterium ,,poziom obstugi”, ktore wraz ze
wzrostem wielkosci firmy spadlo z miejsca piatego na siodme. Duze réznice mozna natomiast
zaobserwowa¢ w wynikach uzyskanych przez poszczegdlne kryteria (nie dotyczy to jednak
pierwszych czterech z nich) w przedsigbiorstwach odmiennych wielkosci. Charakterystyczne,
ze wiekszos¢ rezultatow uzyskanych dla firm duzych jest o wiele bardziej zblizona do tych
osiagnietych przez przedsiebiorstwa srednie niz bardzo duze. I tak, dla firm duzych i srednich
o wiele wieksze znaczenie maja sprawy zwiazane z kontaktami z dostawca (przede wszystkim
,poziom obstugi” i ,,sposob zalatwiania sporow”), a takze kwestie dotyczace mozliwej
wielkosci zakupu oraz transportu (,,rodzaj opakowania” oraz ,,polozenie geograficzne™).

Dodatkowymi kryteriami branymi pod uwage przez respondentow w trakcie wyboru
dostawcow byly:

e posiadane certyfikaty ISO 1 $wiadectwa jakosci,

e sklonnos¢ do podpisania uméw dtugoterminowych,

e staz narynku,

e mozliwos¢ negocjacji ceny w zaleznosci od wielkosci zamdwienia,

e kompleksowos¢ oferty,

e zapewnienie transportu,

e gwarancja serwisu,

e zapewnienie kompletacji dostaw.
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Rys. 3.7. Istotnos$¢ poszczegdlnych kryteriow branych pod uwage przy wyborze dostawcy
(w procentach maksymalnej oceny).

Zrédto: opracowanie whasne

Ostateczna decyzja dotyczaca wyboru dostawcy podejmowana jest w przedsigbiorstwach
przez bardzo rézne osoby — najczgsciej jest to kierownik stuzby zaopatrzenia (samodzielnie
lub wraz ze specjalistami innych branz, dyrekcja lub swymi podwtadnymi). Zalezy to przede
wszystkim od znaczenia zakupywanego produktu i1 od wielkosci zawieranej z dostawca
umowy. Niestety, bardzo wiele przedsigbiorstw (w przypadku firm $rednich az 35%) nie

udzielilo informacji o tym, kto jest odpowiedzialny za podejmowanie tego typu decyzji.

3.3.2.6. Proces zakupu

Etapy procesu zakupu zostaly szczegdtowo opisane w rozdziale 1.3.3.

W ankietowanych przedsigbiorstwach zajmuja si¢ bardzo rézne shuzby — w okoto 25% firm
jest to dzial zaopatrzenia (samodzielnie lub wspdlnie z innym dziatem), a w 10% firm dziat
zglaszajacy zapotrzebowanie.

W firmach bardzo duzych zadanie to pelni najczgsciej dziat zaopatrzenia lub dzial, ktory

zglasza zapotrzebowanie (po 24%) oraz dzial konstrukcyjny wraz z technologicznym (18%).
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W 30% przedsigbiorstwach $rednich za rozpoznanie potrzeby odpowiedzialny jest rowniez
dzial zaopatrzenia. W przypadku 26% firm duzych jest to dzial konstrukcyjny samodzielnie
lub razem z technologicznym.

Ogoélny opis produktu zawiera w przyblizeniu stawiane mu wymagania techniczne i
jakosciowe oraz wielko$¢ zapotrzebowania na niego. Czgsto okresla sie tu rowniez zestaw
warunkéw zakupu (np. maksymalna ceng, przyblizone terminy dostaw, roztozenie dostaw,
warunki transportu 1 ubezpieczenia, serwisu itp.). Opis taki moze by¢ przygotowywany przez
bardzo rozne dzialy, jednakze w co trzecim przedsigbiorstwie jest to dzial technologiczny lub
konstrukcyjny (najczesciej wspdtpracujace ze soba).

W okoto 25% bardzo duzych przedsigbiorstw realizacja tego etapu zajmuje si¢ dzial, ktory
zglosil zapotrzebowanie, natomiast w mniejszych firmach rozwigzanie takie spotykane jest
sporadycznie. Stosunkowo duzo, bo ponad 15% firm kazdej wielkosci podato, ze nie
przygotowuje ogolnego opisu potrzeby.

Szczegdtowym zdefiniowaniem produktu poprzez podanie jego doktadnych parametrow
technicznych i stawianych mu wymagan jakosciowych w niemal co drugim przedsiebiorstwie
zajmujg sie¢ stuzby techniczne, pracujace samodzielnie (firmy Srednie) lub wraz ze stuzbami
konstrukcyjnymi (pozostate firmy). W niemal co czwartym z bardzo duzych przedsiebiorstw,
realizacjq tych zadan zajmuje si¢ dzial zglaszajacy zapotrzebowanie. Na tym etapie wspotpraca
stuzb odpowiedzialnych za zakupy, przysztych uzytkownikéw produktu oraz czasem dostawcdw
czesto umozliwia uproszczenie procesu wytwarzania i zmniejszenie jego kosztow.

W pierwszych trzech krokach procesu zakupu dzial odpowiedzialny za realizacje
zaopatrzenia bierze udzial bardzo rzadko, natomiast kolejne pig¢ etapow (przygotowanie
zapytan ofertowych, ocena ofert, wybdr dostawcy, negocjacje z dostawca, ztozenie zamdwienia)
wykonuje niemalze w 100% firm, czasami tylko wspdtpracujac z innymi stuzbami.

Czescie] niz w co trzecim przedsigbiorstwie oceng dostawy zajmuje si¢ sam dziat
zaopatrzenia, a stopien jego uczestnictwa w badaniu dostawy jest odwrotnie proporcjonalny
do wielkosci firmy. Jesli natomiast wezmie si¢ pod uwage wspotprace stuzb zaopatrzenia z
innymi dzialami, to rezultaty osiagnigte w poszczegdlnych grupach firm sa niemal jednakowe
i wynosza od 60 do 70%. W wigkszych przedsigbiorstwach stosunkowo duze znaczenie ma
dzial kontroli jakosci (30% w firmach duzych), ktéry prawdopodobnie nie zawsze istnieje w
firmach srednich.

Co najmniej w dwoch na trzy badanych przedsigbiorstwach za zalatwianie reklamacji

odpowiadajg shuzby zaopatrzenia i w przewazajace] wiekszosci przypadkow pehnia ta funkcje
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samodzielnie, a tylko czasem wspolpracuja z innym dzialem (najczesciej z dzialem kontroli
jakosci). Ten ostatni, samodzielnym zalatwianiem reklamacji zajmuje si¢ tylko w co piatej
firmie. W przedsigbiorstwach Srednich etap ten realizowany jest przez stuzby zaopatrzenia,
natomiast w firmach wigkszych jest to zazwyczaj dziat kontroli jakosci lub oba te dziaty razem.
W przedsigbiorstwach wszystkich wielkosci za nadzér nad przebiegiem kontraktu/umowy
odpowiedzialne sa najczgsciej (co najmniej w 83% przypadkow) stuzby zaopatrzenia, ktore

bardzo rzadko petniac te zadania wspdtpracujg z innym dziatem.

3.3.2.7. Obserwowane dzialania

W ciagu ostatnich trzech lat tendencje do ograniczania liczby dostawcow oraz
zakupywanych materialdéw zaobserwowano w 45% badanych przedsigbiorstw (patrz rysunek
3.8). Byly wsrdd nich trzy z czterech firm bardzo duzych, nieco wigcej niz potowa duzych i
niemal co trzecia $rednia (odpowiednio 76%, 57% i1 28%). Dazenia do ograniczania wiasne;j
produkcji na rzecz zakupdw z zewnatrz stwierdzono w 40% przedsigbiorstw, a rozklad w
grupach firm o poszczegélnej wielkosci byt podobny do poprzedniego przypadku (tu rowniez
wystapila prawidlowosé: im wigksze przedsigbiorstwo, tym silniejsza tendencja). Jesli
natomiast chodzi o dostawy w systemie ,na czas”, to wystgpuja one w mniej niz polowie
przedsiebiorstw kazdej wielkosci (najrzadziej w firmach bardzo duzych) i obejmujg od kilku
do nawet dziewigédziesigciu procent dostaw. Niektore firmy podkreslaty rowniez, ze w ich
branzy wprowadzenie takiego systemu dostawy jest bardzo trudne, a czasami wrgcz
niemozliwe. Pomimo, ze okoto 40% badanych firm podalo, ze otrzymuje dostawy ,,na czas”,
to z przeprowadzonych rozmdéw wynika, ze pojecie to jest w rdézny sposdb rozumiane i nie

zawsze oznacza faktyczne dostawy bezposrednio na produkcje.
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Rys. 3.8. Procent ankietowanych przedsiebiorstw, w ktérych zidentyfikowano
poszczegdlne dzialtania.

Zrédto: opracowanie wlasne

3.3.2.8. Zasady funkcjonowania sluzb zaopatrzenia

Respondenci zostali poproszeni o wybdr jednej z trzech mozliwosci najlepiej opisujace]
zadania stawiane przed stuzbami zaopatrzenia w ich przedsigbiorstwie. Wsrdd 81 firm, ktore
udzielity odpowiedzi wyniki rozdzielily si¢ prawie rownomiernie. W 35% przedsigbiorstw do
zadan stuzb zaopatrzenia nalezy obstuga fizycznego doptywu materiatéw do przedsigebiorstwa.
W 31% firm jest to dodatkowo obstuga odbioru i sktadowania dostaw. W kolejnych 31%
przedsiebiorstw stuzby zaopatrzenia zajmujg si¢ obstuga fizycznego doptywu materialow do
przedsigbiorstwa, odbioru i skladowania dostaw oraz przeptywu materialow do pierwszego
stanowiska w procesie produkcji. W przedsigbiorstwach srednich i duzych odpowiedzi na
pytanie dotyczace zadan dziatu zaopatrzenia rozlozyty si¢ niemal rownomiernie. W przypadku
firm bardzo duzych nieco wigcej dzialow zajmuje si¢ nie tylko obstuga fizycznego doptywu
materialéw do przedsigbiorstwa, ale takze ich odbiorem i sklfadowaniem.

W kolejnym pytaniu respondenci mieli wskaza¢ wsrod czterech czynnosci te, ktore
wykonywane sg w ich przedsigbiorstwach (patrz rysunek 3.9). Okazuje sig, ze niemal we
wszystkich badanych firmach (99%) dokonywana jest biezaca kontrola dostaw. W 69%

przedsiebiorstw systematycznie aktualizuje si¢ indeksy materiatdw, dostawcow itp. Rzadziej
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podejmowane sa dzialania zmierzajace do unifikacji'® stosowanych materiatow 1 czesci (53%

przedsigbiorstw) oraz przeprowadzane sa audity u dostawcow (49%).
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Rys. 3.9. Procent ankietowanych przedsigbiorstw, w ktorych stuzby zaopatrzenia wykonujg
poszczegdlne czynnosci.

Zrédlo: opracowanie whasne

Systematyczna aktualizacja indekséw (materialow 1 dostawcodw) wykonywana jest znacznie
czesécie] w przedsigbiorstwach bardzo duzych niz w pozostatych. Im mniejsza firma tym
rzadziej przeprowadza audity u swych dostawcé6w (odpowiednio 71%, 52%, 42%).

Nastepnym zagadnieniem poruszonym w ankiecie byly czynnosci majace najwiekszy
wplyw na efektywnos$¢ procesu zakupu (patrz rysunek. 3.10). W przypadku trzech pierwszych
wymienionych dziatan (,,planowanie potrzeb materialowych”, ,,sterowanie zapasami”, ,,wybor
zrodet zakupu”) wyniki byly bardzo podobne (od 92% do 81% maksymalnej oceny), a
ponadto réznice wewnatrz grup o okreslonej wielkosci byly niewielki. Czwarta czynnosé -
,organizacja dostaw” uzyskala 68% maksymalnej oceny, a za wyraznie mniej istotng uznano

ja w przedsiebiorstwach bardzo duzych.

1 Jest to odcinek normalizacji obejmujacy dziatania majace na celu zawezenie asortymentu materialow
stosowanych w przedsigbiorstwie. Zwykle unifikacji dokonuje si¢ w odniesieniu do materiatow, ktorych
asortyment jest bardzo liczny, a pozycje materiatowe zblizone pod wzgledem gatunki (np. sruby, nity).
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Rys. 3.10. Wplyw poszczegélnych dzialan na efektywnos¢ procesu zakupu w
ankietowanych firmach (w procentach maksymalnej oceny).

Zrodto: opracowanie wlasne

Zdaniem respondentow, na efektywnos¢ procesu zakupu ma ponadto wplyw:

e operatywnos¢ i kwalifikacje pracownikéw stuzb zaopatrzenia,

e dobra organizacja dziatu,

e wlasciwa wspolpraca z dostawcami (spotkania, szkolenia, przeprowadzanie auditow,
dokonywanie oceny),

e poprawny przeptyw informacji wewnatrz firmy,

e wyprzedzenie w podawaniu potrzeb materialowych,

e pewnos$¢ dotyczaca realizacji zamowien,

e poprawna realizacja idei dostaw ,,na czas”.

Kolejne pytanie dotyczylo probleméw utrudniajacych prace shuzb zaopatrzenia. Najczesciej
wymienianymi problemami, ktére wskazatlo okoto 70% ankietowanych firm byly (patrz
rysunek 3.11) ,,zbyt dlugie terminy realizacji dostaw”, ,,niezadowalajaca jako$¢™ 1 ,,rosnace
ceny”. Nastepny w kolejnosci ,niedostatek surowcoOw” to bolaczka tylko potowy
przedsigbiorstw. W przypadku przedsigbiorstw duzych 1 Srednich najistotniejszym problemem
utrudniajacym prace shuzb zaopatrzenia sa ,,dtugie terminy realizacji dostaw”. Natomiast dla
firm bardzo duzych jest to dopiero trzeci w kolejnosci, po ,.rosnacych cenach™ i ,niskiej
jakosci”, problem. Dla przedsigbiorstw bardzo duzych stosunkowo istotny (4 miejsce w

rankingu) jest problem ,zbyt duze wymagania stawiane zakupywanym materialom”,
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natomiast dla pozostalych firm jest to problem plasujacy si¢ dopiero na széstym miejscu. Z
kolei ,,brak znajomosci jezykéw obcych wsréd pracownikow shuzby zaopatrzenia™ jest
znacznie wazniejszy dla przedsigbiorstw duzych niz dla srednich. Problem ,niedostatek

surowcOw” ma tym wigksze znaczenie im mniejsze jest przedsigbiorstwo.
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Rys. 3.11. Istotnos$¢ poszczegdlnych probleméw utrudniajacych prace stuzb zaopatrzenia
badanych przedsiebiorstw (w procentach maksymalnej oceny).

Zrédlo: opracowanie whasne

Wsrdéd innych problemow utrudniajacych pracg stuzb odpowiedzialnych za realizacje
zakupow wymienianych przez respondentdw byty:

e brak odpowiedniego systemu komputerowego lub jego wady,

e brak 3-miesigcznego, kroczacego planu operacyjnego, co powoduje niemozno$¢
planowania potrzeb materialowych w dtuzszym horyzoncie czasowym,

e zly przeplyw informacji pomigdzy dzialami przedsigbiorstwa (réwniez opdznienia w
otrzymywaniu informacji),

e zla atmosfera w zespole (réwniez spowodowana nieodpowiednim systemem
wynagrodzenia),

e niska jakos¢, brak pewnosci dostaw, konieczno$¢ wspolpracy z monopolistami,

niestandardowe materialy stosowane w wyrobach oraz male serie dostaw - ponizej
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minimum zakupu, polozenie geograficzne dostawcoéw (w przypadku, gdy znajduja sie oni
zbyt daleko od przedsigbiorstwa),

e trudnosci z utrzymaniem plynnosci finansowej przedsiebiorstwa,

e ograniczenia narzucane przez procedury ISO 9000,

e brak wyjazdéw w teren i kontaktow z dostawcami.

3.3.3. Poréwnanie z wynikami innych badan

Poréwnujac uzyskane wyniki z rezultatami innych badan uwage zwracaja duze roznice w
sredniej liczbie 0s6b zatrudnionych w komérkach zajmujacych si¢ zakupami w badanych
przedsigbiorstwach. Wedlug Wojciechowskiego liczby te dla $rednich i duzych
przedsigbiorstw wynosza odpowiednio 3 i 6, a wedlug autorki 6 i 11. Przyczyng tych
rozbieznosci moze by¢ wlaczenie przez Wojciechowskiego do prébki rowniez firm
produkcyjno-handlowych 1 handlowych oraz przyjecie odmiennych zasad klasyfikacji
przedsigbiorstw do grupy srednich i duzych (por. tabela 3.2 1 3.3).

Poziom umiejg¢tnosci pracownikow stuzb zaopatrzenia zaréwno w badaniach autorki, jak i
Dudzik oceniany byl podobnie - do najwigkszych mankamentéw zaliczono nieznajomosé
jezykow obcych oraz niskie kwalifikacje. W obydwu badaniach zwrdcono réwniez uwage na
staly zazwyczaj charakter wynagrodzenia tych pracownikdéw i bardzo rzadkie stosowanie
elementoéw motywacyjnych.

Kolejna réznica byt natomiast sposéb oceny znaczenia czynnosci takich, jak: ,,planowanie
potrzeb materialowych™, ,sterowanie zapasami”, ,wybdr zrodel zakupu” i ,,organizacja
dostaw”. W badaniach autorki wszystkie te dziatania mialy znacznie wyzsze wskazania niz w
badaniach prowadzonych przez Radzikowskiego 1 Sarjusza-Wolskiego (przykladowo
.,planowanie potrzeb materialowych” uzyskato odpowiednio 93 i 60% maksymalnej oceny, a
»organizacja dostaw” odpowiednio 78 i 48% maksymalnej oceny). Trudno jest wyjasnié
przyczyng tak duzych réznic, ale potencjalnymi powodami moze by¢ nieco inny sposob
sformulowania pytania (autorka pytala o znaczenie tych dzialan dla efektywnosci procesu
zakupu, natomiast Radzikowski 1 Sarjusz-Wolski najprawdopodobniej o wage przykladana do
poszczegdlnych czynnosci) oraz inna skala zastosowana przy odpowiedzi. Autorka
wykorzystata skale 3-stopniowa (bez znaczenia, istotne, bardzo wazne) natomiast
Radzikowski i Sarjusz-Wolski zastosowali skalg 4-stopniowa (mate znaczenie, $rednie

znaczenie, duze znaczenie, bardzo duze znaczenie).
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Jesli chodzi o zidentyfikowane w przedsigbiorstwach dziatania, to w przypadku ,,unifikacji
stosowanych materialow i czgsci” oraz ,biezacej kontroli realizacji dostaw i wczesnego
monitorowania dostawcow w przypadkach ujawnienia zagrozen” rezultaty uzyskane przez
autorke sa niemal identyczne jak wyniki Radzikowskiego i Sarjusza-Wolskiego (ograniczone
do firm srednich i duzych). Natomiast fakt przeprowadzania ,,systematycznej aktualizacji
indeksow (materiatléw, kontrahentdw itp.)” potwierdzito 69% przedsigbiorstw badanych przez
autorke 1 az 81% firm ankietowanych przez Radzikowskiego i Sarjusza-Wolskiego.

Wedlug przeprowadzonych badan narzedzia informatyczne do wyznaczania wielkos$ci
potrzeb materialowych wykorzystywane byty w 47% badanych firm. Wartosci te sa wyzsze od
wynikow uzyskanych przez Kasperka (28%) natomiast znacznie nizsze od rezultatow Dudzik
(90%). Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze Dudzik badata wylacznie firmy duze i bardzo duze,
bedace ponadto w dobrej kondycji finansowej. Jesli w badaniach autorki pominaé firmy
srednie, omawiana wielko$¢ wzrasta do okoto 60%.

Duze rozbieznosci wystapity w przypadku dostaw ,na czas”, ktére wedtug
Radzikowskiego 1 Sarjusza-Wolskiego stosowane byly az w 74% przedsiebiorstw, natomiast
na podstawie badan autorki w okolo 40%. Rdéznice moga by¢ spowodowane faktem, ze w
réznych przedsigbiorstwach w odmienny sposéb interpretuje si¢ pojecie dostaw Just in Time.

Szczegolowe omowienie wynikow dotyczacych kryteriow wyboru dostawcdw znajduje sie

w rozdziale 2.8 niniejszej pracy.

3.3.4. Wnioski

Jednym z istotniejszych probleméw krajowych dzialu zaopatrzenia wydaje si¢ byé,
wskazywana przez prawie polowe odpowiadajacych na ankiete, zbyt mata liczba o0sdb
zatrudnionych w stosunku do wypelnianych obowiazkéw. Byly to w 67 procentach
przedsiebiorstwa, w ktéorych w ciagu ostatnich trzech lat dokonano zmian w liczbie
pracownikéw stuzb zaopatrzenia. Nalezy nadmieni¢, ze we wszystkich przypadkach (22%), w
ktorych respondenci opisali charakter tych zmian, oznaczaty one redukcje etatdow.

Ograniczanie zatrudnienia w stuzbach zaopatrzenia materialowego przedsiebiorstw
krajowych pozostaje w calkowitej sprzecznosci z tendencjami, jakie widoczne sa w tej
dziedzinie w firmach zagranicznych. Dla pordwnania w na podstawie badan przedsiebiorstw
niemieckich mozna stwierdzié, ze srednia liczba pracownikow dziatu zaopatrzenia wzrosta w
ciagu o$miu lat (1987 — 1995) z 13 do 30 oséb (por. Wesotowski, 1996), przy czym w innych

stuzbach przedsigbiorstwa przyrost liczby zatrudnionych byt znacznie nizszy.
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Kolejnym mankamentem wydajg si¢ niedostosowane do potrzeb kwalifikacje pracownikow
stuzb zaopatrzenia, wynikajace z niewielkiej liczby oséb po studiach oraz czestego
zatrudniania pracownikéw o wyksztalceniu nie zwigzanym 2z pelnionymi na danym
stanowisku obowigzkami. W co czwartym przedsigbiorstwie wskazywano takze na problemy
spowodowane brakiem lub niedostateczng znajomoscia jezykow obcych. Rownoczesénie
ograniczone sa mozliwosci podnoszenia umiejgtnosci na réznego rodzaju kursach i
szkoleniach. Co prawda, az w co trzecim przedsigbiorstwie w zajeciach takich uczestniczyli
wszyscy pracownicy, ale na podstawie wiadomosci zebranych w wywiadach mozna
podejrzewa¢, ze nie byly to wylacznie szkolenia dotyczace zagadnien zwiazanych z
wykonywanymi obowiazkami (np. analizy rynku, zasad wspotpracy z dostawcami,
przeprowadzania ich klasyfikacji, oceny, auditu), ale takze na przyktad kursy z zakresu
obstugi komputera.

Jedli chodzi o zasady wynagradzania, to w przewazajacej wigkszosci przypadkéw maja one
charakter staly 1 brak w nich elementu motywujacego. Wsrdd 66 respondentow, ktorzy
udzielili odpowiedzi, prawie 2/3 uwaza obowiazujacy w przedsigbiorstwie system plac za
niesprawiedliwy 1 optowalo za wprowadzeniem czynnikow uzalezniajacych czesé
wynagrodzenia od wypracowywanych indywidualnie lub grupowo oszczednosci.

W przedsigbiorstwach zakupujacych szeroki asortyment materialéw zaopatrzeniowych i
wspolpracujacych z wieloma dostawcami, niezbedne wydaje sie¢ wykorzystanie narzedzi
informatycznych wspomagajacych prace stuzb zaopatrzenia. Niestety, sa one obecne tylko w
co drugim przedsigbiorstwie 1 chociaz mozna stwierdzi¢, ze ich wystgpowanie jest czgstsze w
przypadku firm o duzej liczbie dostawcdw 1 zakupywanych materialow, to istnieje okoto 20
przedsigbiorstw majacych co najmniej kilkudziesigciu dostawcow dostarczajacych tacznie
ponad 1000 réznych materialow 1 surowcédw, w ktorych brak jest jakiegokolwiek systemu
informatycznego utatwiajacego pracg stuzbie zaopatrzenia.

Wspdtpraca dziatu zaopatrzenia z innymi stuzbami przedsigbiorstwa zwigzana jest przede
wszystkim z realizacja poszczegdlnych etapdw procesu zakupu. Niestety, pracownicy stuzb
zaopatrzenia tylko w niewielkim stopniu uczestnicza w pracach zwiazanych z tworzeniem
specyfikacji produktu, a w blisko 20% firm problemem sa nadmierne wymagania stawiane
materiatom, ktére maja by¢ zakupione.

Reasumujac, wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze sytuacja pracownikéw shuzb
zaopatrzenia w znacznej liczbie polskich przedsigbiorstw produkcyjnych daleko odbiega od

modelowych warunkow opisywanych w literaturze. Osoby te zazwyczaj nie sa wlasciwie
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przygotowane do petnienia tak odpowiedzialnych zadan, jakie stawia si¢ przed nowoczesnymi
menedzerami zakupow i rownoczesnie nie maja stworzonych odpowiednich warunkéw pracy

oraz systemu wynagradzania motywujacego je do bardziej efektywnego dzialania.

3.3.5. Zaobserwowane zaleznoSci

Przed rozpoczgciem badan ankietowych postawiono kilkanascie hipotez, ktére zamierzano
zweryfikowac na podstawie otrzymanych wynikow:

e istnieje zaleznos¢ pomigdzy liczba zatrudnionych w stuzbach zaopatrzenia a branza

przedsigbiorstwa,

e wystepuje zalezno$¢ pomigdzy liczbg zatrudnionych w stuzbach zaopatrzenia a liczba

zakupywanych materiatow,

e istnieje zalezno$¢ pomiedzy liczba zatrudnionych w stuzbach zaopatrzenia a liczba

obstugiwanych dostawcow,

e wystepuje zaleznos¢ pomigdzy liczba zatrudnionych w stuzbach zaopatrzenia a forma

wlasnosci przedsigbiorstwa,

e outsourcing oraz dostawy ,na czas” sg czgscie] stosowane w przedsiebiorstwach, w

ktorych pracownicy stuzb zaopatrzenia maja wyzsze wyksztalcenie oraz gdy jest ono

zgodne z zakresem ich obowigzkow,

e przedsigbiorstwa, w ktérych nie wystepuja wigksze problemy w pracy stuzb

zaopatrzenia znajdujg si¢ w lepszej sytuacji ekonomicznej,

e istnieje zaleznos¢ pomiedzy poziomem wyksztalcenia pracownikéw stuzb zaopatrzenia

a stosowaniem przez dzial zaopatrzenia nowoczesnych metod dziatania,

e istnieje  zaleznos¢  pomiedzy  wykorzystaniem  systemu  informatycznego

wspomagajacego pracg w dziale zaopatrzenia a wielkoscia przedsigbiorstwa,

e wystepuje zalezno$¢ pomigdzy sytuacja ekonomiczna, w jakiej znajduje si¢ firma, a

wykorzystywaniem systemu informatycznego w pracy stuzb zaopatrzenia,

e istnieje zalezno$¢ pomiedzy liczba zatrudnionych w shuzbach zaopatrzenia a

wykorzystywaniem systemu informatycznego,

e istnieje zaleznos¢ pomigdzy poziomem wyksztalcenia pracownikow stuzb zaopatrzenia

a wykorzystywaniem systemu informatycznego,
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Zgromadzone w wyniku przeprowadzenia ankiety w przebadanych przedsigbiorstwach
dane zostaly przebadane pod katem weryfikacji hipotez badawczych. W tym celu
wykorzystano pakiet statystyczny Statgraph (por. np. Podgérski, 1996). Na podstawie
zgromadzonych informacji nie stwierdzono lub stwierdzono bardzo stabe (maksymalna
wartos¢ wspolczynnika korelacji wyniosta 0,25) zaleznosci pomigdzy nastgpujacymi
zmiennymi ilosciowymi:

e wielkoscig personelu stuzb zaopatrzenia,

e poziomem jego wyksztalcenia,

e liczbg pracownikow stuzb zaopatrzenia, ktérych kierunek wyksztatcenia jest zgodny z

zakresem wypetnianych obowiazkow,

e liczba 0sdb, ktore uczestniczyly w kursach i szkoleniach majacych na celu podniesienie

ich kwalifikacji w zakresie realizacji funkcji zaopatrzenia,

e optymalna liczbg pracownikow stuzb zaopatrzenia.

Na poziomie istotnosci 0,05 stwierdzono natomiast nastgpujace zaleznosci pomiedzy
zmiennymi ilosciowymi a jakosciowymi (korzystajac z jednoczynnikowej analizy wariancji
ANOVA — por. Berenson i Levine, 1992; Szmigiel i Mercik, 2000):

e przedsigbiorstwa posiadajace system informatyczny w dziale zakupow zatrudniajg w

tym dziale mniej pracownikow o wyksztalceniu zgodnym =z wykonywanymi

obowiazkami® (por. rys. 3.12),

e przedsigbiorstwa, w ktorych planowanie potrzeb materiatowych jest traktowane jako

wazne zadanie stuzb zaopatrzenia zatrudnia si¢ w tym dziale mniej pracownikow?! (por.

rys. 3.13),

e w przedsigbiorstwach, w ktorych istniejg problemy organizacyjne dziatu zaopatrzenia

poziom wyksztalcenia pracownikow jest wyzszy?? (por. rys. 3.14),

20 z obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0062
2! 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0413
22 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0076
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Rys. 3.12. Zaleznos$¢ pomiedzy liczba pracownikdéw stuzb zaopatrzenia o wyksztalceniu
zgodnym z wykonywanymi obowiazkami a wykorzystywaniem w dziale systemow
informatycznych (0 — nie ma narzedzi informatycznych, 1 — sa narzedzia).

Zrédto: opracowanie whasne
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Rys. 3.13. Zalezno$¢ pomiedzy liczba pracownikow stuzb zaopatrzenia a ranga planowania
potrzeb materialowych (0 - czynnos¢ planowania potrzeb nie ma duzego znaczenia, 1 -
czynnos$¢ ta ma duzego znaczenie).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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e najwigcej pracownikéw z wyksztalceniem wyzszym jest w dzialach zaopatrzenia
przedsigbiorstw, w ktérych pracownicy stuzb zaopatrzenia maja najwezszy zakres
obowiazkow? (por. rys. 3.15),

e w przedsigbiorstwach powstalych przed rokiem 1990 liczba pracownikdéw dziatu
zaopatrzenia jest bardziej zblizona do wartosci optymalnej podanej przez personel.
Natomiast w przedsigbiorstwach powstatych po roku 1989 personel jest zbyt maly w
stosunku do petnionych obowiazkéw (por. rys. 3.16),

e bardziej sktonne do ograniczania produkcji wlasnej sa przedsigbiorstwa majace wiecej

dostawcow krajowych25 (por. rys. 3.17),
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Rys. 3.14. Zalezno$¢ pomigdzy liczbg pracownikoéw stuzb zaopatrzenia o wyksztalceniu
wyzszym a istnieniem probleméw organizacyjnych w dziale zakupow (0 — nie wystepuja
problemy, 1 — wystgpuja problemy).

Zrédlo: opracowanie wiasne

3 z obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0114
4 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0132
% 7 obserwowanym poziomem istotno$ci p = 0,004
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Rys. 3.15. Zaleznos¢ pomigdzy liczba pracownikéw stuzb zaopatrzenia o wyksztatceniu
wyzszym a zakresem obowiazkow dzialu (1 - najwezszy, 3 - najszerszy).

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Rys. 3.16. Zaleznos¢ pomigdzy optymalna liczba pracownikdéw dziatu zaopatrzenia (w
poréwnaniu z obecnie zatrudnionymi) a czasem powstania przedsigbiorstwa (1 — przed rokiem

1990, 2 — pdzniej).

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Rys. 3.17. Zalezno$¢ pomigdzy liczba dostawcow krajowych przedsigbiorstwa a
wystepowaniem tendencji do ograniczania produkcji wilasnej (0- tendencja do ograniczania
produkcji whasnej nie wystepuje, 1 — tendencja ta wystepuje).

Zrédto: opracowanie wlasne

e w przedsigbiorstwach, w ktorych istnieja problemy organizacyjne dzialu zaopatrzenia,
liczba dostawcdw krajowych jest wyzsza niz w pozostaﬁych26 (por. rys. 3.18),

e przedsigbiorstwa majace wigcej krajowych dostawcow rzadziej stosuja przy ich
wyborze kryterium terminowosci dostaw?’ (por. rys. 3.19),

e przedsigbiorstwa majace wigcej zagranicznych dostawcdéw rzadziej gromadza o nich
informacje®® (por. rys. 3.20),

e zarOwno przedsigbiorstwa o formie wlasnodci S.A. jak i spétki z 0.0. zakupujg wigcej
materialow niz spolki cywilne, komandytowe i przedsigbiorstwa prywatne” (por. rys.

3.21),

%6 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0364
27 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0074
28 7 obserwowanym poziomem istotnoéci p = 0,0247
%% 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0142
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Rys. 3.18. Zalezno$¢ pomigdzy liczba dostawcow krajowych przedsigbiorstwa a
wystepowaniem problemow organizacyjnych w jego dziale zaopatrzenia (0 — nie wystgpuja
problemy organizacyjne w dziale zaopatrzenia, 1 — problemy te wystepuja).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rys. 3.19. Zalezno$¢ pomigdzy liczba dostawcéw krajowych przedsigbiorstwa a
stosowaniem kryterium terminowos$ci przy wyborze dostawcow (0 - nie stosowane,
1 — stosowane).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rys. 3.20. Zalezno$¢ pomigdzy liczba dostawcoéw zagranicznych przedsigbiorstwa a
gromadzeniem danych o dostawcach (0 — dane nie sa gromadzone, 1 — dane sq gromadzone).

Zrédto: opracowanie wiasne
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Rys. 3.21. Zalezno$¢ pomigdzy liczba materiatow zakupywanych przez przedsigbiorstwo a
jego forma wihasnosci (1 — spotka akcyjna, 2- spéldzielnia, 3 — spétka z 0.0., 4 — inna).

Zrédlo: opracowanie wiasne
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e przedsigbiorstwa o branzy maszynowej zakupuja wigcej materialdw niz firmy o branzy
elektrotechnicznej, spozywczej lub innej® (por. rys. 3.22),

e przedsigbiorstwa o branzy oznaczonej jako ,,inna” zakupujgq mniej materialéw niz firmy
o branzy elektrotechniczna, maszynowa i metalowa (por. rys. 3.22),

e przedsigbiorstwa kupujace wigcej materialdéw rzadziej gromadza informacji o swych
dostawcach *! (por. rys. 3.23),

e przedsigbiorstwa kupujace wigcej materialdw rzadziej stosujg kryterium terminowosci
dostaw przy wyborze dostawcow’2 (por. rys. 3.24),

e przedsigbiorstwa kupujace wigcej materialéw sa bardziej skionne do ograniczania

produkcji wiasnej™> (por. rys. 3.25),
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Rys. 3.22. Zalezno$¢ pomiedzy liczba materialéw zakupywanych przez przedsigbiorstwo a
jego branza (1 — chemiczna, 2 — elektrotechniczna, 3 — maszynowa, 4 — metalowa,
5 — spozywcza, 6 — inna).

Zrédlo: opracowanie wiasne

30 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0037
31z obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0036
32 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0255
33 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0027
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Rys. 3.23. Zaleznos¢ pomigdzy liczba materialéw kupowanych przez przedsigbiorstwo a
gromadzeniem danych o dostawcach (0 — dane nie sg gromadzone, 1 — dane sa gromadzone).

Zrédlo: opracowanie whasne
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Rys. 3.24. Zalezno$¢ pomigdzy liczba materialow kupowanych przez przedsigbiorstwo a
stosowaniem kryterium terminowosci przy wyborze dostawcéw (0 - nie stosowane,
1 — stosowane).

Zrédto: opracowanie wlasne
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Rys. 3.25. Zalezno$¢ pomiedzy liczba materialéw zakupywanych przez przedsigbiorstwo a
wystepowaniem tendencji do ograniczania produkcji wilasnej (0- tendencja do ograniczania
produkcji wlasnej nie wystgpuje, 1 — tendencja ta wystepuje).

Zroédto: opracowanie wiasne

e w przedsigbiorstwach kupujacych wigcej materialéw bardziej docenia si¢ role
planowania potrzeb materiaiowych3 4 (por. rys. 3.26),

e w przedsigbiorstwach kupujacych wigcej materialdéw czesciej wystepuja problemy
organizacyjne w dziale zakupéw3 > (por. rys. 3.27),

e im wieksza jest liczba materialdéw kupowanych przez przedsigbiorstwo, tym wigksza
jest liczba dostawcow krajowych36 (por. rys. 3.28),

e przedsiebiorstwa kupujace najwigcej materialdow wspoélpracuja z najwigksza liczba

dostawcow zagranicznych3 7 (por. rys. 3.29).

34z obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0268
33 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0201
3¢ 7 obserwowanym poziomem istotnosci p = 0,0

37 7 obserwowanym poziomem istotno$ci p = 0,0103
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Rys. 3.26. Zalezno$¢ pomigdzy liczba materialéw kupowanych przez przedsiebiorstwo a
rangg planowania potrzeb materialowych (0 - czynnos¢ planowania potrzeb nie ma duzego
znaczenia, 1 - czynnos¢ ta ma duzego znaczenie).

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Rys. 3.27. Zaleznos¢ pomigdzy liczbg materialow kupowanych przez przedsigbiorstwo a
wystepowaniem problemdéw organizacyjnych w jego dziale zaopatrzenia (0 — nie wystepuja
problemy organizacyjne w dziale zaopatrzenia, 1 — problemy te wystepuja).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rys. 3.28. Zaleznos¢ pomigdzy liczba materialdéw kupowanych przez przedsigbiorstwo a
liczba dostawcow krajowych (0 — brak dostawcow krajowych, 1 — mniej niz 50 dostawcow,
2 — pomiedzy 50 a 99 dostawcow, 3 — pomigdzy 100 a 500 dostawcow).
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Rys. 3.29. Zaleznos¢ pomigdzy liczbg materialéw kupowanych przez przedsigbiorstwo a
liczba dostawcow zagranicznych (0 — brak dostawcédw zagranicznych, 1 — mniej niz 10
dostawcéw, 2 — pomiedzy 11 a 30 dostawcow, 3 — pomigdzy 31 a 100 dostawcow, 4 —
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powyzej 100 dostawcow).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Postugujac si¢ tablicami kontyngencyjnymi (por. Blalock, 1975; Gruszczynski, 1986;
Kowal, 1998) zbadano zaleznosci wystepujace pomigdzy danymi jakosciowymi uzyskanymi
w wyniku przeprowadzenia ankiety nr 1. Do zbadania istnienia zaleznosci i jej sily

wykorzystano wspdtczynnik V-Cramera®®

. Wyznaczono takze wartosci krytyczne tego
wspdtczynnika, czyli maksymalne wartosci statystyki Chi-kwadrat, przy ktérych przyjmuje
sie hipotezg o niezaleznosci na poziomie 0,05 (por. Gren, 1980). Wartosci krytyczne zaleza

od wymiardw tablic kontyngencyjnych, a ich wartosci przedstawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Wartosci krytyczne wspdiczynnika V — Cramera w zaleznosci od wymiardéw

tablicy kontyngencyjne;.

Wymiary tablicy Warto$¢ krytyczna wspolczynnika V — Cramera
kontyngencyjnej
2x2 0,215
2x3 0,19
2x4 0,177
2x5 0,169
3x4 0,159
5x5 0,141

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gren (1980)

e Im wigksze przedsigbiorstwo, tym czesciej stosowane s3 w nim narzedzia
informatyczne (wspétczynnik V-Cramera = 0,37).

e Jesli w przedsigbiorstwie stuzby zaopatrzenia wykorzystuja jakiekolwiek narzedzia
informatyczne, to zwykle umozliwiaja one réwniez ustalenie wielkosci potrzeb

materialowych (wspolczynnik V-Cramera = 0,6).

% Wspolczynnik ten stosowany moze by¢ do tabeli o dowolnej liczbie wierszy i kolumn. Testowanie
istotnosci odbywa sie przy wykorzystaniu testu Chi — kwadrat.

V= . Zjb/
nmin{r -1, s -1}

Zjb/ - warto$¢ statystyki testowej ¥~ do testowania niezaleznosci, n - liczba obserwacji,

r, s — liczby kategorii cech jako$ciowych. Wspdtczynnik ten przyjmuje wartosci z przedziatu < 0, 1 >. Im jego
warto$¢ jest blizsza 1, tym wigksza jest sita zwiazku pomiedzy zmiennymi.
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e Tendencja do ograniczania wlasnej produkcji wystepuje czgsciej w przedsigbiorstwach,
w ktorych w dziale zakupdw funkcjonuje system informatyczny (wspotczynnik V-Cramera
=0,28).

e Unifikacja stosowanych materialow 1 czesci jest wykonywana czgsciej w
przedsigbiorstwach, w ktérych w dziale zakupdéw funkcjonuje system informatyczny
(wspotczynnik V-Cramera = 0,22).

e Aktualizacja wykorzystywanych indeksow jest wykonywana czg¢sciej w firmach, w
ktorych w dziale zakupdw dziata system informatyczny (wspétczynnik V-Cramera = 0,28).
e W ciagu trzech ostatnich lat najwigcej zmian w liczbie pracownikéw stuzb zakupow
dokonano w spolkach akcyjnych 1 spotkach z ograniczona odpowiedzialnoscig
(wspodtezynnik V-Cramera = 0,37).

e Tendencje do ograniczania liczby dostawcéw sg najsilniejsze w spdtkach akcyjnych
(wspotczynnik V-Cramera = 0,32).

e Stuzby zaopatrzenia w bardzo duzych i duzych przedsigbiorstwach podlegaja
najczesciej dyrektorom ds. produkcji lub ds. handlu. Natomiast w $rednich
przedsiebiorstwach podlegaja one zwykle zarzadowi (wspdtczynnik V-Cramera = 0,34).

e Istnieje zaleznos¢ pomigdzy stopniem zlozonosci zadan stawianych przed stuzbami
zaopatrzenia przedsigbiorstwa a gromadzeniem informacji dotyczacych dostawcow
(wspdtczynnik V-Cramera = 0,53).

e Istnieje zaleznos¢ pomiedzy wystgpowaniem w przedsigbiorstwie problemow
dotyczacych dostawcow (niedostatek towaréw na rynku, wysokie ceny, nieodpowiednia
jako$¢, brak terminowosci dostaw) (wspoiczynnik V-Cramera = 0,7). Problemy te
wystepuja zazwyczaj tacznie.

e Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wystegpowaniem w przedsigbiorstwie problemow
dotyczacych pracownikéw stuzb zaopatrzenia (zbyt mata liczba pracownikdw,
niedostateczne kwalifikacje, nieznajomos¢ jezykoéw obeych) (wspolezynnik V-Cramera =
0,7). Problemy te wystepuja zazwyczaj lacznie.

e Istnieje wspodtzalezno$¢ pomiedzy wystgpowaniem w przedsigbiorstwie problemow
dotyczacych pracownikow stuzb zaopatrzenia a stwierdzeniem probleméw zwigzanych z
dostawcami (wspotczynnik V-Cramera = 0,7). Problemy zwiazane z dostawcami wystgpuja
czesciej, gdy istniejg problemy dotyczace pracownikéw (zbyt mala ich liczba,

niedostateczne kwalifikacje, nieznajomos$¢ jezykow obcych).



o Istnieje wspolizaleznos¢ pomiedzy wystepowaniem w przedsigbiorstwie problemow natury
organizacyjnej a obecnoscig problemow dotyczacych pracownikow (wspétczynnik V-
Cramera = 0,7). Problemy natury organizacyjnej sa czestsze w firmach, w ktdérych
zauwazalne sa problemy dotyczace pracownikow stuzb zaopatrzenia.

e Istnieje wspolzaleznos¢ pomigdzy obecnoscia w przedsigbiorstwie problemdéw natury
organizacyjnej a wystgpowaniem problemoéw dotyczacych dostawcow (wspdtczynnik V-
Cramera = 0,7). Problemy natury organizacyjnej sg czgstsze w firmach, w ktoérych istnieja
problemy zwiazane z dostawcami.

e Istnieje wspoizaleznos¢ pomigedzy dobra sytuacja, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo a
bezproblemowym funkcjonowaniem jego stuzb zaopatrzenia (wspotczynnik V-Cramera =
0,6).

e Istnieje wspotzaleznos¢ pomigdzy bezproblemowym funkcjonowaniem stuzb zaopatrzenia
przedsigbiorstwa a wykorzystaniem w dziale narzedzi informatycznych (wspoétczynnik V-

Cramera = 0,53).

Po przeprowadzeniu badan statystycznych jedynie ponizsze trzy sposrod postawionych
wezesniej hipotez nie zostaly odrzucone.

e istnieje zalezno$¢ pomiedzy obecnoscia narzedzi informatycznych wspomagajacych

prace dziatu zaopatrzenia a wielkoscia przedsigbiorstwa,

e wystepuje zalezno$¢ pomiedzy sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa a

wystepowaniem problemoéw w pracy jego stuzb zaopatrzenia (kwalifikacje zawodowe,

wielkos¢ personelu, znajomos¢ jezykow obcych),

e wystepuje zalezno$¢ pomigdzy sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa a

wykorzystywaniem narzedzi informatycznych w jego dziale zaopatrzenia.

3.4. Podsumowanie

Na podstawie nielicznych opracowan poswigconych stuzbom zaopatrzenia krajowych
przedsigbiorstw produkcyjnych oraz badan ankietowych mozna stwierdzié, ze ich sytuacja
rdzni si¢ w znacznym stopniu od przedstawianych w literaturze wzorcow. Dotyczy to przede
wszystkim zbyt matej liczby pracownikéw, ich niedostatecznych kwalifikacji i
niewystarczajacych mozliwosci ich podnoszenia. Rowniez system wynagradzania oparty o

stala pensje nie stanowi motywacji do lepszej pracy. Pracownikom stuzb zaopatrzenia czgsto
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brak jest dostatecznych umiejetnosci, by by¢ rownorzednymi partnerami dla przedstawicieli
dziatow marketingu dostawcow.

Pomimo ze w krajowych przedsiebiorstwach udzial catkowitych kosztéw zakupoéw w
kosztach wytwarzania wynosi nawet do 80%, kierownictwo wielu przedsigbiorstw wciaz nie
zauwaza korzysci wynikajacych z prawidlowej realizacji funkcji zakupu. Jest to szczegdlnie
widoczne w duzych firmach powstatych przed 1989 rokiem. Nawigzujac do opisanych w
rozdziale 2.1 ewolucji zadan stawianych przed zaopatrzeniem (por. Schulte, 1991) mozna
stwierdzi¢, ze chociaz wszystkie polskie przedsigbiorstwa wraz z rokiem 1989 zakonczyly
etap 1 (zakupy za kazda ceng), to tylko nieliczne (przede wszystkim te z duzym udziatem
kapitalu zagranicznego) dotarty juz do etapu 4 (logistyka zaopatrzenia).

Jesli natomiast rozpatrywac etap rozwoju funkcji zakupow przedsigbiorstwa biorac pod
uwage zmieniajacy si¢ zakres obowiazkdw stuzb zaopatrzenia (por. Watts 1 inni, 1995; Dobler
i Burt, 1996; Gasser, 1996;), to wydaje si¢, ze wiekszos¢ krajowych firm znajduje sie w fazie
,autonomicznej”. Tylko w przypadku nielicznych przedsigbiorstw mozna méwi¢ o fazie
»aktywnej”.

Najciekawszymi wynikami badan statystycznych jest stwierdzenie w ankietowanych
przedsiebiorstwach zaleznosci pomiedzy dobra sytuacjg ekonomiczna firmy a brakiem
probleméw w pracy shuzb zaopatrzenia oraz pomiedzy dobra sytuacja ekonomiczng firmy a

wykorzystywaniem narzedzi informatycznych przez jej stuzby zakupu.
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4. Systemy informatyczne wspomagajace prace stuzb

zaopatrzenia

4.1. Historia i typy Systemow Informatycznych Zarzgdzania (SIZ)

Dla prawidtowej realizacji procesdw zarzadzania w przedsiebiorstwie (por. Trzcieniecki,
1979) niezbedny jest dobrze dziatajacy system przeptywu informacji. Dotyczy to zaréwno
poszczegolnych dzialow firmy, jak i jej otoczenia (a zwlaszcza kontaktdw z kontrahentami).
Problem wiasciwego przeptywu informacji pozwalajacego na optymalizacje tancucha dostaw
wielokrotnie poruszany byl w literaturze (np. Abt, 1997; Beier i Rutkowski, 1995; Bielecki,
2001). Co prawda nie mozna utozsamia¢ systemu logistycznego przedsigbiorstwa z systemem
komputerowym, jednakze obydwa te pojgcia sa $cisle ze soba zwiazane, gdyz trudno sobie
wyobrazi¢ nowoczesny system logistyczny bez wspomagania informatycznego. W przypadku
duzego przedsigbiorstwa, samo gromadzenie i analiza tradycyjnymi metodami niezb¢dnych
informacji dotyczacych metod produkcji, zakupywanych materiatéw oraz kontaktéw choéby
tylko z najistotniejszymi dostawcami i1 odbiorcami wymaga ogromnego nakladu sil oraz
srodkéw 1 w praktyce nie zawsze przynosi pozadane efekty. Stad tez szczegdlnie mocne w
logistyce dazenie do wykorzystania Systemdéw informatycznych zarzadzania, ktérych
zadaniem jest wspomaganie przedsigbiorstwa w jego dazeniu do automatyzacji proceséw
decyzyjnych we wszystkich realizowanych przez dang organizacj¢, funkcjach.

Pierwsze  proby  wykorzystania  narzedzi informatycznych ~w  zarzadzaniu
przedsigbiorstwem mialy miejsce juz w latach szes$¢dziesiatych, jednakze byly one
podejmowane tylko przez duze firmy i dotyczyly systemdw zarzadzania. Najpowazniejszymi
ograniczeniami byly bardzo wysokie koszty zakupu i eksploatacji tego typu systemow oraz
ich wymogi techniczne. Dopiero w latach 80., wraz z pojawieniem si¢ na rynku
mikrokomputeréow, nastapil spadek cen sprzgtu komputerowego i zmniejszenie wymagan
zwigzanych z jego wykorzystaniem. Zmienil si¢ takze zakres funkcjonalny oferowanego
oprogramowania. Obecnie przynajmniej czgs¢ narzedzi shuzacych do komputerowego
wspomagania zarzadzania przedsigbiorstwem jest dostgpna praktycznie dla kazdej firmy.

Oprogramowanie do zarzadzania przedsigbiorstwem mozna podzieli¢ na dwie gléwne
kategorie: systemy dziedzinowe 1 systemy zintegrowane. Programy dziedzinowe maja
charakter ewidencyjny i przeznaczone sg dla poszczegdlnych dzialow przedsigbiorstwa (por.
rys. 4.1). Jezeli organizacja posiada programy autorstwa réznych firm, to w wigkszosci

przypadkdw nie wspolpracujg one ze soba, a kazdy wykorzystuje wiasng bazg danych.
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Dzialalnos$ ¢ pods tawowa i Zarzadzanie zasobami (ZZ)
pomocnicza (DPP)
- kadry,
- techniczne przygotowanie - ptace,
dziatalnosci, - gospodarka materialowa,
- planowanie dzialalno$ci, - $rodki trwale,
- kontrola realizacji dzialalno$ci - gospodarka narzedziowa.
Organizacja
produkcyjna
Zarzadzanie finansami (ZF) Dzialalno$ ¢ ws pomagajaca (DW)
- finanse i ksiggowos¢, -obrot towarowy,
- koszty, - marketing,
- gospodarka wyrobami gotowymi, - transport,
- zarzadzanie dostawami - kontrola jakos$ci

Rys. 4.1. Najczgsciej zinformatyzowane obszary dziedzinowe zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Klonowski (1995)

O systemie zintegrowanym mozna mowié, gdy spelnione sa ponizsze warunki (por.
Abramowicz, 1997):

e informacja o kazdym obiekcie i zjawisku gromadzona jest tylko raz, przy czym

udostepnia si¢ jg wszystkim procesom, ktore jej potrzebuja, a maja prawo z niej korzystaé,

e okreslony zostal jednolity sposéb pozyskiwania, przetwarzania, wyszukiwania i

dostepu do informacji,

e wykorzystuje si¢ jednolity interfejs uzytkownika,

e wszystkie procesy zachodzace w organizacji sa zintegrowane w trybie bezposredniego

dostepu (niezbedne informacje s aktualne i moga by¢ w kazdej chwili udostepnione),

e istnieje mozliwos¢ szybkiego 1 bezproblemowego przystosowania systemu

informacyjnego do zmian w funkcjonowaniu organizacji oraz w jej otoczeniu

(elastycznosc¢),

e system mozna przystosowa¢ do zmian ilosciowych w organizacji (skalowalnosc),



e jakos$¢ informacji udostepnianej przez system jest wysoka (powinna by¢ ona relewantna

do potrzeb uzytkownika, przyswajalna, wiarygodna i dostepna).

Zintegrowany system zarzadzania mozna podzieli¢ na dedykowane (opracowywany na
zamowienie konkretnej organizacji) 1 standardowe (przeznaczony dla dowolnego odbiorcy).
Kazde z tych rozwigzan ma wady i zalety, a podejmujac decyzje¢ nalezy rozpatrywac takie
kryteria jak: dostosowanie do potrzeb przedsigbiorstwa, latwos¢ wdrazania, cene, czas,
mozliwos¢ zastosowania doskonalszych technologii organizacyjnych itp.). Niepodwazalng
zaleta systemow standardowych jest natomiast fakt, ze sa one tworzone przez zespoly
specjalistow 1 zawierajag nowoczesng mysl techniczng 1 organizacyjna. Produkty te sg z reguty
dostosowywane do zmieniajacych si¢ warunkéw prawnych i organizacyjnych. Jednakze
wdrazanie systemu standardowego wiaze si¢ z dokonaniem wyboru sposrod wielu ofert na
rynku oraz zazwyczaj z koniecznoscia wprowadzenia w przedsigbiorstwie zmian
organizacyjnych, a tym samym z powaznymi kosztami. Jesli nawet zmiany te sg nieuchronne,
to w przypadku systemu dedykowanego, ich koszty bylyby roztozone w dtuzszym okresie

czasu.

4.2. Systemy klasy MRP II/ERP

W latach pieé¢dziesiatych opracowano metode planowania potrzeb materialowych MRP*?,
umozliwiajacg okreslenie dokladnej ilosci materialéw i opracowanie terminarza dostaw tak,
aby sprosta¢ ciagle zmieniajacemu si¢ popytowi na poszczegélne produkty. Celem
zastosowania MRP byla redukcja zapaséw, doktadne okreslanie czasow dostaw materialéw i
potproduktow, Sciste wyznaczanie kosztow produkcji, lepsze wykorzystanie posiadanej
infrastruktury (magazynéw, mozliwosci wytwérezych), szybsze reagowanie na zmiany
zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz kontrola poszczegdlnych etapow produkcji
(por. Janiec, 1999). Rozszerzeniem specyfikacji MRP bylo uwzglednienie zamknietej petli
sterowania nadaznego (Closed Loop MRP), czyli planowania potrzeb materialowych i
zdolnosci produkcyjnych w zamknigtej petli procesu produkcyjnego umozliwiajacej
reagowanie na biezaco na zmieniajace si¢ parametry produkcji.

Poczatkowo metoda MRP nie znalazia zastosowania w praktyce, a bylo to przede

wszystkim zwigzane z brakiem mozliwosci technicznych, gdyz przetwarzanie zbiorow

3% ang. Material Requirements Planning



zawierajacych informacje o strukturach konstrukcyjnych wyrobéw przekraczato mozliwosci
owczesnych komputerow. Dopiero pod koniec lat szes¢dziesiatych, zaczeto budowaé
pierwsze systemy informatyczne bazujace na podejsciu MRP, ktdére udoskonalano wraz z
postegpem technologii. Opisy standardéow systeméw wydawane sa przez APICS
(Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Produkcja 1 Zapasami).

Opracowany w 1989 roku przez APICS standard systemu klasy MRP II*°

(planowanie
potrzeb produkcyjnych) jest wspomaganym komputerowo sposobem ilosciowego rozwigzania
Uniwersalnego Rownania Produkcji*!. Standard ten obejmuje (por. Parys, 1999) nastepujace
16 podsystemow:

e Planowanie Potrzeb Materialowych (ang. Material Requirements Planning — MRP),

e Podsystem struktury wyrobéw (ang. Bill of Material Subsystem — BOM),

e Transakcje materiatowe (ang. Inventory Transaction Subsystem — INV),

e Harmonogramowanie planu produkeji (ang. Master Production Scheduling — MPS),

e Zakupy materiatowe i kooperacja bierna (ang. Purchasing — PUR),

e Sterowanie produkcja (ang. Shop Floor Control — SFC),

e Planowanie zdolnosci produkcyjnych (ang. Capacity Requirements Planning — CRP),

e Sterowanie zleceniami (ang. Scheduled Receipts Subsystem — SRS),

e Planowanie sprzedazy i produkcji (ang. Sales and Operation Planning — SOP),

e Zarzadzanie popytem (ang. Demand Management — DEM),

e Sterowanie stanowiskiem roboczym (ang. Input / Output Control — I/OC),

e Planowanie zasobdw dystrybucji (ang. Distribution Requirements Planning — DRP),

e Pomoce warsztatowe (ang. Tooling Planning and Control — TPC),

e Interfejsy moduléw finansowych (do planowania strategicznego) (ang. Financial

Planning Interfaces — FPI),

e Symulacja (ang. Simulation — SIM),

e Pomiar wynikoéw dzialania systemu (ang. Performance Measurement — PMT).

% ang. Manufacturing Resource Planning
“1 Jest to zestaw nastepujacych pytan:
1. Co ma zosta¢ wyprodukowane i w jakim terminie, aby zaspokoi¢ popyt niezalezny?
Czym nalezy dysponowa¢ i w jakim czasie zeby wykonac ta produkcje?
Ktére z tych zasobow przedsigbiorstwo obecnie posiada?
Co musi zostaé zakupione, aby mozliwe bylo wykonanie takiej produkc;ji?

B Lo
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Uzupeklieniem podejscia 1losciowego reprezentowanego przez standard MRP II o
podejscie wartosciowe jest opracowane na poczatku lat dziewiecdziesiatych zintegrowane
rozwigzanie, ktore przyjeto okresla¢ jako ERP* (planowanie potrzeb przedsiebiorstwa)
(czasem wykorzystywane sa okreslenia MRP II + lub MRP III). Systemy te czesto posiadaja
réwniez moduly realizujace inne funkcje, na przyktad obstuge kontaktéw z kontrahentami
(por. Parys, 1999). Brak sformalizowanego standardu powoduje jednak duza dowolnos¢, i jak
wynika z obserwacji, wielu producentéw (lub dystrybutoréw) oprogramowania czesto
catkowicie bezzasadnie okresla oferowany przez siebie produkt mianem systemu klasy ERP.

Wdrozenie systemu klasy MRP II/ERP powinno przynie$¢ przedsigbiorstwu nastepujace
korzysci (por. Klonowski, 1996; Greniewski, 1997):

e zmniejszenie produkcji w toku o okoto 30%,

e zwiekszenie nawet 0 50% terminowos$ci wykonania zlecen,

e skrocenie sredniego czasu realizacji dostawy o 20%,

e zmniejszenie niedoboréw czesci do montazu o 75-90%,

e wzrost wydajnosci produkcji o 10-20%,

e zmniejszenie stanu zapasOw magazynowych o 10-50%,

e obnizenie kosztéw zakupu o 7-5%,

e zmniejszenie $redniej liczby pracownikéw stuzb zaopatrzenia o 35,5%,

e wzrost sprzedazy o 15-25%,

e ulepszenie proceséw organizacyjnych,

e istotng poprawe przeplywu informacji w firmie.

4.3. Obstuga zaopatrzenia w SIZ

W rozdziale tym przedstawiono sposéb, w jaki w systemach informatycznych zarzadzania
rozwigzano kwesti¢ obshugi zakupdw. Zostal on opracowany na podstawie przeprowadzonych
analiz SIZ oraz materialow informacyjnych uzyskanych od firm tworzacych i dystrybuujacych
takie systemy (m.in. Teta, InsERT, Probit, Yuma, Macrosoft, Baan, [FS Application, Oracle, SAP).

2 . .
> ang. Enterprise Resource Planning



4.3.1. Systemy dziedzinowe i male systemy zintegrowane

W systemach jedno- i wielodziedzinowych (por. Wierzbicki, 1986) stosowane sa rozne
rozwigzania dotyczace struktury programu 1 obstugiwanych przezen funkcji. W ofercie
wszystkich niemalze firm produkujacych oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie
przedsigbiorstwem znajduje si¢ system finansowo-ksiggowy, natomiast inne moduly (patrz
rys. 4.1) sa zwykle opcjonalne i1 wystepuja w dowolnych konfiguracjach. Schemat

przyktadowego prostego systemu zintegrowanego przedstawiono na rysunku 4.2.

Finanse i Ksiggowos¢

Gospodarka

Kadry i Place Srodki trwate i
materialowa

Fakturowanie

Rys. 4.2. Schemat przyktadowego systemu zintegrowanego.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie materialéw informacyjnych dystrybutoréw oprogramowania

Elementy obstugi zaopatrzenia zawarte s (zaleznie od stosowanych przez autoréw
rozwiazan) w modutach obrotu towarowego (fakturowania) oraz/lub gospodarki materiatowe;.
Rzadkos$cig sa natomiast programy przeznaczone wylacznie do prowadzenia ewidencji
zakupoOw (takie rozwigzanie przyjeta np. firma Qbit). W systemach czgsciowo zintegrowanych
ewidencja zakupoéw odbywa si¢ zazwyczaj w dwu etapach. Najpierw dane s
ewidencjonowane w odpowiednim module, a nastgpnie ksiggowane w programie ksiggowym,
ktory wdrazany jest zazwyczaj jako pierwszy.

W przypadku systemow zintegrowanych problem importu i eksportu danych pomigdzy
modutami nie istnieje, poniewaz program ksiggowy posiada automatyczny dostgp do baz
innych modutéw. W pozostatych przypadkach wymiana danych pomigdzy programami rzadko
odbywa sie w trybie online — zazwyczaj stosowana jest zasada okresowego przesylania danych

(na przyklad raz na dzien lub rzadziej). Jesli systemy te zainstalowane sa na komputerach nie



polaczonych siecig, zachodzi wowczas koniecznos¢ wykorzystania mechanizmu eksportu i
importu danych, ktéry zapewnia aktualizacj¢ informacji poprzez przenoszenie danych na
dyskietkach. Sytuacji komplikuje si¢, gdy w przedsigbiorstwie wykorzystywane sa
dziedzinowe programy opracowane przez rézne firmy, chociaz niekiedy wspotpraca dwoch
firm informatycznych pozwala na zbudowanie ,,pomostu” pomigedzy ich produktami (takie
rozwiazanie zastosowano na przyktad w oprogramowaniu firm PSI oraz Yuma).

Moduty obstugujace sfer¢ zakupu umozliwiajg najczesciej (w zakresie zakupow)
prowadzenie ewidencji zakupoéw towardéw 1 ewentualnie ustug. Przechowywane sg w nich
zapisy dotyczace dokonywanych transakcji oraz podstawowe informacje o dostawcach i
zakupywanych materialach. Do wykorzystywanych baz danych nalezy zazwyczaj: baza
materialow i1 czesci stosowanych w produkcji, baza kontrahentéw (w wiekszosci przypadkdw
wspdlna dla dostawcdw 1 odbiorcédw), a niekiedy rowniez bazy typéw opakowan, bazy ustug
(np. w pakiecie Probitu), walut, tabel kursow oraz grup podatkowych VAT (np. w
oprogramowaniu MacroSoftu). W przypadku systemu wielomodutowego dane wymieniane sa
wylacznie z modutem finansowo-ksiggowym.

Systemy obstugujace obrét towarowy zazwyczaj pozwalaja na sporzadzanie zamowien,
wystawianie dokumentdéw przyjecia do magazynu w oparciu o faktury dostawcy, ksiggowanie
faktury, prowadzenie rejestru VAT dla zakupdéw, ewidencjonowanie i kontrolg zobowigzan,
wydruk polecen przelewu, przeliczanie jednostek zakupionych towardw, przygotowanie
roznego typu zestawien (np. zakupdéw, zobowigzan, faktur, dostawcodw, wyrobdw),
definiowanie kilku sposobéw zaptaty itp. Do innych funkcji oferowanych przez
oprogramowanie tego typu nalezy: przeliczanie cen nabycia na zlote, obliczanie faktycznych
cen nabycia (po zsumowaniu takich sktadnikoéw jak cena zakupu, clo, podatek graniczny,
koszty transportu itd.), wystawianie dokumentéw obrotowych magazynu, wybdr rodzajow
cen, w ktorych prowadzona jest ewidencja magazynowa (ceny zakupu, ewidencyjne, $rednie
wazone), sporzadzanie wielu typow wydrukéw magazynowych (stan magazynu w réznych
przekrojach, w tym stany ponadnormatywne, zakupy za dowolny okres itp.).

Podobne mozliwosci w zakresie obstugi zakupdw maja programy gospodarki materiatlowej,
ktore przede wszystkim rejestruja stany poszczegélnych towaréw w magazynie,
uwzgledniajac ich dostawy (por. Kizyn, 1999). Daja one takze mozliwo$¢ wystawienia
dokumentéw zwiazanych z przyjeciem towaréw do magazynu, przeprowadzenia
inwentaryzacji, ewidencji i kontroli zobowigzan finansowych zwiazanych z dokumentami

zakupu, a takze wspolpracy z urzadzeniami zewnetrznymi (np. z czytnikami kodow
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paskowych lub kolektorami danych). Dodatkowa funkcja oferowana przez tego typu
oprogramowanie jest generowanie wielu (w zaleznosci od pakietu) rodzajow zestawien
opartych na informacjach pochodzacych z bazy danych (w tym réznorodnych analiz zapasdw,
analizy dostawcow, okresowych zestawien zakupu, podsumowania zapaséw wg branzystow),
mozliwos$¢ przeprowadzania inwentaryzacji, ewidencja i kontrola zobowiazan ﬁnansowych
zwigzanych z dokumentami zakupu, a takze wspoétpraca z urzadzeniami zewngtrznymi (np. z

czytnikami kodéw paskowych lub kolektorami danych).

4.3.2. Pakiety typu MRP II/ERP

W sktad duzych zintegrowanych pakietow klasy MRP II/ERP wchodzi zazwyczaj kilka
systemow (na przyklad w oprogramowaniu Baan sg to: Dystrybucja, Transport, Produkcja,
Serwis, Projekty, Proces, Czg$¢ wspolna) skladajacych sie z modutow (podsystemow).
Obstuga zaopatrzenia umiejscowiona jest najczesciej w module Zakupy (PUR) systemu
Dystrybucji. Modut ten jest przystosowany do obstugi catego procesu zakupu, poczynajac od
stwierdzenia zapotrzebowania po otrzymanie faktury od dostawcy.

Podsystem ,,Zakupy materialowe 1 kooperacja bierna (PUR)” w standardzie MRP II
realizuje nastepujace piec¢ grup funkeji (por. Greniewski, 1995):

e zlecenia zalezne zakupu materialow 1 ustug kooperacyjnych, przygotowywane przez

podsystem MRP (planowania potrzeb materialowych),

e zlecenia niezalezne zakupu materialdéw 1 uslug kooperacyjnych, przygotowywane np.

przez podsystem SRS (sterowania zleceniami),

e wybor dostawcow lub kooperantdow, negocjowanie warunkéw dostaw i1 lokowanie

zamowien,

e nadzér nad realizacjqg zamdwien,

e przyjmowanie dostawy do komory przyje¢ oraz kontrola jakosciowa dostawy.

Podsystem PUR zwiazany jest bezposrednio z nastgpujacymi innymi podsystemami:

e NV (transakcje strumienia materialowego) i SRS (sterowanie zleceniami) — PUR moze
otrzymywac zlecenia utworzone przez INV 1 SRS, a takze zlecenia kooperacji i zlecenia
transportu,

e FPI (interfejsy modulow finansowych) — PUR dostarcza do FPI zlecenia zakupu,
informacje dotyczace kontroli zgodnosci pomigdzy zamoOwieniami a fakturami, a takze

dane o kosztach zakupu elementow,
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e MRP (planowania potrzeb materialowych) — PUR moze tworzy¢ zapotrzebowania
zakupu na podstawie planowanych zlecen MRP, a réwnoczesnie dostarcza podsystemowi
MRP informacji potrzebnych przy ponownym planowaniu zlecen (np. indeksy elementéw,
terminy realizacji, ilo$ci zamawiane),

e MPS (harmonogramowanie planu produkcji) — podobnie jak dla MRP.

Istniejace w systemie MRP II informacje o dostawcach (przedsiebiorstwach, od ktérych
kupowane sa towary 1 ustugi) wykorzystywane sa przez PUR oraz moduly finansowe.
Dostawcom mozna przyporzadkowywaé¢ zakupywane u nich elementy i rejestrowac ich ceny,
co umozliwia automatyczna wyceng pozycji zamoéwien zaopatrzeniowych. Wybér dostawcy
przeprowadzany jest na podstawie poréwnania cen jednostkowych dla wszystkich dostawcow
danego elementu lub poprzez przydzielenie elementowi preferowanego dostawcy (na przyktad
takiego, ktéremu ztozono zamowienie ramowe). Podsystem PUR prowadzi ciagly proces
oceniania dostawcow — tworzy statystyki terminowosci i jakosci. Porownywane sa terminy
dostaw elementow zamawianych z rzeczywistym terminami odbioru oraz wartos$¢ towardow,
ktore przeszly przez kontrole jakosci z wartoscia calej dostawy. Statystyka prowadzona jest
zaro6wno dla dostawcy, jak 1 dla poszczegdlnych dostarczanych przez niego elementow.

Na rysunku 4.3 zaprezentowano przeplyw informacji w module Zakupy rzeczywistego
systemu informatycznego klasy MRP II/ERP, na ktérego przykladzie przedstawione zostana
ogélne zasady funkcjonowania modutéw zakupu duzych systemdéw zintegrowanych tej klasy.
Do prawidlowego funkcjonowania modulu zakupéw wymagane sa dane podstawowe
dotyczace pozycji zakupu, dostawcow, warunkéw handlowych oraz informacje pochodzace z
modutu Finanse. Z dostawcami mozna zawiera¢ umowy (kontrakty) dotyczace przede
wszystkim cen (przedzialy iloSciowe, okresy waznosci, rabaty, minimalna wielko$¢ zakupu
itp.). Niekiedy praktykowane jest roéwniez okreslanie maksymalnej kwoty, ktérej nie moze
przekroczy¢ umowa z dostawca. Dla kazdego dostawcy okreslane sa warunki dostawy, rodzaj
transportu i czas realizacji dostawy dla poszczegdlnych rodzajow transportu.

Pierwszym krokiem jest zgloszenie zapotrzebowania (sugestii zakupu towaru lub ushugi),
ktorego zasadno$¢ rozpatrujg upowaznione osoby (np. pracownicy stuzb zaopatrzenia) i ktére
zazwyczaj moze by¢ zarejestrowane przez kazdego z uzytkownikéw systemu. W zaleznosci
od typu pozycji, ktérej ma ono dotyczy¢ zapotrzebowanie zakupu moze zostac:

e wprowadzone rgczne przez uzytkownika,

e utworzone automatycznie na podstawie zapotrzebowania zgloszonego przez magazyn,
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e utworzone automatycznie na podstawie zamdwienia klienta,
e utworzone automatycznie na podstawie propozycji zapotrzebowania netto w systemie

Produkcja.

Zapotrzebowanie zakupu posiada status (planowane, aktywne, zrealizowane) oznaczajacy
stan, w jakim si¢ znajduje. Na podstawie zapotrzebowan planowanych budowane sg plany
dostaw, ktore okreslajg terminy, w jakich dane towary majq wejs¢ w sklad dostaw i sa podstawa
tworzenia zamdwien zakupu. Zapotrzebowanie mozna przeksztalci¢ w zamdéwienia natychmiast
lub po uprzednim zwréceniu si¢ do dostawcoéw — w formie zapytania — o podanie oferowanych
cen i warunkow dostaw. Po zgromadzeniu wszystkich ofert dokonuje si¢ przegladu, analizy ofert
i wyboru pomigdzy dostawcami zarejestrowanymi dla pozycji, ktorej ma dotyczy¢ zamowienie.
W wiekszosci systeméw oferty dostawcéw mozna porownywaé pod wzgledem kryterium
,cena”’, a w wielu innych takze wedlug ,terminu dostawy”, ,,warunkéw dostawy”, ,historii
dostaw”, ,,warunkow ptatnosci”, ,,ushug dodatkowych” itp. (por. Pratat-Kubiszewska, 1996a). W
niektérych badanych systemach (na przyklad w R/3), w razie potrzeby mozliwe jest réwniez
definiowanie dodatkowych kryteriow, a takze okreslanie, ktore z nich majg by¢ uwzgledniane
przy obliczaniu koncowej oceny dostawcy. W celu uzyskania bardziej szczegdtowej oceny,
kazde z gtownych kryteriow mozna rozbi¢ na kilka podkryteriow.

W czesci systemow, w celu zréznicowania znaczenia poszczegdlnych kryteriow (i
podkryteriow) mozna przyporzadkowa¢ im rézne wspolczynniki wagowe. Po kazdym
przyjeciu nowej dostawy w sposob automatyczny uaktualniane sa wartosci podkryteriow
zwiazanych z dostawa (np. jako$¢, terminowos¢, kompletnos¢). Nowy rezultat nie jest jednak
srednig arytmetyczng wyniku nowego 1 starego — zastosowanie odpowiednich wag powoduje,
ze wieksze znaczenie w ocenie koncowej ma rezultat uzyskany na podstawie wielu
wcezesniejszych dostaw. Korzystajac ze zgromadzonych w systemie informacji o firmach i ich
produktach mozna przeprowadza¢ roznego rodzaju analizy 1 symulacje majace na celu
dokonanie najbardziej optymalnego wyboru dostawcy oraz wielkodci i warunkéw dostawy

(por. Pratat-Kubiszewska, 1996a; Pralat-Kubiszewska, 1997).



Zapotrzebowanie z innych modutéw
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Rys. 4.3. Przeptyw informacji w module Zakupy w systemie klasy MRP II/ERP.

Zrodto: materialy informacyjne dystrybutora oprogramowania Baan
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ZamoOwienia reprezentuja kontraktowe uzgodnienie z dostawcag dotyczace zakupu partii
elementu. Podsystem PUR umozliwia tworzenie kilku typow zamdwien (standardowe,
ramowe, gldwne, zamdwienia — zwolnienia). Status przypisany zamowieniu oznacza stopien
jego realizacji 1 moze przybiera¢ nastgpujace wartosci: w opracowaniu, zablokowane,
uwolnione (wydrukowane 1 przestane do dostawcy), potwierdzone, przyjete (nadeszia
dostawa, ktorg nalezy skontrolowa¢ 1 wprowadzi¢ na stan), dostarczone (zaméwione pozycje
zostaly dostarczone do magazynu), zakonczone, anulowane.

System nadzoruje kolejne kroki realizacji zamdwienia poczynajac od jego wystawienia az
do uregulowania faktury wystawionej przez dostawce. Podczas tworzenia zamoéwien zakupu
cena ustalana jest na podstawie informacji zawartych w systemie, takich jak ceny z
obowiazujacego kontraktu zakupu (umowy ramowej), ceny dostawcy danej pozycji
asortymentowej (cennik), rabaty wg dostawcow 1 grup cenowych. Przybycie dostawy jest
rejestrowane, a dalsze czynnosci z nig zwiazane zaleza od okreslonego wczesniej sposobu jej
kontroli. Mozliwe sa tu nastgpujace warianty:

e bez kontroli, dostawa przyj¢ta bezposrednio do magazynu,

e bez kontroli, dostawa przyj¢ta do magazynu pdzniej,

e catkowita kontrola,

e kontrola procentowa (zazwyczaj proponowana jest wartos¢ 10%),

e kontrola iloSciowa (ilo$¢ podawana jest przez uzytkownika).

Jesli dla jakiego$ towaru nalezy przeprowadzi¢ kontrole jakos$ciowa, przed podaniem jej
wynikow nie mozna przyja¢ danej pozycji zamowienia do zwyklego magazynu, a wyltacznie
do magazynu kontrolnego. Wyniki kontroli jakosciowej zawierajq informacje o ilosci
skontrolowanych pozycji, ilosci do zlomowania i ilosci do zwrotu. Towary zwrdcone do
dostawcy w celu ulepszenia traktowane sg jako zamdwienie opdZnione.

Kolejnym krokiem jest przyjgcie pozycji z zamowienia, co oznacza zaksiggowanie towaru
w miejscu magazynowania, aktualizacj¢ salda magazynowego oraz zmniejszenie ilosci
zamdwionej. Przyjecie jest ostatnim etapem przeptywu towardw, a jego warunkiem moze by¢
pozytywny wynik opisanej powyzej kontroli jakosciowej. Jesli ilos¢ dostarczonego towaru
odpowiada ilosci zamowionej (w obrgbie ustalonej tolerancji), oznacza to, ze cale zamoéwienie
zostalo zrealizowane i zostaje ono zamkniete (recznie lub automatycznie).

Funkcja kontroli faktur stuzy do poréwnania danych z faktury dostawcy z informacjami o
przyjetej dostawie. Od strony finansowej operacja ta odpowiada koncowemu rozliczeniu

faktury, a dekrety ksieggowe powstale w czasie kontroli przekazywane sa do systemu Finanse.

145



Funkcja kontroli faktur sprawdza przede wszystkim ceng, upust i zafakturowana ilo$é;
umozliwia takze podziat kosztow faktury i kosztow frachtu pomigdzy poszczegdlne pozycije

umieszczone na fakturze.

4.4. Badania ankietowe dotyczgce obslugi zaopatrzenia w SIZ

4.4.1. Cel i sposéb prowadzenia badan

Na krajowym rynku dostgpnych jest kilkadziesiat systemow klasy MRPII/ERP. Celem
autorki bylo zbadanie i poréwnanie mozliwosci tych systeméw w zakresie obstugi funkcji
zaopatrzenia, a tym samym ich przydatnosci w wspomaganiu pracy stuzb zaopatrzenia
krajowych przedsigbiorstw. Chcac zgromadzi¢ szczegétowe informacje o mozliwosciach
uzytkowych moduléw obstugujacych funkcje zakupu przygotowano ankiete (nazywana w
dalszym tekscie ankieta nr 2). Ostateczng tre$¢ ankiety nr 2 opracowano po konsultacji z
przedstawicielami kilku duzych firm produkujacych lub dystrybuujacych oprogramowanie do
zarzadzania przedsigbiorstwem. Ankieta ta zostala nastgpnie rozestana w postaci
elektronicznej do przedstawicieli firm dystrybuujacych (lub tworzacych) w Polsce wszystkie
systemy do zarzadzania przedsigbiorstwem klasy MRP/MRPII/ERP oraz producentow
bardziej znanych systemow dziedzinowych (nie posiadajacych modulu produkcji lub
obshugujacych ja bez uwzglednienia planowania potrzeb materiatowych. W przypadku wielu
dystrybutoréw przyjeto zasadg, ze po informacje na temat danego systemu zwracano si¢ tylko
do jednego z nich.

Ankieta nr 2 sktadata si¢ z dwoch podstawowych czesci. Pierwsza z nich zawierata ogdlne
pytania dotyczace:

e nazwy pakietu,

e nazwy producenta,

e czasu, od ktdrego system jest oferowany na rynku,

e szacunkowej liczby wdrozen modutu zaopatrzenia oraz branzy dla ktorej przeznaczony

jest pakiet,

e typu systemu (wybdr sposrdd nastgpujacych mozliwosci: ERP, MRP II, MRP, inny),

e wielkosci przedsigbiorstwa, ktére system moze obstugiwaé (male - do 50

pracownikow, srednie — do 500, duze — do 1000 oséb, bardzo duze — powyzej 1000),

e mozliwosci obstugi przedsigbiorstw wielozaktadowych i migdzynarodowych,
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e o0godlnego zakresu funkcjonalnego pakietu — ktére, sposrod 19 obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa s3 w nim obstugiwane (Finanse i Ksiegowos¢, Controlling, Sterowanie
jakoscig, Sterowanie przedsigwzigciami, Marketing, Planowanie dystrybucji, Obstuga
relacji z klientem, Obstuga dystrybucji, Obstuga zakupow, Ptace, Kadry, Produkcja ciagla,
Produkcja dyskretna, Gospodarka materialowa, Gospodarka majatkiem, Gospodarka
transpertowa, Gospodarka remontowa, Serwis, Zintegrowane planowanie materialowe).

W czesei drugiej umieszczono 67 pytan dotyczacych wylacznie mozliwosci pakietu w
zakresie obstugi funkcji zaopatrzenia. Dotycza one wszystkich etapdw procesu zaopatrzenia i
zostaly opracowane na podstawie przygotowane] wczesniej hierarchii funkcji. Pytania zostaty
one podzielone na cztery grupy tematyczne:

e zapotrzebowania i zamdéwienia,

e przyjecie i kontrola dostaw,

e wydruki, raporty i analizy,

e inne (pozostate zagadnienia).

4.4.2. Uzyskane wyniki

W odpowiedzi otrzymano 54 wypelnione ankiety dotyczace przede wszystkim (w 66
procentach) oprogramowania klasy MRP IVERP. Cztery z ankiet zostaly odrzucone, gdyz
dotyczyly pakietow przeznaczonych wylacznie dla przedsigbiorstw handlowych. Pelne
zestawienie uzyskanych odpowiedzi zawarte jest w zalaczniku nr 2. Ze wzgledu na zlozonos¢
pakietow nie istniata mozliwos¢ szczegétowej weryfikacji informacji zamieszczonych w
ankietach. Najwicksze watpliwosci budzil jednak sposéb okreslania klasy systemu — zgsto
zawyzanej (problem braku standardu opisujacego systemy klasy ERP poruszono w rozdziale 4.2).

W celu zapewnienia przejrzystosci prezentacji wynikéw ankiety nr 2 dokonano podziatu
50 przebadanych systemow wedtug nastgpujacych kryteriow:

e klasa systemu (2 warianty: MRP II/ERP oraz inne).

e wielkos$¢ firmy, dla ktorej przeznaczony jest system (dla systemow klasy MRP II/ERP:

przedsigbiorstwa male i $rednie oraz duze i bardzo duze, dla pozostalych systemow: firmy

mate i érednie oraz sSrednie i duze). Umieszczenie firm $rednich tylko w jednej z grup

mogloby spowodowac¢ zafalszowanie wynikow.

W tabeli 4.1 zestawiono informacje dotyczace zakresu funkcjonalnego oraz mozliwosci w
zakresie obstugi funkcji zaopatrzenia istniejacych w poszczegdlnych grupach przebadanych

systemow informatycznych.
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W tabeli 4.1 zestawiono informacje dotyczace zakresu funkcjonalnego oraz mozliwosci w
zakresie obstugi funkcji zaopatrzenia istniejacych w poszczegdlnych grupach przebadanych

systemow informatycznych.

Tabela 4.1. Zakres funkcjonalny 1 mozliwosci poszczegdlnych grup przebadanych
systemow.

Odsetek badanych systemow obstugujacych
dang funkcje
Funkcje systemu MRP II/ERP Inne
duze i male i Srednie i male i
bardzo Srednie duze Srednie
duze
Ogolny zakres pakietu
[Finanse 1 Ksiggowos¢ 100,0 100,0 100,0 81,8
Controlling 79,2 88,9 100,0 45,5
Sterowanie jakoscig 83,3 66,7 0,0 27,3
Sterowanie przedsiewzigciami 79,2 222 40,0 27,3
Marketing 62,5 33,3 40,0 45,5
IPlanowanie dystrybucji 95,8 77,8 100,0 45,5
Obstuga relacji z klientem 83,3 77,8 80,0 72,7
Obstuga dystrybucji 100,0 100,0 100,0 100,0
Obstuga zakupoéw 100,0 100,0 100,0 90,9
Place 70.8 77,8 80,0 72,7
Kadry 70,8 66,7 80,0 72,7
rodukcja ciagla 83,3 44 4 0,0 273
tProdukcja dyskretna 95,8 88,9 40,0 36,4
Gospodarka materiatowa 100,0 100,0 100,0 100,0
Gospodarka majatkiem 87,5 88,9 100,0 63.6
Gospodarka transportowa 41,7 44 .4 20,0 36,4
Gospodarka remontowa 66,7 11,1 20,0 18,2
Serwis 54,2 88.9 40,0 273
7Zintegrowane planowanie materialowe 100,0 100,0 80.0 273
Zapotrzebowanie i zamowienie
Tworzenie zapotrzebowan na podstawie 100,0 100,0 20,0 18,2
potrzeb generowanych przez system MRP
lAutomatyczne tworzenie zapotrzebowan 95,8 100,0 80,0 72,7
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Tabela 4.1. Zakres funkcjonalny 1 mozliwosci poszczegdlnych grup przebadanych
systemow c.d.

Odsetek badanych systeméw obslugujacych
dang funkcje
Funkcje systemu MRP II/ERP Inne
duze i male i Srednie i male i
bardzo Srednie duze Srednie
duze
Strategia zatwierdzania zapotrzebowania 75,0 44.4 60,0 273
na wielu poziomach
Okreslanie optymalnych wielkosci dostaw 79,2 100,0 40,0 45,5
Tworzenie zapytan ofertowych 87,5 88.9 40,0 27,3
Przechowywanie ofert dostawcow 91,7 88.9 60,0 27,3
'Wspomaganie ostatecznego wyboru 87,5 88,9 40,0 273
dostawcy
Reczne wprowadzanie zapotrzebowan 100,0 100,0 100,0 81,8
'Wspomaganie ostatecznego wyboru 87,5 88.9 20,0 36,4
dostawcy
Przechowywanie informacji negocjacjach 54,2 77,8 20,0 18,2
Automatyczne odpowiedzi dla dostawcow 37.5 44 4 0,0 18,2
Automatyczne zamdwienia na bazie uméow 83,3 333 20,0 27,3
ramowych
Automatyczna konwersja propozycji 87.5 88,9 20,0 27,3
planistycznej na zamoéwienie
Tworzenie zamowien 100,0 100,0 100,0 54,5
Komasacja zamdowien 83,3 100,0 20,0 63,6
Centralizacja zamowien 70,8 66,7 60,0 27,3
Zapobieganie zakupom od 75,0 66,7 20,0 18.2
nieautoryzowanych dostawcow
Okreslanie maksymalnej wartosci zakupu 75,0 88.9 40,0 36,4
Planowanie srodkow na pokrycie 542 55,6 20,0 18,2
zobowiazan finansowych
Monitorowanie stanu zamdwienia 95,8 88,9 100,0 54,5
Mozliwos¢ definiowania harmonograméw 95,8 66,7 60,0 18,2
dostaw dla kazdej pozycji zamowienia
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Tabela 4.1. Zakres funkcjonalny 1 mozliwosci poszczegdlnych grup przebadanych

systemow c.d.

Odsetek badanych systeméw obslugujacych

dang funkcje
Funkcje systemu MRP II/ERP Inne
duze i male i Srednie i male i
bardzo srednie duze Srednie
duze
Przyjecie i kontrola dostaw
Monitorowanie zmian w zamdwieniach 83,3 100,0 60,0 36,4
Mozliwosc¢ elastycznego konfigurowania 91,7 100,0 60,0 72,7
metod przyjmowania dostaw
Obshuga procedur odbioru towaru 83,3 100,0 60,0 45,5
Okreslenie sposobu kontroli dostawy 75,0 100,0 20,0 36,4
Rejestracja przyjecia dostawy 100,0 100,0 100,0 90,9
Rejestracja wynikow kontroli jakosciowe] 87,5 55,6 0,0 36,4
Rejestracja wynikow kontroli ilosciowej o1.7 88,9 60,0 54,5
Rejestracja numerow partii 1 serii 100,0 100,0 80,0 81,8
Obstuga reklamacji 79,2 88,9 20,0 54,5
Obstuga zwrotu towaréw do dostawcy 91,7 88,9 60,0 90,9
Rozliczanie dostaw czgsciowych 100,0 100,0 100,0 90,9
Sygnalizacja odchylen pomi¢dzy ceng 83,3 100,0 60,0 54,5
zamoOwienia a ceng dostawy
Kontrola realizacji dostaw 91,7 100,0 80,0 63.6
Wydruki, raporty i analizy

Wykorzystanie jezyka budowy zapytan 91.7 88,9 80,0 54,5
Definiowanie wygladu dokumentow 95.8 88,9 80,0 90,9
Nadawanie dostawcom roznych statusow 79,2 88,9 20,0 36,4
Porzadkowanie listy ofert na dany towar 66,7 55,6 20,0 18,2
Raport o stanie realizacji zamowienia 91,7 88,9 80,0 54,5
Przegladanie historii dostaw 87,5 66,7 60,0 72,7
Przegladanie historii zakupu towaru 91,7 88,9 60,0 72,7
Analizowanie ofert dostawcow 79,2 55,6 40,0 27,3

okonywanie tacznej oceny dostawcy 79,2 33,3 40,0 18,2
IDefiniowanie kryteriow oceny dostawcy 50,0 55,6 40,0 45,5
Mozliwo$¢ podziatu kryteriow na 33,3 22,2 0,0 27,3
podkryteria
Automatyczne liczenie oceny punktowe;j 29,2 22,2 0,0 18.2
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Tabela 4.1. Zakres funkcjonalny 1 mozliwosci poszczegdlnych grup przebadanych
systemow c.d.

Odsetek badanych systeméw obstugujacych
dang funkcje
Funkcje systemu MRP II/ERP Inne

duze i male i Srednie i male i

bardzo Srednie duze Srednie

duze
'Wspomaganie wyboru dostawcy 75,0 44 4 60,0 18,2
Analiza wartosciowa zakupow 70,8 333 20,0 18,2
Tworzenie list rankingowych 45,8 55,6 20,0 27,3
Badanie danych planowanych i 79,2 55,6 40,0 18,2
uzyskanych
Mozliwos¢ definiowania parametrow 45,8 55,6 20,0 36,4
Wielojezycznosé 83,3 77,8 60,0 45.5
Wielowalutowosé 91,7 88,9 100,0 72,7
Graficzna prezentacja danych 19,2 77,8 40,0 63,6
Kilka poziomdw autoryzacji dostgpu 95,8 77,8 80,0 81,8
Obstuga transakcji za pomocg EDI 83,3 66,7 100,0 45,5
Obstuga zakupow niemateriatowych 95,8 88.9 100,0 90,9

Inne

Obstuga rozliczen finansowych 91,7 88,9 100,0 90,9
Automatyczna dekretacja faktur 91,7 100,0 100,0 100,0
Rozliczanie rabatdéw, skont 83,3 100,0 80,0 72,7
Obstuga podstawowych ubezpieczen 41,7 55,6 20,0 18,2
dostaw
Obstuga zagadnien zwigzanych z VAT 95,8 77,8 80,0 100,0
Obstuga importu 75,0 77,8 60,0 72,7
Obstuga sktadu celnego 29,2 44 4 0,0 27,3

Zrédlo: opracowanie wlasne

4.4.2.1. Systemy dziedzinowe i proste systemy zintegrowane

a) Przedsigbiorstwa male i Srednie
Stosunkowo proste systemy przeznaczone wylacznie dla firm matych i srednich (liczacych
do 500 pracownikéw) pojawily si¢ na polskim rynku juz kilkanascie lat temu jako pierwsze z

informatycznych narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem. Obecnie oferta tych systemow jest
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bardzo bogata — na podstawie réznych artykutow, raportow i katalogéw (por. Chodak, 1999)
mozna ocenié, ze ich liczba juz dawno przekroczyta 100. Systemy przeznaczone dla firm
matych i $rednich nie byty glownym celem analizy dlatego tez przebadano tylko kilka z nich
(wybrano systemy bardziej znane, a rOwnoczesnie reprezentatywne dla tej grupy).

Do dalszych badan wyselekcjonowano jedenascie pakietéw, z ktorych wszystkie obstuguja
przedsigbiorstwa produkcyjne 1 handlowe, a wigkszos¢ réwniez ustugowe. Sa to produkty
catkowicie polskie, przewaznie obecne na rynku juz kilka (nawet do 13) lat, majace zwykle od
kilkudziesigciu do kilkuset wdrozen (sa takze 2 firmy majace ponad 1000 wdrozen). Wszystkie
programy przeznaczone do wspomagania zarzadzania matymi i Srednimi przedsigbiorstwami
zawieraja modul Gospodarki materialowej, Sprzedazy oraz Finansowo-Ksiggowy lub
wspolpracuja z Ksigga Przychodéow i Rozchoddéw. Wigkszos¢ z nich posiada takze mozliwosci
obstugi kadr i ptac, natomiast rzadkoscig sa moduty wspomagajace proces produkcyjny.

Jesli chodzi o obstuge zakupéw, to systemy te w wigkszosci dysponuja tylko
podstawowymi funkcjami (tworzenie zamoéwienia zakupu, rejestracja przyjecia nowej
dostawy, mozliwos¢ rozliczania dostaw czgsciowych oraz obstugi rozliczen finansowych z
dostawcami, obstuge zagadnien zwigzanych z VAT, zakupdéw z importu oraz prowadzenie
magazynoéw w réznych walutach). Zdecydowanie najstabsza strong badanych pakietow sa
oferowane przez nie mozliwosci w zakresie przygotowywania wydrukéw, raportéw i analiz.
Pozwalaja one niemal wylacznie na definiowanie wygladu dokumentéw oraz niekiedy na
przegladanie historii zakupu towaru i historii dostaw. Kryteriami, wedlug ktérych mozna
porzadkowaé zestawienia sa zazwyczaj towar, dostawca oraz okres czasu.

Na rysunku 4.4 zestawiono mozliwosci poszczegolnych systeméw w czterech kategoriach
odpowiadajacych grupom funkcji, o ktére pytano w ankiecie nr 2. Numery od 1 do 11

oznaczaja kolejne pakiety.
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Rys. 4.4. Odsetek funkcji (w poszczegoélnych kategoriach dziatan) obstugiwanych przez
przebadane systemy dla przedsigbiorstw matych i Srednich.

Zrodlo: opracowanie wiasne

b) Przedsig¢biorstwa Srednie i duze

Kolejng grupe programéw dostgpnych na polskim rynku stanowia systemy przeznaczone
dla $rednich oraz duzych przedsigbiorstw. Pomiedzy ankietowanymi systemami jest szes¢
spetniajacych te warunki. Sg to przede wszystkim (w 75%) narzedzia polskie, obecne na
rynku juz od $rednio szesciu lat. Pakiety te moga by¢ wykorzystywane w przedsigbiorstwach
jednozaktadowych i wielozaktadowych, a wigkszos¢ rowniez w firmach migdzynarodowych.
W ich sklad wchodza moduly z zakresu finanséw i ksiggowosci, controllingu, kadr, ptac,
obstugi dystrybucji oraz gospodarki materialowej i gospodarki majatkiem firmy.

Podobnie jak w przypadku systemoéw analizowanych powyzej, wigkszos¢ pakietow
przeznaczonych dla firm srednich i duzych oferuje jedynie podstawowe funkcje z obszaru
obstugi zakupow (patrz rys. 4.5 - numery od 1 do 6 oznaczaja kolejne pakiety). Zaskakujace
jest, ze w przypadku niektorych funkcji, systemy te nie posiadaja mozliwosci oferowanych
przez pakiety adresowane do przedsigbiorstw matych i srednich. Do nielicznych opcji
wystepujacych tylko w narzedziach przeznaczonych dla firm $rednich i duzych nalezy
wielojezycznos¢ oraz mozliwo$¢ obstugi transakcji z dostawcami przy wykorzystaniu EDI

(Elektronicznej wymiany danych).
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Rys. 4.5. Odsetek funkcji (w poszczegélnych kategoriach dziatan) obstugiwanych przez
przebadane systemy dla przedsi¢biorstw Srednich i duzych.

Zrédto: opracowanie wiasne

W zakresie przygotowywania wydrukéw, raportéw 1 analiz przy przegladaniu historii
zakupu towaru i historii dostaw powszechnie stosowane sg te same kryteria jak dla systemow
opisanych powyzej (towar, dostawca, okres czasu). Do ciekawszych sposréd nowych
kryteridéw nalezy: stopien realizacji zamoéwienia (jaka ilo$¢ zostala dostarczona 1 w jakich

etapach), dostawy spoznione oraz pozycje niezrealizowane.

4.5.2.2. Systemy klasy MRP II/ERP
Wsrod pakietéow klasy MRP II/ERP do badan wybrano wylacznie te, ktére wspomagaja
proces produkcyjny. Systemy przeznaczone dla odbiorcow roznej wielkosci rozpatrywano

oddzielnie.

a) Przedsigbiorstwa male i Srednie

Wérdod dziewieciu pakietow przeznaczonych gltéwnie dla firm matych i srednich wszystkie
obecne sa na polskim rynku od co najmniej dwoéch lat (Srednio od ponad pigciu) 1 moga by¢
wykorzystywane w przedsigbiorstwach wielozaktadowych. Badane aplikacje, z ktérych 66%
stanowia produkty zagraniczne, maja zwykle po kilka wdrozen w Polsce (tylko dwa systemy
dzialaja juz w kilkudziesieciu firmach). Jesli chodzi o ogélny zakres funkcjonalny pakietow,
to wszystkie one zawierajg moduly finansowo-ksiggowe, gospodarki materiatowej, obstugi

dystrybucji oraz zintegrowanego planowania materiatowego. W czgsci przypadkow kadry i
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place sa obslugiwane przez aplikacje stowarzyszone. Do najrzadziej wystepujacych w
badanych pakietach moduléw nalezy gospodarka remontowa, sterowanie przedsiewzigciami,
produkcja ciagta oraz marketing.

Systemy zarzadzania przeznaczone dla malych i $rednich przedsigbiorstw maja mozliwosé
obstugi wigkszosci sposrod zagadnien, o ktére pytano w ankiecie nr 2 (patrz rysunek 4.6 -
numery od 1 do 9 oznaczaja kolejne pakiety). Do najrzadziej wykorzystywanych przez badane
pakiety funkcji nalezy: wielopoziomowe zatwierdzanie zapotrzebowania (poziomy zalezne od
jego wartosci, grupy materialowej itp.), automatyczne tworzenie odpowiedzi dla dostawcow
nie wybranych i generowanie zamdéwien na bazie uméw ramowych, mozliwos¢ podziatu
kryteriow oceny dostawcy na podkryteria, automatyczne obliczanie oceny punktowej na
podstawie danych zgromadzonych w systemie, dokonywanie lacznej oceny dostawcy i
przeprowadzanie analizy wartosciowe] zakupow, a takze mozliwos¢ obstugi sktadu celnego.

Wymienione powyzej funkcje posiadala mniej niz polowa badanych aplikacji.

b) Przedsigbiorstwa duze i bardzo duze
W odpowiedzi na ankiet¢ nr 2 otrzymano 24 kwestionariusze dotyczace pakietow
przeznaczonych dla firm duzych i bardzo duzych (powyzej 500 pracownikéw). Zdaniem
respondentow 17 systemoéw nalezalo do klasy ERP, a 7 do klasy MRP II. Czes¢
producentow/dystrybutoréw zaznaczyla w ankiecie, ze ich produkty obstuguja rdéwniez
przedsigbiorstwa $rednie, a w niektérych przypadkach takze 1 male, ale zazwyczaj koszt
zakupu i wdrozenia oprogramowania jest tak wysoki, ze niewiele mniejszych firm jest w
stanie sobie na to pozwoli¢. Pakiety obecne sg na polskim rynku srednio od prawie szesciu lat.
Wyjatek stanowig dwa z nich, z ktérych pierwszy dopiero wchodzi na rynek, a drugi rok temu
przestal by¢ dystrybuowany w Polsce. Narzedzia opracowano w réznych panstwach
(najczesciej w USA, Polsce i Wielkiej Brytanii). Liczba ukonczonych wdrozen
poszczegblnych systemow w zakresie gospodarki materialowej jest bardzo rézna. Zazwyczaj
jest ich od kilku do kilkunastu, ale dwa sposrdd badanych pakietow dziataja juz w ponad stu
polskich firmach. Wigkszos¢ respondentéw udzielita informacji dotyczacych dziedzin
przemystu, do obstugi ktérych najlepiej przystosowany jest system - do najczesciej
wymienianych branz nalezaly: elektromaszynowa, maszynowa, elektroniczna, meblarska i
spozywcza. Co najmniej potowa systemow moze by¢ wykorzystywana rowniez do obstugi

produkcji aparaturowej (np. przemyst farmaceutyczny i chemiczny).
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Rys. 4.6. Odsetek funkcji (w poszczegélnych kategoriach dzialan) obstugiwanych przez
przebadane systemy klasy MRP II/ERP dla firm matych i $rednich.

Zrédto: opracowanie wlasne

Wszystkie ankietowane systemy przeznaczone sa dla przedsigbiorstw jedno- 1
wielozaktadowych, a wiele z nich moze by¢ wykorzystywana réwniez w firmach
miedzynarodowych. Pakiety oferujq mozliwosci w zakresie obstugi finanséw 1 ksiggowosci
(czasami wykorzystywane sg aplikacje stowarzyszone), gospodarki magazynowej, dystrybucji,
produkcji dyskretnej oraz zintegrowanego planowania materialowego. Do najrzadzie]
wystepujacych moduléw nalezy natomiast gospodarka transportowa, serwis i marketing (patrz
tabela 4.1).

Jak wida¢ na rysunku 4.7 (numery od 1 do 24 oznaczaja kolejne pakiety) systemy
zarzadzania przeznaczone dla duzych 1 bardzo duzych przedsigbiorstw maja mozliwos¢
obstugi wiekszosci zagadnien, o ktére pytano w ankiecie nr 2. Szczeg6lnie zaawansowane w
poréwnaniu z innymi grupami systeméw s3 ich mozliwosci w zakresie generowania

wydrukéw, raportéw i analiz — stosowane w nich kryteria zaprezentowano w tabeli 4.2.



Rys. 4.7. Odsetek funkcji (w poszczegolnych kategoriach dziatan) obshugiwanych przez
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przebadane systemy klasy MRP II/ERP dla firm duzych i bardzo duzych.

Zrodlo: opracowanie whasne

Respondenci zostali poproszeni o wymienienie wazniejszych rodzajéow analiz 1 raportow
(procz tych, o ktore pytano w ankiecie), oferowanych przez ich systemy a zwiazanych z
obstuga zaopatrzenia. Mozliwosci takie wystgpuja wokolo potowie pakietow, a uzyskane
odpowiedzi zaprezentowano ponizej:

e analiza zwrotow,

e dziennik dostawcy,

e generator raportow na bazie danych o zakupach 1 rozrachunkach z dostawcami

zebranych w module finansowym,

e  historia cen ofertowych oraz ilosci zakupu (wg materialu, dostawcy, grupy

materialowej),

e Kklasyfikacja ABC dostawcow,

e monitorowanie zamowien zakupu,

e plan zamdwien,

e raport analizy jakosci dostawcow,

e raport o stopniu realizacji zaméwienia,

e raport odchylenia ceny na fakturze wg dostawcow,

e raporty cen i upustow,

e wykaz zamdwien planowanych i anulowanych,
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e wyswietlanie dokumentéw zaopatrzeniowych (zamodwienia, zgloszenia

zapotrzebowania, zapytania ofertowe/oferty, kontrakty, umowy ramowe) wedtug réznych

kryteridw.

4.4.3. Wnioski

W  przebadanych systemach zarzadzania przedsigbiorstwem poziom stosowanych
rozwigzan dotyczacych obstugi funkcji zaopatrzenia jest bardzo zréznicowany. Na rysunku
4.8 przedstawiono S$rednie mozliwosci poszczegolnych grup systemow w zakresie obstugi
obszarow, o ktore pytano w ankiecie nr 2 (patrz tabela 4.1). We wszystkich czterech grupach
pakietow najlepiej wypadla obstuga dostaw oraz funkcje ,inne”, najgorzej natomiast
tworzenie wydrukow, analiz i raportow. Najwigksze roznice pomigdzy systemami klasy MRP
II/ERP i pozostatymi wida¢ w zakresie generowania zapotrzebowan i zamdwien oraz obstugi
dostaw. Najbardziej zblizone mozliwosci wystepuja natomiast w zakresie funkcji ujgtych w
grupie ,,inne”. Nalezy zwrdci¢ takze uwage na fakt, iz wsrod pakietéw nalezacych do klasy
MRP II/ERP wystepuja mniejsze réznice w mozliwosciach systemoéw przeznaczonych dla
przedsigbiorstw réznych wielkosci.

Powazne rdznice wystepuja takze pomigdzy mozliwosciami pakietdéw wewnatrz
poszczegdlnych grupy. Istnieje kilka systemow, ktére posiadajg niemal peten komplet funkcji,
o ktore pytano w ankiecie nr 2 (np. SAP, Oracle, Baan, Fourth Shift), jednakze sa to
wylacznie pakiety klasy MRP II/ERP, czyli drogie narzedzia praktycznie niedostgpne dla
przecietnych krajowych przedsigbiorstw. Rozwigzaniem moze by¢ coraz popularniejszy w
USA i Europie Zachodniej ,,wynajem” aplikacji biznesowych (patrz rozdziat 4.5.3).

Osobnym zagadnieniem jest natomiast przydatnos¢ poszczegdélnych funkcji systemow
komputerowych dla pracownikéw stuzb zaopatrzenia przedsigbiorstw produkcyjnych.

Tematem tym autorka chce zajac si¢ w przyszlosci.



Tabela 4.2. Standardowe kryteria raportow i analiz w systemach klasy MRP II/ERP przeznaczonych dla duzych i bardzo firm.

Porzadkowanie listy ofert
na dany towar

Historia zakupu towaru

Przegladanie historii
dostaw

Dokonywanie lgcznej
oceny dostawcy

Dokonywanie analizy
wartos$ciowej zakupow

-cena,

-czas dostawy,

-data waznosci oferty,
-dostawca,
-dotychczasowa jakos¢
dostawcy (% brakow),
-jednostka miary,
-lokalizacja dostawcy,
-waluta,

-warunki ptatnosci

oraz

kryteria definiowane przez
uzytkownika (wybor wsrod
pol kartoteki)

-atesty,

-ceny,

-czas realizacji
zamowienia,

-data dostawy,

-data przyjecia do
magazynu,

-data wydania na
produkcje,

-data zakupu,
-dokumentacja wysytkowa,
-dostawca,

-grupa produktow,
-jakosc,

-miejsce skladowania,
-numery partii,

-okres trwatosci,
-wielkos¢ partii,
-zaklad,

-zamdwienie

oraz
kryteria definiowane przez
uzytkownika

-atesty,

-ceny,

-czas realizacji
zamowienia,

-data zamowienia,
-data przyjgcia do
magazynu,
-dokumentacja wysytkowa,
-dostawca,

-grupa produktow,
-1los¢,

-jakos¢,

-jednostki miary,
koszty zakupu
-material,

-miejsce sktadowania,
-numer partii,
-okres trwatosci,
-opakowania,
-termin. dostaw
(spdznienia,
przyspieszenia),
-warunki ptatnosci,

oraz
kryteria definiowane przez
uzytkownika

-cena,

-elastycznos¢ dostawcy,
-jako$¢ materiatow (procent
ZWIrotow),

-koszty zakupu,

-ocena dostawy przez
uzytkownika,

-okres wspoltpracy,
-poziom wiarygodnosci,
-serwis,

-sposob platnosci,
-termin. dostaw (spdznienia,
przyspieszenia),

-upusty,

-ustugi dodatkowe,
-warunki platnosci,
-wywigzywanie si¢ z
zawartych umow,
-zgodnos$¢ cen dostawy z
zamowieniem,
-zgodnos¢ ilosci z
zambOwieniem

oraz
kryteria definiowane przez
uzytkownika

-dostawca,

-grupa materialowa,
-grupa zaopatrzeniowa,
-nr materiatu,
-odchylenia wartosciowe
od ceny umownej,
-planowane terminy
platnosci,

-planowane terminy
zakupow,

-typ zakupow

oraz
kryteria definiowalne
przez uzytkownika

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rys. 4.8. Srednie mozliwosci poszczegélnych grup systeméw w zakresie obstugi
zaopatrzenia (w procentach maksymalnej oceny).

Zrédlo: opracowanie whasne

4.5. Inne zastosowania informatyki w pracy sluzb zaopatrzenia

4.5.1. Systemy ekspertowe
Za wykorzystaniem systemow ekspertowych do wspomagania podejmowania decyzji w
sferze zaopatrzenia przemawia fakt, ze coraz wigcej z tych decyzji podejmowanych jest na
podstawie zmieniajacych si¢ danych, w sytuacji, w ktdérej wystepuje niepewnos$¢ oraz istnieje
wiele alternatyw lub zmiennych (np. ocena 1 wybdr dostawcy, zakup ztozonych elementdw).
Ponadto zmienne decyzyjne sa trudne lub niemozliwe do skwantyfikowania i czgsto

niezbedna jest ocena eksperta.

W tabeli 4.3 przedstawiono (w kolejnosci od najprostszych do bardzo ztozonych) ogdlne
typy zadan, do wykonania ktérych wykorzystuje si¢ juz systemy ekspertowe, a takze
przetozenie tych zadan na potrzeby shuzb zaopatrzenia. Kolejne wymienione zadania sa coraz
bardziej zlozone.

Do potencjalnych korzysci spowodowanych wykorzystaniem systemu ekspertowego dla
potrzeb zaopatrzenia nalezy wigksza dokladnos¢ i rzetelnos¢ odpowiedzi oraz krétszy czas jej
uzyskania, zmniejszenie kosztow podejmowania decyzji oraz mozliwo$¢ wykorzystania tych

narzedzi w treningu nowych pracownikéw (por. Lambert i Stock, 1993; Cook, 1997).
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Do najlepiej opisanych w literaturze naleza systemy ekspertowe stosowane przez stuzby
zaopatrzenia Xerox Corporation, Digital Equipement Corporation oraz IBM (system Moldcast

na poczatku lat 90. dawat roczne oszczg¢dnosci rzedu 1,5 min §).

Tabela 4.3. Wykorzystanie mozliwosci systemow ekspertowych przez stuzby zaopatrzenia.

Zadania Wykorzystanie przez stuzby zaopatrzenia

Interpretacja Identyfikacja potencjalnych niedoborow materialow na podstawie analizy
danych o popycie, harmonogramdw produkcji i poziomdéw zapasow

Prognozowanie |Przewidywanie cen kluczowych materialéw

Diagnozowanie |Rozpoznawanie nieprawidlowosci w  przygotowaniu  zlozonych
kontraktow

Projektowanie |Projektowanie procedur wyboru dostawcow danego materiatu przy
zatozonym budzecie

Planowanie Planowanie strategii zaopatrzeniowej dla ztozonych technologicznie i
drogich czgscl

Monitorowanie |Monitorowanie wynikéw dostawcéw (np. dotrzymywania terminow,

poziomu jakosci)

Doradzanie Wskazywanie alternatywnego zrddia zaopatrzenia i1 procedur zmiany
dostawcy

Szkolenie Szkolenie nowych pracownikéw w zakresie technik negocjacji

Kontrolowanie |Kontrolowanie niedoboréw materialéw dostarczanych w trybie JIT

Zrodto: Cook (1992)

Narzedzia informatyczne wykorzystuje si¢ takze do wspierania pracy stuzb zaopatrzenia
w czasie prowadzenia negocjacji (por. Perkins 1 inni, 1996). Negocjator wprowadza do
systemu dane opisujace sytuacje decyzyjna i1 uzyskuje w odpowiedzi sugesti¢ oparta na
zastosowanym modelu (np. akceptacja wyzszej ceny pod warunkiem skrdécenia terminu
dostawy). Wyniki badan przeprowadzonych przy udziale pracownikéw stuzb zaopatrzenia
przedsigbiorstw amerykanskich pokazaty, ze korzystajac z systemu wspomagania negocjacji
zawierali oni korzystniejsze kontrakty. W planach jest polaczenie systemu wspomagania

negocjacji z Elektroniczng wymiana danych.

4.5.2. Elektroniczna wymiana danych
Wsréd gtownych probleméw dotyczacych tradycyjnego systemu przekazywania informacji
pomiedzy firmami wymienia si¢ opdznienia w dorgczaniu ze strony poczty, konieczno$é

dwukrotnego wprowadzania tej samej informacji, bledy 1 potrzebe poprawiania
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wprowadzonych danych, konieczno$¢ utrzymywania wigkszych zapasow wynikajacg z
op6znien 1 niepewnosci w przeplywie informacji, wolne przetwarzanie danych oraz
niepewnos¢ dotyczaca czasu przyjecia transakeji 1 jej wykonania (por. Hill i Ferguson, 1989).
W sytuacji, gdy zardwno w dziale zakupow przedsigbiorstwa skltadajacego zamowienie, jak i
w dziale sprzedazy przyjmujacego wykorzystywane sa systemy informatyczne, oczywiste
wydajg si¢ dzialania zmierzajace do polaczenia obu systeméw w celu bezposredniego
przekazywania informacji  (oczywiscie  konieczne jest zachowanie  standardow
komunikacyjnych i budowy wiadomosci). Oznacza to, ze zamiast tradycyjnych dokumentéw
papierowych przesylanych poczta (np. zamoOwienia, potwierdzenia zamowien, zlecenia
wysytkowe, faktury) przekazywane sg ich odpowiedniki w postaci zapisu elektronicznego.

Do najtrafniejszych definicji EDI nalezy podana przez Emmelhainz (1990) okreslajaca ja
jako: ,,wymiang migdzy komputerami dokumentacji handlowej w zestandaryzowanym i
przetwarzalnym formacie”. Jako EDI nie nalezy natomiast traktowa¢ poczty elektronicznej,
ktora nie wykorzystuje formatow dokumentéw o jednolitym standardzie i musi by¢ czytana
oraz interpretowana przez odbiorce (por. Swatmann, 1993).

Wraz z uptlywem czasu i rozwojem EDI powstawalo wiele jego standardow o r6znym
stopniu rozpowszechnienia (m.in. standardy branzowe i regionalne). Jednolitym standardem w
skali $wiatowej jest EDIFACT®, opracowany i wciaz rozwijany pod patronatem ONZ.

W krajach, w ktérych pozwalaja na to przepisy prawne, dazy si¢ do sytuacji, w ktorej dane
uzywane w firmie i w relacjach pomigdzy firmami (w tym bankami) wystepuja wylacznie w
formie elektronicznej i nie muszg istnie¢ w postaci dokumentéw papierowych (zamknigta
petla EDI). Powaznym ulatwieniem jest tez wykorzystanie automatycznej identyfikacja
towaréw za pomoca kodow kreskowych, ktéra umozliwia szybka i bezbledna identyfikacje
poszczegdlnych elementow dostawy, a takze zasygnalizowanie nadawcy, ze dostawa juz
dotarla na miejsce (por. Dobler i Burt, 1996).

Korzy$ci wynikajace ze stosowania EDI mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza dotyczy
przede wszystkim gléwnych ,,zainteresowanych” — stuzb zaopatrzenia:

o redukcja kosztow,

e eliminacja btedow podczas wprowadzania danych,

e skrocenie czasu przeptywu dokumentow (ze $rednio 10 dni do 1'<ilku minut),

e skrdcenie cyklu sprzedaz — fakturowanie - zaptata,

* ang. Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Transport
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e climinacja barier jezykowych,

e zwigkszenie profesjonalizmu stuzby zaopatrzenia.

Druga grupa korzysci jest zwigzana z funkcjonowaniem calego przedsigbiorstwa. Zaliczy¢
do nich mozna:

e poprawe relacji pomigdzy partnerami w obrebie kanaldw logistycznych,

e usprawnienie cyklu logistycznego - redukcja zapasow, procedury dostaw ,,na czas”,

e wzrost wewngtrznej efektywnosci dziatania firmy,

e wieksza konkurencyjnos¢ osiagnieta dzigki szybszej reakcji na potrzeby rynku,

e zmniejszenie kosztow operacji zwigzanych ze skladaniem i obstugg zamowien oraz

dostaw.

Zdaniem Emmelhainz (1990) z zastosowaniem EDI w przedsigbiorstwach zwigzane sg tez
pewne obawy i problemy. Do najistotniejszych nalezy: niechg¢¢ 1 obawa czgsci przedsigbiorstw
wynikajaca ze zmiany tradycyjnej formy dzialania, wysokie koszty wprowadzenia, utrudnienia
w przeprowadzaniu auditu (brak ,papierowej” dokumentacji), ciagle zmiany zachodzace w
standardach EDI, ktére powoduja, ze wiele firm czeka na pojawienie si¢ standardow
miedzynarodowych, ktére mozna bedzie stosowaé we wszystkich przypadkach.

W Europie Zachodniej i w Stanach Zjednoczonych, gdzie elektroniczna wymiapa danych
wykorzystywana jest juz od kilkunastu lat, przeprowadzono wiele badan dotyczacych jej
wplywu na funkcjonowanie stuzb zaopatrzenia i calego przedsigbiorstwa. Poczatkowo wyniki
byly tak obiecujace, ze przewidywano, iz w 1995 roku elektroniczna wymiana danych bedzie
wykorzystywana przez wigkszo$¢ lub niemal wszystkie firmy (por. Emmelhainz, 1987).
Niestety, rezultaty kolejnych badan byly znacznie bardziej pesymistyczne (papierowe kopie
zamoOwien elektronicznych, koniecznos¢ konwencjonalnej aprobaty, brak wplywu na zmiang
terminéw lub sposobow platnoéci). Najbardziej zaskakujacym rezultatem badan jest
stwierdzenie, ze zastosowanie elektronicznej wymiany danych, wbrew swym zatozeniom, nie
wplyneto na ograniczenie liczebnosci stuzb zaopatrzenia. (por. Sriram i Banerjee, 1994;
Marcussen, 1996).

Szacunkowy przyrost liczby uzytkownikéw EDI na $§wiecie wynosit do niedawna ok. 60%
rocznie (por. Fernandez i Garcio, 1997), jednakze zdaniem niektérych specjalistow
technologia ta zostanie juz wkrotce niemal calkowicie wyparta przez online’owe systemy
zaopatrzenia (por. Drabek, 2000b).W Polsce pilotowy system EDI obslugujacy zakupy w

Centrali FSO w Warszawie oraz sprzedaz w kilku filiach bedacych dostawcami czgsci i
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podzespotdéw, zostat wdrozony juz w 1994 roku. Byt on wykorzystywany byl do potowy 1997
roku (eksploatacje przerwano po zmianie wilasciciela firmy). Pomimo ze wlasciwie nie
istniejg technologiczne przeszkody do jej wykorzystania, technika EDI jest stosunkowo mato
rozpowszechniona w naszym kraju (por. Battowski i Pastuszak, 1997). Obecnie EDI wdrazane
jest przede wszystkim u polskich dostawcow firm zagranicznych (m.in. Delphi Automotive
Systems — Btonie, Exide Europe CENTRA S.A. — Poznan, Findlay Industries Polska -
Tomaszéw Mazowiecki, FMS POLMO Szczecin, Inter Groclin Auto S.A. — Grodzisk
Wielkopolski, KWANGJIN ZPP Siedlce Pilkington Automotive Poland — Sandomierz,
VISTEON POLAND S.A. (dawniej POLMOT Praszka), STOMIL Sanok - VAB — Tychy,
WSK PZL Rzeszow).

4.5.3. Wykorzystanie Internetu — handel elektroniczny

Pojecie handlu elektronicznego (e-commerce) jest stosunkowo nowe, dlatego tez brak
dotychczas jednolitej i powszechnie uznawanej definicji tego hasta. Generalnie oznacza ono
prowadzenie interesoéw oparte na przetwarzaniu i transmisji danych typu: tekst, dzwigk czy
obraz, obejmujace takie zagadnienia, jak: handel towarami i uslugami, elektroniczne sklepy,
kampanie promocyjne, wymiana dokumentéw (faktury, zaméwienia, listy przewozowe, itp.),
elektroniczny transfer $rodkéw platniczych, gietdy towarowe i1 kapitatowe, ‘ marketing
bezposredni, obstuga klienta, wspodtpraca migdzy przedsigbiorstwami, sieci zaopatrzenia i
dystrybucji, poszukiwanie partneréw czy informacji gospodarcze;.

Wiele elementdw handlu elektronicznego jest wykorzystywanych juz od dawna
(przyktadem moze by¢ opisana w rozdziale 4.5.1 Elektroniczna wymiana danych), jednakze
jego sytuacja zmienila si¢ catkowicie wraz z popularyzacjq technologii internetowej, z ktora
jest on obecnie przede wszystkim kojarzony. Podstawowymi | sektorami  handlu
elektronicznego sa (por. Trojanski, 2000):

e business-to-business (B2B) — obejmujacy kontakty handlowe migdzy firmami
(producentami, importerami, eksporterami, dystrybutorami oraz hurtownikami) i
tworzenie sieci o réoznym zasi¢gu. Jest to obecnie najszybciej rozwijajacy si¢ sektor
handlu elektronicznego - wedlug przewidywan Forrester Research (por. Rabiej, 2000)

transakcje na niej zawarte w 2003 roku wzrosng dziesigciokrotnie w poréwnaniu z dniem

dzisiejszym.
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e business-to-consumer (B2C) — dotyczacy relacji przedsigbiorstw z konsumentami i
obejmuje wszelkie formy sprzedazy detalicznej realizowane zarowno przez producentow,

jak tez posrednikéw (np. sklepy elektroniczne).

Jednym z prekursoréw elektronicznych zakupoéw (e-procurement) byt Boeing, ktéry w
1996 roku uruchomil pierwszy internetowy system zamoéwien na czesci do samolotéw
(PartsBase.com). Trzy lata pdzniej warto$¢ sprzedazy on-line w tym systemie przekraczala
400 miliondéw dolaréw, a z jego ustug korzystato ponad 250 linii lotniczych i kilkaset innych
firm. Natomiast w marcu br. Boeing wraz z Lockheed Martin, BAE Systems i Raytheon
oglosity powstanie elektronicznego rynku przemystu lotniczego 1 obronnego (por. Piasecki,
2000). W $lady Boeinga poszlty wielkie firmy samochodowe jak Ford i General Motors, ktore
juz wkrotce chea dokonywaé wszystkich transakcji z tacznie okolo 30 000 dostawcow
poprzez Internet (por. Keough, 1999; Drabek, 2000a). Nawet niektore konkurujace ze sobg na
co dzien przedsigbiorstwa zawieraja umowy dotyczace wspdlnego tworzenia serwisow
internetowych stuzacych do zakupu czgsci od kooperantow. W planach majg takze
wywieranie wplywu na swych dostawcow, by réwniez i oni kontaktowali si¢ ze swymi
kontrahentami poprzez sie€.

Wykorzystanie Internetu na rynku srodkéw produkeji jest coraz powszechniejsze, a jest to
spowodowane tatwoscia znalezienia nowych dostawcoéw oraz kontaktu z nimi, a takze
mozliwoscia przyspieszenia realizacji zamowienia i obnizenia zwigzanych z tym kosztow
administracyjnych (por. Wojtach, 2000). Stosowane do niedawna w handlu elektronicznym
rozwiazania umozliwialty przedsigbiorstwu jedynie sktadanie poprzez sie¢ zamowien. Obecnie
firmy wkraczaja w kolejny etap polegajacy na wykorzystaniu technologii internetowej do
elektronicznego zarzadzania w czasie rzeczywistym kontaktami z dostawcami i odbiorcami.
Pozwala to na automatyzacj¢ przekazywania potrzeb klienta nie tylko dostawcy, ale 1 innym
uczestnikom lancucha dostaw. Osobnym zagadnieniem sg natomiast dziatania majace na celu
zmniejszanie ryzyka zwiazanego z zawieraniem umow i rozliczaniem si¢ za pomocq Internetu
(por. Baran, 2000; Grochowski, 2000).

Zastosowanie Internetu przez przedsigbiorstwa produkcyjne jest powaznym usprawnieniem
logistyki kanatéw sprzedazy i kupna. W miejsce dotychczasowej komunikacji za pomoca
faksow i telefonow oraz wizyt osobistych powstala mozliwo$¢ negocjowania i zawierania
umow z kontrahentami bez koniecznosci spotykania si¢ z nimi. Mozna wigc oczekiwac, ze

B2B przyczyni si¢ do zmniejszenia znaczenia niektérych tradycyjnych dziatan
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podejmowanych przez pracownikéw dzialow sprzedazy 1 zakupu. Rozwdj handlu
elektronicznego moze spowodowaé rowniez zmiany struktury podmiotowej rynku dobr
produkcyjnych, wynikajace ze zmniejszenia si¢ liczby poSrednikow. Jest to zwigzane z
faktem, ze wykorzystanie Internetu ulatwia bezposrednie kontakty pomigdzy finalnym
nabywcg a producentem, co moze powodowac rezygnacj¢ z ustug dystrybutoréw (por. Brack,
2000). Jednakze dla wielu nabywcédw nadal korzystniejsze moze by¢ dokonywanie transakcji
z jednym dystrybutorem niz z wieloma producentami. W USA prowadzone s3 dziatania
zmierzajace do automatyzacji wyszukiwania kooperantow w Internecie. Ich celem jest
skrocenie czasu potrzebnego do wyszukania odpowiednich dostawcow poszukiwanych
elementow 1 wyeliminowania czynnika ludzkiego. Role taka moga speinia¢ inteligentne
agenty wyszukiwawcze (czyli specjalne oprogramowanie - por. Wooldridge i Jennings, 1995)
odwiedzajace strony potencjalnych dostawcoéw i1 sprawdzajace ich mozliwosci w zakresie
dostarczenia produktu zgodnego ze specyfikacja. Oferty dostawcéw sa nastgpnie
automatycznie poréwnywane 1 znajdowana jest propozycja najbardziej odpowiadajaca
potrzebom kupujacego przedsigbiorstwa (por. Khoo i inni, 1998).

Obecnie coraz powszechniejsze staja si¢ komercyjne strony internetowe, ktorych glownym
zadaniem jest kojarzenie przedsigbiorstw zainteresowanych kupnem i sprzedaza réznych materialow
i surowcow. Platformy te umozliwiajg zakup surowcow w pozadanej ilosci 1 o okrés’lonym czasie
dostawy, ulatwiajac tym samym prace shuzb zakupu oraz pozwalajac na redukcje kosztow
zwiazanych z obstuga zakupow. Pierwszym tego typu polskim serwisem uruchomionym w
listopadzie 2000. roku jest Web Trade Center zatozony przez firmg¢ FF Computers.

Innego typu ustuga sa internetowe gieldy branzowe, ktére umozliwiajg firmom z danej
branzy (zwykle musza przej$¢ specjalng weryfikacj¢) prowadzenie aukcji i przetargéw
dotyczacych ich wyrobow, a czg¢sto i mocy produkcyjnych zaktadow. W Polsce od grudnia
ubieglego roku dziata platforma obrotu metalami (ce-market.com). ktéra specjalizuje si¢ w
wyrobach m.in. ze stali, aluminium, miedz i brazu. Zaletg gield jest mozliwo$¢ minimalizacji
kosztow transakcji i fakt, ze jest stale dostgpna.

Popularno$¢ Internetu i rozwoj przetwarzania sieciowego przyczynily si¢ do odrodzenia
rynku ,,wynajmu” aplikacji biznesowych (por. Adamczyk, 1999; Zaremba, 2000). Firmy
bedace,,dostawcami” (ASP44) takich systemow, w zamian za stalg optat¢ oferuja dostep (lub

rowniez obstuge) do programéw stuzacych zarzadzaniu przecfsi@biorstwem. Rozwigzanie

“ ang. Application Service Providers
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takie w znacznym stopniu zmniejsza koszty zwigzane z zastosowaniem przez firm¢ wysokiej
klasy SIZ i pozwala wybra¢ tylko te moduly systemu, ktére aktualnie sg potrzebne. Mozna tez
skorzysta¢ z ofert réznych dostawcow, po ich ,,polaczeniu” przez integratorow operacji
biznesowych (EAI®).

Ze zgromadzonych informacji wynika, ze w Polsce jeszcze nie przeprowadzano szerszych
badan dotyczacych zakupéw elektronicznych dokonywanych przez przedsigbiorstwa
produkcyjne. Badania dotyczace wykorzystania Internetu, Intranetu oraz poczty elektroniczne;
w zarzadzaniu zakupami przeprowadzono natomiast w 500 najwigkszych przedsigbiorstwach
niemieckich (por. Dudzik, 2000). Zdaniem ankietowanych firm zakupy elektroniczne
stwarzajg przede wszystkim mozliwos$¢ obnizenia kosztdow wewngtrznych przedsigbiorstwa
(75% badanych) oraz latwiejszego dokonywania zakupow artykutéw z grupy C* (67%).
Pozwalaja takze na obnizanie kosztéw materialowych (56%), redukowanie liczby dostawcow
(46%), a ponadto na globalizacje zakupow, lepsze zarzadzanie asortymentem zakupowym
oraz zacie$nianie kontaktow z dostawcami. 3/4 sposréd badanych przedsigbiorstw rozwazato
zastosowanie elektronicznych zakupéw do artykutow grupy C, a okoto 30 % do towarow
grupy B. Znikoma byta natomiast grupa firm bioracych pod uwagg e-procurement w stosunku
do artykutow A, co $wiadczy o wysokiej aprobacie wobec stosowanych aktualnie rozwigzan.
Przedmiotem badan byl takze sposéb wykorzystania elektronicznych nélrzqdzi na
poszczegblnych etapach procesu zakupu“. Wyniki przedstawione w tabeli 4.4 $wiadcza o
tym, ze tylko nieliczne sposrod badanych przedsigbiorstw wykorzystujg wszystkie mozliwosci

automatyzacji faz procesu zakupu.

* ang. Enterprise Application Integrators
*¢ Szersze informacje o analizie ABC znajduja si¢ w rozdziale 2.7.2.
*7 Szersze informacje o etapach procesu zakupu znajduja si¢ w rozdziale 1.3.3.

167



Tabela 4.4. Procent przedsigbiorstw niemieckich, w ktorych na poszczegélnych etapach

procesu zakupu stuzby zaopatrzenia wykorzystuja poszczegdlne technologie informacyijne.

Fazy procesu zakupu

Technologie | badania rynkéw | faza ofertowa/ dostawy

zakupu/marketing /wybér zawieranie towaréw,
zakupow dostawcow umow platnoSci

Internetowe

bazy danych 83% 33%

E-mail 55% 38% 33% 8%

E-aukcje 8%

Transakcje

internetowe 13% 10% 5%

E-katalogi 35%

EDI 35% 35%

Zrédlo: Dudzik (2000) na podstawie czasopisma Beschaffungsmanagement 9/2000

Analogiczne badania dotyczace monitoringu zakupdw elektronicznych przeprowadzito w

drugiej polowie 2000 roku Szwajcarskie Stowarzyszenie Gospodarki Materiatowej i Zakupu.

Uzyskane wyniki byly zblizone do niemieckich. Na szczegdlna uwage zastuguja natomiast

podane przez respondentéw bariery utrudniajace szersze wykorzystanie Internetu przez stuzby

zaopatrzenia. Do najwazniejszych nalezaty:

e brak optymalnych rozwigzan proponowanych przez dostawcow (74%),

e brak zaufania do nowej technologii (35%),

e brak umiej¢tnosci wykorzystania nowych technologii (26%),

e zbyt rozbudowane mozliwosci oferowanych programéw (24%),

e zbyt wysoka cena proponowanych rozwigzan (20%).

Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze odpowiedzi na to pytanie podane

przez przedstawicieli krajowych stuzb zakupu bylyby niemal identyczne, jednakze

prawdopodobnie znacznie wigce] oséb wskazaloby na barier¢ cenowg oraz zwigzang z

brakiem umiejetnosci.
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4.6. Podsumowanie

Na krajowym rynku oferowanych jest bardzo wiele programéw komputerowych (juz
samych systemow klasy MRP II/ERP mozna naliczy¢ okoto czterdziestu) mogacych wspomoc
prace stuzb zaopatrzenia. Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badan ankietowych,
narzedzia te w sposob diametralny r6znig si¢ mi¢dzy soba oferowanymi mozliwosciami w
zakresie obstugi zaopatrzenia. Obok bardzo zlozonych i kosztownych pakietow klasy ERP
dysponujacych niemalze wszystkimi funkcjami, o ktére pytano w ankiecie istnieja takze
proste i stosunkowo tanie programy oferujace tylko kilka podstawowych mozliwosci. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze juz w zalozeniu narzedzia te sg przeznaczone dla przedsigbiorstw o
okreslonej wielkosci.

Do niedawna systemy klasy MRP II/ERP dostgpne byly ze wzglgdu na bardzo wysoka ceng
jedynie dla duzych przedsigbiorstw w bardzo dobrej kondycji finansowej. Obecnie sytuacja ta
ma szanse ulec zmianie dzigki rozpowszechnianiu si¢ (na razie bardzo powolnemu) idei
wynajmu aplikacji biznesowych.

Internet stanowi ogromna szans¢ usprawnienia pracy stuzb zaopatrzenia przedsigbiorstw
produkcyjnych. Coraz powszechniejsze staja si¢ platformy pozwalajace na kojarzenie
przedsigbiorstw zainteresowanych kupnem i sprzedaza réznych materialéw i surowcéw oraz
internetowe gietdy branzowe, ktére umozliwiaja firmom z danej branzy prowadzenie aukcji i
przetargow dotyczacych ich wyrobow, a czgsto i mocy produkcyjnych zakltadéw. Pierwsze
takie rozwigzania pojawity si¢ pod koniec roku 2000. i w Polsce.

Badania dotyczace wykorzystania Internetu przez stuzby zakupu w firmach niemieckich i
szwajcarskich wskazuja na duze mozliwo$¢ obnizenia kosztéw (zaré6wno wewngtrznych
przedsigbiorstwa, jak i materialowych), a takze podkreslajg szans¢ globalizacji zakupow. Do
najistotniejszych czynnikow hamujacych wykorzystanie technologii internetowej przez stuzby

zakupdw nalezy brak optymalnych rozwiazan i nieufnos¢ wobec nowych koncepcji.
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Zakonczenie

Konsekwencja zwigkszajacego si¢ od wielu lat udzialu kosztu zakupu materialow w
tacznych kosztach produkcji jest wzrost znaczenia zaopatrzenia w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych oraz nadanie temu obszarowi dzialania firmy wymiaru strategicznego.
,Nowoczesne” zakupy stanowig niemal catkowite przeciwstawienstwo ,tradycyjnego”
sposobu pracy stuzb zaopatrzenia. Cechami charakterystycznymi sa m.in. silne zwigzki
zaopatrzenia z logistyka i jakos$cia, podkreslanie koniecznosci wypracowania partnerskich
kontaktow z dostawcami oraz ich uczestnictwo w procesie rozwoju produktu poczawszy od
opracowywania jego koncepcji.

Jednym ze skutkéw wzrostu znaczenia funkcji zakupu w przedsigbiorstwach
produkcyjnych jest podniesienie rangi stuzby zaopatrzenia 1 znaczne zwigkszenie zakresu jej
obowiazkow. Do najbardziej zlozonych sposréd nowych zadan nalezy marketing
zaopatrzenia, czyli zespol decyzji i dziatlan pozwalajacy na sprawne dokonanie zakupdw
kazdego konkretnego asortymentu z najbardziej korzystnych spos$réd rozpoznanych przez
kupujacego zrodel oraz uzyskanie wplywu na dzialanie dostawcow i procesy zachodzace na

reprezentowanych przez nich rynkach (por. Wojciechowski, 1999).

Przeprowadzone badania ankietowe oraz nieliczne opracowania dotyczace stuzb
zaopatrzenia krajowych przedsigbiorstw produkcyjnych wskazuja, ze ich sytuacja rézni si¢ w
znacznym stopniu od przedstawianych w literaturze wzorcow. Pracownicy stuzb zaopatrzenia
czesto nie posiadaja dostatecznych umiejgtnosci, by sta¢ si¢ rownorz¢dnymi partnerami dla
przedstawicieli dzialdow marketingu dostawcow. Gléwnag bolaczka jest zbyt mata liczba
pracownikéw w stosunku do zadan oraz niedostateczne kwalifikacje 1 niewielkie mozliwosci
ich podnoszenia.

Jednym ze sposobOéw uproszczenia 1 przyspieszenia pracy w dziale zakupow jest
wykorzystanie narzedzi informatycznych. Na krajowym rynku oferowanych jest bardzo wiele
programéw komputerowych oferujacych cala game¢ mozliwosci w zakresie obshugi
zaopatrzenia. Chociaz systemy klasy MRP II/ERP posiadajace najszersze spektrum funkcji sa,
to ze wzgledu na bardzo wysokg ceng, dostepne jedynie dla przedsigbiorstw o dobrej kondycji
finansowej. Sytuacja ta ma szanse ulec zmianie dzigki rozpowszechnianiu si¢ (na razie bardzo

powolnemu) idei wynajmu aplikacji biznesowych.
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Badania dotyczace wykorzystania Internetu przez stuzby zakupu przedsigbiorstw
zagranicznych wskazuja na duze mozliwos¢ obnizenia kosztéw (zaréwno Kkosztow
wewnetrznych firmy, jak i materialowych), a takze podkreslajq szans¢ globalizacji zakupow.
Natomiast do najistotniejszych czynnikoéw hamujacych wykorzystanie technologii
internetowej przez stuzby zakupdéw nalezg trudno$¢ w znalezieniu optymalnych rozwigzan i

nieufno$¢ wobec nowych koncepcji.

Wsrod wazniejszych problemoéw marketingu zakupdw jest podjecie decyzji dotyczacej
stosowanego w przedsigbiorstwie systemu oceny 1 wyboru dostawcéw. W niniejszej pracy
dokonano badan poréwnawczych dotyczacych podstawowych kryteriow wyboru dostawcow,
wykorzystywanych przez stuzby zaopatrzenia w przedsigbiorstwach produkcyjnych w réznych
czeSciach $wiata. Okazuje si¢, ze kryteria te sa niemal jednakowe, rézne jest natomiast
znaczenie przypisywane poszczegélnym kryteriom, a zalezy ono od kraju, w ktérym
przeprowadzano badanie, czasu a takze prawdopodobnie od doboru préby. I tak, wsréd ponad
dwudziestu autorow, ktérych wyniki badan zacytowano w pracy mozna wyréznic trzy grupy
(dwu-, piecio- i o$mioosobowa), w ktorych kolejnos¢ wystepowania trzech podstawowych
kryteriow (cena, jako$¢ i terminowos¢) byla identyczna, pomimo ze wchodzace w sklad

poszczegblnych grup osoby przeprowadzaly badania w r6znych krajach i w réznych latach.

W trakcie realizacji niniejszej pracy przeprowadzono dwa rodzaje badan ankietowych. W
pierwszym przypadku dotyczyly one zasad funkcjonowania stuzb zaopatrzenia krajowych
przedsigbiorstw produkcyjnych. Pierwotnie planowano zgromadzi¢ m.in. dane pozwalajace na
okredlenie efektywnosci ekonomicznej procesOw zaopatrzenia w  poszczegolnych
przedsiebiorstwach oraz kosztéw funkcjonowania stuzb zaopatrzenia. Jednakze juz w trakcie
wywiadéw bezposrednich stwierdzono, ze dane takie sa praktycznie niemozliwe do
uzyskania. Z pytan tych zrezygnowano po tym, kiedy zadne z kilkunastu pierwszych
ankietowanych przedsigbiorstw nie udzielito na nie odpowiedzi.

Najciekawszymi wynikami tych badan bylo stwierdzenie, ze w ankietowanych
przedsiebiorstwach istnieje zalezno$¢ pomiedzy dobra sytuacja ekonomiczna firmy a brakiem
probleméw w dziataniu stuzb zaopatrzenia oraz pomigdzy dobra sytuacja ekonomiczng firmy
a wykorzystywaniem narze¢dzi informatycznych przez jej stuzby zakupu.

Celem drugich badan ankietowych bylo zgromadzenia informacji o mozliwosciach

uzytkowych moduléw obstugujacych funkcje zakupu w‘oferowanych na polskim rynku
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informatycznych systemach zarzadzania przedsigbiorstwem. Badaniami tymi obje¢to
producentéw lub dystrybutoréw 50 systemoéw zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym niemal
wszystkich pakietow klasy MRP II/ERP. Tak szczegblowe badania byly przeprowadzane
prawdopodobnie po raz pierwszy w Polsce, a ich rezultaty moga by¢ przydatne w procesie
podejmowania decyzji o wyborze systemu informatycznego dla przedsigbiorstwa.

Tematem, ktorym autorka chcialaby zaja¢ si¢ w przyszlodci jest przydatno$é oraz
wykorzystanie poszczegélnych funkeji systeméw komputerowych przez pracownikéow stuzb
zaopatrzenia przedsigbiorstw produkcyjnych. Kolejnym zagadnieniem jest powtérzenie za
kilka lat badan w przedsigbiorstwach, ktore udzielily odpowiedzi na pierwsza z ankiet 1

przeanalizowanie zmian, jakie zaszly przez ten czas w sytuacji ich stuzb zaopatrzenia.
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Zalacznik nr 1

Kwestionariusz stosowany do badania sytuacji stuzb zaopatrzenia krajowych

przedsigbiorstw produkcyjnych.
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I. INFORMACJE O PRZEDSIEBIORSTWIE

3. Rok zalozenia
4. Forma wtasnosci
5. Branza

6. Liczba pracownikéw

7. Sytuacja ekonomiczna firmy:

Prosze zakresli¢ wlasciwg odpowied?
a) bardzo dobra
b) dobra

¢) $rednia

d) zta

e) bardzo zta

I1. INFORMACJE O DZIALE ZAKUPOW

...........................................................................................................

Dziatl 1. Dziat 2.
Lp. Pytanie (jesli jest wigcej niz
jeden dziat)
l. Nazwa dziatu zajmujacego si¢ zaopatrzeniem.
2. Komu podlega ten dzial?
3, Liczba 0s6b zatrudnionych w dziale.
4. Orientacyjna liczba o0s6b z wyksztalceniem
WYZSZym.
5. Orientacyjna liczba o0s6b z wyksztalceniem
srednim.
6. Orientacyjna liczba 0séb, ktérych zawdd wyuczony
odpowiada wykonywanym czynnosciom.
7. Orientacyjna liczba os6b, ktore ukonczytly
szkolenia zwigzane z dokonywaniem zakupow.
8. [le o0sé6b powinno by¢ Pana (Pani) zdaniem
zatrudnionych w dziale biorac pod uwage ilos¢
zadan?
9. Komu'w Zarzadzie (Dyrekcji) podlega zaopattZenie? .......ouvsmsmssmsssrismmssamressersanarssvsassenson




10. Czy w ciagu ostatnich 3 lat w dziale (dziatach) nastapily lub czy saq planowane zmiany

dotyczace:
Prosze zakresli¢ wlasciwe odpowiedzi i ewentualnie na odwrocie kartki opisacé charakter

tych zmian.

a) relacji podlegania Nie Tak (byly zmiany) Tak (bedg zmiany)
b) struktury organizacyjne] Nie Tak (byly zmiany) Tak (bedg zmiany)
¢) liczby zatrudnionych oséb  Nie Tak (byly zmiany) Tak (beda zmiany)

III. INFORMACJE O DOSTAWCACH, MATERIALACH I PROCESIE

1.

(OS]

ZAKUPU

Orientacyjna liczba dostawcow krajowych.
Prosze zakresli¢ wlasciwq odpowied?.

a) <50

b) 50-100

c) 101-500

d) >500

Orientacyjna liczba dostawcéw zagranicznych.
Prosze zakreslic wlasciwq odpowied?.

a) <10

b) 10-20

c) 21-50

d) >50

. Czy wérdd dostawcow sa monopolisci

Tak Nie

Orientacyjna liczba materiatdéw kupowanych przez przedsigbiorstwo.
Prosze zakresli¢ wlasciwq odpowied?.

a) <100

b) 100-500

¢) 501-2000

d) >2000

11



5. Czy przedsigbiorstwo gromadzi informacje o potencjalnych dostawcach?

Tak Nie

6. Gdzie gromadzone sa informacje o dostawcach (potencjalnych i aktualnych)
Prosze zakreslié wlasciwe odpowiedzi.
a) nigdzie (tzn. sa pamig¢tane przez personel)
b) w zeszycie
c¢) w kartotece (w potaczeniu z ofertami)

d) w systemie komputerowym

7. Jakie kryteria sg najistotniejsze podczas wyboru dostawcy?
Prosze podac range kazdego z kryteriow wedtug skali:

2 - bardzo wazne, 1 - istotne, 0 - bez znaczenia

Ewentualnie w punkcie n) podac inne kryteria i ich rangi.

d) dotychczasowe KONaKLY ......c.cevueriiiiiiiiiiiiiiiciciciccecsec s
€) POZIOM tECHNOLOZIL 1.uvieveieiiieiieiie et
) POZIONT ODSIIGE .vuiunsrecasmsonissnsrsssessnsannssovansssssnssas s enssesramniersns EIRVEAR S oA E s SRS ST AR SORS2 RS
g} WARINKT PEATEOSEL. oo msumasumnmvsshasns nssuvi soyin sonsassonssmsdss s s s sErb s b evs SHFTRSAFREIY S SRR RIB NSRS R S50
) TOAZAY ODAKOWAIIA.. . cxxicncaossansiissanss s essinss asnnssss 5658554765435 HERESREH MR35 UARSP 4SS4SR HER S NP SRS
1) sposOb zatatwiania loWestii SPOITIYCH.....cocssesreisunssnensassntsnsisstssnsississesinssoss isnosss serspssnsssssrssis
j) polozenie geografiCZie ........oceviiiuiiiiiiiiiciciee s
k) elastycznos¢ we wspolpracy z 0dbiorca ..........ooueviiiiiiiiiiiiiiiiiic
1) kto jest whascicielem firmy (dOStAWCY) ......c.coviiiviiiiiiiiiiiiicccie
m) forma wlasnosci firmy (dOStAWCY)....ccueeruiiiiiiiiiiiceeeecc e

DY EOTIE = JAKTED ..o o am s i 5455045 445455003 AR5 S5 SRR oA B AN S SRV 60 5

8. Kto podejmuje ostateczna decyzj¢ dotyczaca wyboru dostawey? ........cceevviiiiiiiiniiiiiincinnnn,

I1



9. Czy w przedsigbiorstwie wykonywane sa nastepujace czynnosci zwigzane z zakupem:

Jesli tak, prosze podaé, ktory dzial jest za nie odpowiedzialny.

) TOZDOZNAINE POUEZEDY s csmssnsmosnassssansusmansmnsnasnsnssssxssis sossaos o ssinssn umsns oresvassson e ss poans draussmssuon
b) GEOINY OPIS POMZEDY ruuesuerunnsinssssenssonnssinssassnsnssuessssnsumasnnssnsis fonsssss s aesevssssmessimesmesinsmsanason
¢) okreslenie parametréw materialtl (FOWAIIY . .icovissnssssmsnmerssunsssssvassssssassssmssnssssisnsssssspssmsasiiss
) ZADARIE QICIUONIE . oot oo s st bbb s e kbS5 8 5 A 385 8 A S RS £
€)1 IOCEIA ORI .. 1 ovzvevs exseomsseenion soonsmussnass aan tonsms samssse snsns wssassmsaneatNans e R R n o AR e A e PR3 AR
£)  WYDOT AOSTAWEY ..ttt ettt ettt
g) NEZOCIACIE Z AOSLAWEE w.vevveuvenrriiiieiteite ettt ettt
h) ZIOZENIE ZAMOWICTIIA .....vveiieiieiiiiie ettt et e e e st e s e saaeesiaesnnnes
1) OCBIA AOBTANNG oasosvismesassonmomsmsnsnsnissnon sovassbsns s osssssaeessionss i euns s 43 o35 R4 H23 FORHERERRRESRETSRT RSB ERSS S5 9
i) ZalatWianie TERIAMNAON ;... ooxs«scaisssind consitsionss consantan 5ok o dasiResaRA78 A0 AT FRAEREASHH AR S ASSE SRR R A R

K) nadzér nad przebiegien KOTEAKIL .. .. .ovonesumsanconsansessnssnsasnassssssnsosssssmmanssas oo aiessssisiass voasssion

IV. INNE INFORMACJE ZWIAZANE Z ZAKUPAMI

1. Czy w Dziale Zakupow wykorzystywane sa programy komputerowe?
Prosze zakresli¢ wlasciwg odpowied?.
a) nie
b) tylko aplikacje typu: edytor tekstu, arkusz kalkulacyjny itp.
c) stworzony na potrzeby przedsigbiorstwa system wspomagajacy dokonywanie zakupéw

d) zakupiony system wspomagajacy dokonywanie zakupéw

2. Jesli w poprzednim pytaniu wybrano odpowiedz c) lub d), to prosz¢ podac:
) JOKE 10 SYSTOIN ... v oo non s asionioi s o804 64555555 44 45 SR ES BRSSO GRS $ SR S S S S s

b) 'od kiedy system fatikcjonje WdZAE. ...t s issnisssasmsssimsmsm sssmisssminavisms soomsasessss s

3. Na jakiej podstawie ustalana jest wielko$¢ potrzeb materialowych?
Prosze zakresli¢ wlasciwq odpowied? lub podac inng odpowiedi w punkcie f).
a) bez obliczen
b) po wykonaniu prostych obliczen
¢) przy wykorzystaniu stworzonego na potrzeby przedsigbiorstwa jednostanowiskowego
programu komputerowego
d) przy wykorzystaniu zakupionego jednostanowiskowego programu komputerowego

e) przy wykorzystaniu wielostanowiskowego, zintegrowanego systemu informatycznego
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1) e I00E] POASTAWIE = JAKIRTD . cxsmmsnessanssssnionsnesmssyessn s sssn o i3 oo sans oo somvsss 4% o5s KRS 03RS

4. Jesli w poprzednim pytaniu wybrano odpowiedz d) lub e), to prosz¢ podac:

a) jaki to system

b) od kiedy system funkcjonuje w przedsigbiorStWie .........cceevviviieiiiieiiiiniiiieieee e
5. Czy w ostatnich 3 latach zaistniala w przedsigbiorstwie tendencja do ograniczania liczby
dostawcdw lub liczby zakupywanych materiatéw (kupno zlozonych elementéw zamiast

montazu)?

Tak Nie

6. Czy w ostatnich 3 latach zaistniata w przedsigbiorstwie tendencja do ograniczania wlasnej

produkcji na rzecz zakupdw z zewnatrz?
Tak Nie
Jesli tak, to prosze podac:
a) kto podeimuje takie deeyZIET ...unswwmimummmisisasnssi s rsensssseasnss s rsassasins

b) najakiei podstawie S one POdEIMOWANET .cciisssorsivsssussammnssissmmamsnressssessrmnissmsmrsssrsais

7. Czy przedsigbiorstwo otrzymuje jakiekolwiek dostawy zgodnie z ideg Just in Time?

Tak Nie
Jesli tak, to prosze podaé:

a) od jak dawna funkcjonuje ten SyStem? ..........ccccuevuiiiiiiiiiiiiiiiiii

b) jaki jest to ilosciowy procent dostaw (W przyblizeniu)? .........ccccoecevviiiiiiiniiiiinieiiecieene,

8. Czy w przedsiebiorstwie dokonuje sig:
Prosze zakresli¢ wlasciwe odpowiedzi.
a) unifikacji stosowanych materiatow, czgsci
b) biezacej kontroli dostaw

c) systematycznej aktualizacji indekséw (materiatow, kontrahentow itp.)

d) auditéw dostawcow



9. Do zadan Dziatu Zakupéw nalezy obstuga:
Prosze zakresli¢ odpowied? najlepiej opisujqcq zadania dziatu.
a) fizycznego doplywu materiatléw do przedsigbiorstwa
b) fizycznego doptywu materialow do przedsigbiorstwa, odbioru i sktadowania dostaw
¢) fizycznego doplywu materiatow do przedsigbiorstwa, odbioru i sktadowaniu dostaw

oraz przeptywu do pierwszego stanowiska w procesie produkcji

10. Ktére z grup czynnosci majg Pana (Pani) zdaniem najwigkszy wplyw na efektywnos¢
procesu zakupu?
Prosze podac znaczenie kazdej grupy wedtug skali:

2 - duze, 1 - srednie, 0 - male

Ewentualnie w punkcie e) podac inne czynnosci i ich znaczenie.

a) planowania poiZel IAtCTIA GWHIOI . ...oiummeerss s inmsses smnmi ioasishionass anssnssioiis hhsans s o dhs 38543250 583
D) StErOWANIA ZAPASAIM -...eveeniiitieiieite ettt ettt ettt ettt e s e e et e e e saaeeae e eas
¢) Wyboru Zroddel ZaKupu .........ocveeiiiiiiiiiiiiic
d) OrganizZacii OSTAW .....cccueeiiiiiiiiieiietc ettt sttt

BF FOHIC: ¢ JAKTBT oconsoumasisimanssn s irssi s ety omms oo i30T F ot o S5O 3 i 3 53 N S SN 4 GRS PSR

11. Ktére z ponizej wymienionych probleméw utrudniajq pracg Dzialu Zakupdw:
Prosze podad istotnosé kaidego problemu wedlug skali:

2 - bardzo istotny, 1 - istotny, 0 - bez znaczenia.

Ewentualnie prosze podac inne problemy i ich istotnos¢ w punkcie k).

A) NEAOSTATER: SUTOWOBRAT. <scvicsicessannssssnsssinssins 5o5esssass shas Sesmassss s usRESHEAS SR A S RHER SRR AT AR5
D) TOSTIATE CBIIY.. .. cuunserswmommammnsnsnmmsnnnonsas cmsemasiosin ot anaamst SaNesRARS S48 SAARARR SRR SRH B0 SH B H B 3 F AR TOA 55
¢) niezadowalajaca JAKOSC. .......ooviiiiiiiiiiiee e
d) diugie terminy realizacji dOSTAW .......c.oiiiiiiiiiiiiieeie e
e) zbyt duze wymagania stawiane zakupywanym materialom (towarom) ............c.ccccoeeeennins
f) zbyt mala liczba pracoRWniKOW ...coumwsessssssrmansmsssmermsessrssssss finsmics e smmesss sessmpansine sasumsssss
g) niskie kwalifikacie PraCOWNTROW . mssunssnsnoss ssssasansesssnsssbossssiniss somash s sanssssisn gsnssasvia
h) niedostateczna znajomos¢ jezykow obcych wsrdd pracownikOw ..........ccccevvviiiiiiiiinnns
i} problemy OrgARIZACYIIE W BZIBLE: .. i.uinssrsuos s usnssssannssssiseis sorsais kossissioeomnivmss cxsvaRInasshsmESHASHES
i) problemy organizacyjne W przedsiChiOTSIWIC. ........ousussisssssssssnrssisasesnissasasssnissassssssssassnssinsss

K) INDNE = JAKIE? ...vvvieieieriereteneeesiet ettt



12. Jakie sq zasady wynagradzania pracownikow Dziatu Zakupow:
Prosze zakreslié wlasciwq odpowied?.
a) stata pensja
b) stala pensja + premia uznaniowa
c) stala pensja + premia begdgca procentem od wypracowanych indywidualnie obrotow
d) stala pensja + premia bgdaca procentem od uzyskanych indywidualnie oszczednosci
e) stala pensja + premia bedgca procentem od wypracowanych przez Dziat obrotow
f) stata pensja + premia bgdaca procentem od uzyskanych przez Dzial oszcze¢dnosci

©) INNE = JAKIE? ...ttt ettt ettt et ens

13. Czy sa to zasady sprawiedliwe?
Tak Nie
Jesli nie, to prosze podaé:
Jaki sposéb wynagradzania pracownikéw Dziatu Zakupéw bytby Pana (Pani) zdaniem

SPIAWICALIWY 7.ttt ettt ettt
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Zalacznik nr 2

Kwestionariusz do badania zakresu funkcjonalnego 1 mozliwosci systemow

informatycznych zarzadzania oraz wyniki badan.
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1.1. NAZWA PAKIETU

1.2. PRODUCENT

1.3. OD ILU LAT PAKIET JEST OFEROWANY W POLSCE

1.4. LICZBA UKONCZONYCH WDROZEN W POLSCE (w zakresie funkcji zaopatrzenia)

1.5. BRANZA POTENCJALNEGO UZYTKOWNIKA

1.6. TYP SYSTEMU

a) ERP

b) MRP Il

c) MRP

d) Inne

1.7. POTENCJALNY UZYTKOWNIK PAKIETU

a) Przedsiebiorstwa mate (do 50 pracownikéw)

b) Przedsiebiorstwa $rednie (od 50 do 500 pracownikéw)

c) Przedsiebiorstwa duze (od 500 do 1000 pracownikéw)

d) Przedsiebiorstwa bardzo duze (powyzej 1000 pracownikéw)

1.8. MOZLIWOSC OBStUGI:

a) Przedsiebiorstw jednozaktadowych

b) Przedsiebiorstw wielozaktadowych

c) Przedsiebiorstw miedzynarodowych

1.9. OGOLNY ZAKRES FUNKCJONALNY PAKIETU

a) Finanse i Ksiegowos$¢

b) Controlling

c) Sterowanie jakoscig

d) Sterowanie przedsiewzieciami

e) Marketing

f) Planowanie dystrybucji

g) Obstuga relacji z klientem

h) Obstuga dystrybucji

i) Obstuga zakupéw

j) Ptace

k) Kadry

1) Produkcja ciggta

m) Produkcja dyskretna

n) Gospodarka materiatowa

0) Gospodarka majatkiem

p) Gospodarka transportowa

q) Gospodarka remontowa

r) Serwis

s) Zintegrowane planowanie materiatowe

t) Inne

2.1. ZAPOTRZEBOWANIE | ZAMOWIENIE

a) Tworzenie zapotrzebowan na podstawie potrzeb generowanych przez system MRP

b) Reczne wprowadzanie zapotrzebowan

c) Automatyczne tworzenie zapotrzebowan na materiaty z przekroczonym minimalnym stanem ilo$ciowym

d) Wielopoziomowe zatwierdzanie zapotrzebowania (w zaleznosci od warto$ci, grupy materiatowe;j itp.)

e) Okreslanie optymalnych wielko$ci dostaw

f) Tworzenie zapytan ofertowych

g) Przechowywanie ofert dostawcow na konkretne pozycje materiatowe

h) Wspomaganie ostatecznego wyboru dostawcy (na podstawie analizy ofert)

i) Wspomaganie ostatecznego wyboru dostawcy (na podstawie historii wspotpracy)

j) Przechowywanie informacji o prowadzonych negocjacjach

k) Automatyczne tworzenie odpowiedzi dla dostawcéw nie wybranych

1) Automatyczne generowanie zamoéwien na bazie uméw ramowych

m) Automatyczna konwersja propozycji planistycznej na zaméwienie (po spetnieniu okre$lonych warunkéw)

n) Tworzenie zamdwien na podstawie pozycji, grup pozycji lub catego zapotrzebowania

0) Komasacja zamoéwien

p) Centralizacja zamdwien (w przypadku przedsigbiorstw wielozaktadowych)

q) Mozliwos$¢ rozdziatu zamoéwienia na wielu dostawcéw

r) Zapobieganie zakupom od nieautoryzowanych dostawcéw

s) Okreslanie maksymalnej wartosci zakupu od danego dostawcy i zapobieganie jej przekraczaniu

t) Planowanie $rodkéw na pokrycie zobowigzan finansowych jakie powstang w chwili realizacji dostawy

II



NAZWA PAKIETU

u) Monitorowanie stanu zamdwienia (przygotowywane, uwolnione itp.)

v) Mozliwo$¢ definiowania harmonograméw dostaw dla kazdej pozycji zaméwienia

w) Mozliwo$¢ przypisania do pozycji zamoéwienia modeli kosztowych (np. koszty ubezpieczenia, cta, transportu itp.)

x) Wprowadzanie i monitorowanie zmian dokonywanych w zaméwieniach

2.2. PRZYJECIE | KONTROLA DOSTAW

a) Elastyczne konfigurowanie metod przyjmowania dostaw (przyjecie w jednym lub w kilku etapach)

b) Obstuga procedur odbioru towaru

c) Okreslenie sposobu kontroli dostawy

d) Rejestracja przyjecia dostawy

e) Rejestracja wynikdw kontroli jakosciowej

f) Rejestracja wynikéw kontroli iloSciowej

g) Rejestracja numeréw partii i numeréw seryjnych

h) Obstuga reklamacji jako$ciowych oraz ilo§ciowo-warto$ciowych

i) Obstuga zwrotu towaréw do dostawcy

j) Rozliczanie dostaw czes$ciowych

k) Sygnalizacja odchylerh pomiedzy ceng zamdwienia a ceng dostawy

1) Kontrola realizacji dostaw

<

2.3. WYDRUKI, RAPORTY | ANALIZY

a) Mozliwo$¢ wykorzystania jezyka budowy zapytan

b) Mozliwo$¢ definiowania postaci dokumentéw

c) Tworzenie list dostawcow o roznym statusie (autoryzowani, zapasowi itp.)

)
d) Porzadkowanie listy ofert na dany towar wg (podac¢ kryteria)
e) Przygotowanie raportu o stanie realizacji zaméwienia

f) Przegladanie historii zakupu towaru wg (podac¢ kryteria)

g) Przegladanie historii dostaw wg (podac¢ kryteria)

h) Analizowanie ofert dostawcéw wg (podac kryteria)

i) Dokonywanie tacznej oceny dostawcy (podaé na podstawie jakich kryteriow)

j) Definiowanie wiasnych kryteriéw oceny dostawcy

k) Mozliwo$¢ podziatu kryteridw na podkryteria

I) Automatyczne obliczanie ocena punktowej za kazde kryterium na podstawie danych zgromadzonych w systemie

m) Wspomaganie wyboru dostawcy

n) Dokonywanie analizy warto$ciowej zakupdw wg (podac¢ kryteria)

o) Tworzenie list rankingowych

p) Poréwnanie danych planowanych i faktycznie uzyskanych

q) Mozliwo$¢ definiowania niektérych parametréw analizy przez uzytkownika (podac¢ ktérych)

r) Inne (prosze wymieni¢ inne, wazniejsze rodzaje analiz i raportéw)
2.4 A29INNE L

a) Wielojezycznos¢

b) Wielowalutowosé

c) Graficzna prezentacja danych

d) Kilka pozioméw autoryzacji dostepu

e) Mozliwos¢ obstugi transakcji z dostawcami przy wykorzystaniu EDI

f) Obstuga zakupdw niemateriatowych (ustug)

g) Obstuga rozliczen finansowych z dostawcami (nadzorowanie ptatnosci, odsetki)

h) Automatyczna dekretacja faktur i dokumentéw przyjecia do magazynu

i) Rozliczanie rabatdw, skont zgodnie z polskimi przepisami

j) Obstuga podstawowych ubezpieczen dostaw

k) Obstuga zagadnien zwigzanych z VAT

I) Obstuga importu

m) Obstuga sktadu celnego
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