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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badan ankietowych dotyczacych aktualnej praktyki organizacji proceséw zakupowych
w organizacjach gospodarczych oraz nakreslono kierunki zmian nastepujacych w konteksécie obserwowanego wzrostu rangi zaopatrzenia.
Proba badawcza objeta 101 podmiotéw stanowigcych zardwno przedsigbiorstwa krajowe, jak i zagraniczne koncerny. Uzasadnieniem
podjecia badan jest brak systematycznych analiz z obszaru zakupowego oraz zapotrzebowanie na tego typu informacje ptynace z praktyki
gospodarczej. W artykule przedstawiono, w jaki sposob realizowane sg zakupy w przedsigbiorstwach, jaka jest ich rola, jakie sa wyko-
rzystywane strategie zakupowe, a takze sposob, w jaki dzieli si¢ asortyment na pozycje zakupowe. Zaprezentowano rowniez dzialania
planowane przez menedzerow w najblizszych 2-3 latach w obszarze zakupow.

Stowa kluczowe: zakupy zaopatrzeniowe, strategie zaopatrzenia, rola zakupow w przedsigbiorstwie, forma organizacji zakupow w przed-

sigbiorstwie.

1. Wstep

Organizacja proceséw zakupowych w dobie globalne;j
konkurencji i wzrostu udziatu kosztow zaopatrzenia
w catkowitych kosztach dziatalno$ci w przedsigbior-
stwvach produkcyjnych nabiera nowego znaczenia.
W praktyce biznesowej przedsigbiorstw mozna zaob-
serwowaé¢ wzmozone zainteresowanie menedzerow
tym obszarem funkcjonalnym. W dobie niezaprze-
czalnego rozwoju logistyki oraz dostrzegania korzy-
$ci z zarzadzania logistycznego procesy zakupowe
zyskuja na znaczeniu, poniewaz postrzegane sg jako
komplementarne w stosunku do sfery logistycznej,
a takze jako kolejny aspekt poszukiwania wzrostu
efektywnosci dzialania.

Cele artykulu to prezentacja wynikow badan
ankietowych dotyczacych aktualnej praktyki or-
ganizacji procesOw zakupowych w organizacjach
gospodarczych oraz nakreslenie kierunkow zmian
nastepujacych w konteks$cie obserwowanego zwigk-
szania si¢ rangi zaopatrzenia. Przedmiotem badan
byly procesy zakupowe niepodlegajace ustawie o za-
mowieniach publicznych. Szczegoétowej analizie

podano kwestie: formy organizacji stuzby zakupow
w przedsiebiorstwie, podziatu obowiazkéw oséb od-
powiedzialnych za zakupy i logistyke zaopatrzenia,
stosowanego podzialu pozycji zakupowych oraz re-
alizowanych strategii zakupowych. Badania iloscio-
we uzupelniono analizag odpowiedzi udzielonych
przez korespondentow. Stanowily one cenne zrodto
informacji o uwarunkowaniach stosowanych roz-
wigzan oraz zmianach, jakie aktualnie wprowadzaja
przedsigbiorstwa w tym obszarze.

2. Wybrane zagadnienia organizacji
procesow zakupowych

Zakupy towardéw i uslug we wspodtczesnych przedsig-
biorstwach coraz czgsciej postrzegane sa jako sposob
podniesienia konkurencyjno$ci w zakresie zarow-
no obnizki kosztow, jak i zwigkszenia atrakcyjnosci
produkowanych wyrobow. Szczegdlnie wazng role
odgrywaja zakupy w globalnych tancuchach dostaw.

Literatura przedmiotu nie dostarcza jednej
powszechnie obowigzujacej definicji zakupow.
K. Lysons [2004, s. 13] okresla zakupy jako ,,funkcje
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odpowiedzialng za pozyskiwanie wyposazenia, mate-
riatdéw, komponentow, czesci i ustug przez nabywanie,
dzierzawienie (...) w celu ich zuzycia lub odsprzeda-
zy”. Zatem uwzglednia on przede wszystkim sposoby
pozyskiwania zasobow, nickoniecznie zawsze zwig-
zane z nabywaniem. Ponadto w bardzo ograniczo-
nym zakresie precyzuje sam cel zakupow. Odmiennie

A. van Weele [2005, s. 12] zwraca uwagg na zakupy

jako na dziatalno$¢ pomocniczg w ramach tancucha

warto$ci. Proponuje pehniejsza definicje zakupow,
okreslajac je jako ,,zarzadzanie zewngtrznymi zasoba-

mi firmy w taki sposdb, aby zaopatrzenie w produk-

ty, ustugi, umiejetnosci i zasoby wiedzy — niezbedne

do funkcjonowania organizacji oraz do zarzadzania
jej czynnosciami podstawowymi i wspierajacymi —
byto zapewnione na najlepszych warunkach”. Z ko-
lei ujecie zakupow jako wsparcia dziatalnosci przed-
sicbiorstwa na réznych jego poziomach prezentuje

P. Fung [1999], wedtug ktorego ,,zakupy to nabywa-

nie dobr i zasobdéw w celu wspierania realizacji opera-

cyjnych i strategicznych celow organizacji”.

We wspotczesnych przedsigbiorstwach stuzby
zakupowe sg odpowiedzialne za proces zakupowy.
Mozna w nim wyr6zni¢ nastgpujace zadania:

* segmentacje pozycji zakupowych,

e ustalanie strategii zakupowych,

* wyszukiwanie zrodet zaopatrzenia,

» klasyfikowanie i ocen¢ dostawcow,

* negocjacje z dostawcami,

e zawieranie umow z dostawcami towardow i ustug,

* ustalenie zapotrzebowania na towary, ustugi lub
utwory na podstawie zglaszanych potrzeb,

* planowanie oraz kontrol¢ stanow zapasow,

* harmonogramowanie i kontrol¢ dostaw,

* kontrole faktur za dostawy.

Formy organizacji stuzby zakupow w przedsig-
biorstwie okresla sie ze wzgledu na sposob zglaszania
zapotrzebowania i jego realizowania w strukturze fir-
my [Bendkowski, Radziejowska 2005]. Podstawowe
formy organizacji zakupow to:

e zdecentralizowana — brak jednej nadrzednej jed-
nostki organizacyjnej odpowiedzialnej za zakupy;
zadania zakupowe sg rozproszone;

e scentralizowana — za zakupy odpowiada jedna
wyspecjalizowana jednostka organizacyjna;

* mieszana—dla wybranych grup asortymentowych
zakupy sa scentralizowane, dla innych — rozpro-
szone.

Rola i ranga zakupdéw w przedsiebiorstwie zale-
73 od czynnikow zewngtrznych (rynkowych) i we-
wnetrznej dojrzatosci procesowej organizacji. Zaku-
py operacyjne polegaja na biezacym zaspokajaniu
zglaszanego zapotrzebowania po najnizszym koszcie
przy zachowaniu wymaganej ilosci, jakosci i koniecz-

nych terminéw. Zakupy taktyczne to funkcja stuzaca

do osiaggniecia synergii kosztowych miedzy dziatami.

Zakupy strategiczne to proces zarzadzania zakupami

z wykorzystaniem wszystkich zasobow w celu pod-

noszenia wartosci organizacji [Hada$, Klimarczyk,

Ragin-Skorecka (red.) 2014, s. 12].

Organizacje rozumiejace role zakupow tworza
strategie zakupowe. Jest to ujednolicony, perspekty-
wiczny 1 zintegrowany plan, ukierunkowany na dzia-
talno$¢ zakupowa w odniesieniu do danego dostawcy.
Strategia zakupowa powinna zosta¢ podporzadkowa-
na ogodlnej strategii przedsigbiorstwa i1 powinna
uwzglednia¢ wystepujace w otoczeniu zjawiska i wa-
runki. Najczesciej tworzone strategie odnosza si¢ do
liczby dostawcow. Sg one nastgpujace [Hadas, Kli-
marczyk, Ragin-Skorecka (red.) 2014]:

* single sourcing — wystepuje tu jeden, specjalnie
wyselekcjonowany na podstawie ustalonych kryte-
riow dostawca, odpowiedzialny za cyklicznie po-
wtarzajace si¢ dostawy okreslonej pozycji asorty-
mentowej; taka strategia czgsto pozwala na duze
oszczednosci ze wzgledu na staranne planowanie
i realizacj¢ zakupow oraz dostaw wedtug zyczenia
nabywcy;

* multiple sourcing — charakteryzuje ja wspolpraca
ze stosunkowo duzg liczba dostawcow, co pozwa-
la na zwigkszenie bezpieczenstwa zakupow,
zmnigjszenie uzaleznienia si¢ od dostawcow, wy-
musza konkurencj¢ wsréd dostawcoOw, poprawia
ciaglos¢ 1 niezawodnos¢ dostaw;

* double sourcing — w tym ujeciu jest dwoch do-
stawcow; dostawcy moga dostarcza¢ odmienng
wersj¢ tego samego; moga by¢ rozne proporcje
dzielenia zamowienia; zwigksza si¢ bezpieczen-
stwa zaopatrzenia, nabywca ma pewno$¢, ze
przedmiot zakupu jest zawsze w dyspozycji u do-
stawcy lub w magazynie; wykorzystuje si¢ zalety
strategii jednego i wielu dostawcow.

Tworzac strategic zakupowa, przedsi¢biorstwo
analizuje takie aspekty, jak: mozliwo$¢ wystgpienia
zaklocen w dostawach, wrazliwo$¢ na ceny, wpltyw
wyboru danego dostawcy na poziom zapaséw oraz
gwarancje odnoszace si¢ do poziomu jakosci naby-
wanych dobr lub ustug [Klimarczyk, Ragin-Skorecka,
Hadas$ (red.) 2016, s. 95-100]. Coraz czgsciej brany
jest rowniez pod uwagg aspekt poglebionej wspotpra-
cy z dostawcg w zakresie badan 1 rozwoju oraz projek-
towania i wdrazania do produkcji nowych wyrobow.

3. Przedmiot i zakres badan
Przedmiotem badan byly procesy zakupowe realizo-
wane w przedsigbiorstwach dziatajacych na terenie

Polski. Badania przeprowadzono w czwartym kwar-
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tale 2016 roku. Proba badawcza objeta 101 podmio-
tow stanowiacych zarowno przedsiebiorstwa krajo-
we, jak i zagraniczne koncerny. Wybor grupy celowej
badania mial na celu dotarcie do przedsi¢cbiorstw,
ktore dostrzegaja potrzeby zmian w organizacji pro-
cesow zakupowych lub realizuja projekty usprawnia-
jace w tym obszarze. Zatem proba nie jest reprezen-
tatywna dla populacji przedsiebiorstw, ale pozwala na
wnioskowanie o stanie organizacji proceséw zakupo-
wych w tych podmiotach oraz na przeprowadzenie
benchmarkingu funkcjonalnego migdzy analizowang
proba badawcza a innymi podmiotami gospodarczy-
mi. Warto$cig przeprowadzonego badania jest to, ze
odpowiedzi na zadawane pytania udzielali pracowni-
cy zajmujacy si¢ zakupami, czgsto od wielu lat, kto-
rych wiedza w tym obszarze jest znaczna.

= Mate (ponizej
50 pracownikow)

Srednie (ponizej

23.8% 250 pracownikow)

® Duze
(250 Tub wigcej
pracownikow)

Rys. 1. Struktura wielkosci przedsigbiorstw objetych badaniem

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 2. Struktura branz reprezentowanych przez przedsigbiorstwa
objete badaniem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Struktura wielko$ci zatrudnienia badanych
przedsigbiorstwach pokazuje dominujacy udziat
podmiotéow duzych (rys. 1). W aspekcie branz, do
ktorych naleza reprezentowane w badaniu podmio-
ty, mozna odnotowa¢ 50-procentowy udziatl bran-
zy przetworstwa przemystowego (rys. 2), co wraz
z branzg budownictwa oraz handlem hurtowym i de-
talicznym tworzy 84% liczebnosci badanych przed-
sigbiorstw.

W badaniu wzigli udziat menedzerowie i specjalisci
z zakresu logistyki i zakupow, ktorzy swdj poziom
wiedzy dotyczacej organizacji procesdOw zakupowych
w przedsigbiorstwie okreslili na 3 Iub wiecej w pie-
ciostopniowej skali, gdzie poziom najwyzszy — 5 —
oznaczal wiedz¢ ekspercka.

4. Wyniki badan

Badania dotyczace organizacji zakupdéw w przedsie-
biorstwach zostaly dodatkowo podzielone na przed-
siebiorstwa jednozakladowe oraz wielozakladowe
(koncerny o zasiegu migdzynarodowym).

Wyniki badan w pierwszej grupie dotyczace mo-
delu organizacji zakupow pokazuja, ze blisko potowa
podmiotow (48,8%) ma strukture scentralizowana (rys.
3). W tym modelu za zakupy odpowiada jedna wy-
specjalizowana jednostka organizacyjna — dziat zaku-
poéw. Wywiad poglebiony dowodzi, Ze jest to przejaw
specjalizacji funkcji zakupowych, a w szczegolnosci
typowych kompetencji kupca, czyli wyszukiwania
potencjalnych dostawcdéw oraz negocjacji i tworze-
nia umoéw ramowych. Blisko 30% przedsiebiorstw
zadeklarowato model mieszany organizacji zakupow,
w ktorym dziat produkcji obstugiwany jest przez wy-
specjalizowany dziat zakupow, a pozostate dzialy maja
samodzielno$¢ zakupowa. Glownymi przestankami
takiego podziatu sg rozmiar i ranga potrzeb zakupo-
wych generowana przez podstawowy proces produk-
cyjny. Z kolei samodzielno$¢ zakupowa pozostatych
dziatow wynika z chgci pozostawiania im mozliwos$ci
okreslania i specyfikowania wtasnych potrzeb (co jest
szczegolnie istotne dla dziatu utrzymania ruchu wyko-
nujacego wiele wyspecjalizowanych prac). Taki po-
dziat prac sprzyja rdwniez osiagnieciu nalezytej kon-
centracji wyspecjalizowanych pracownikow (kupcow)
na pozycjach zakupowych majacych kluczowy wptyw
na wynik finansowy oraz jako$¢ oferowanych wyro-
boéw bez angazowania ich czasu w zakupy na potrzeby
wdrazania proces6w pomocniczych.

9,5%

48,8%  mDzial Zakup6w realizuje wszystkie
zakupy w przedsigbiorstwie

11,9%
Dziat Produkcji obstugiwany jest przez
dzial zakupow a pozostate dziaty maja
samodzielnos¢ zakupowa

mKazdy z dziatow dokonuje zakupow na
wiasne potrzeby (brak wydzielonego
o dzialu zakupow)
29,8%
—~

H Inne

Rys. 3. Procentowy udziat poszczegdlnych modeli organizacji
zakupoéw w grupie przedsigbiorstw jednozaktadowych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Model zdecentralizowany zakupéw (ktory wska-
zato blisko 12 % ankietowanych) mozna uzna¢ za for-
me najmniej zaawansowang. Swiadczy réwniez o tym
fakt, ze w zaznaczonej przez 9,5% respondentow od-
powiedzi ,,inne” dotagczone komentarze wyjasniaja,
ze mamy czesto do czynienia z firmami bedacymi
w fazie reorganizacji zakupéw w kierunku wariantu
mieszanego lub scentralizowanego.

Wyniki badan w drugiej grupie, tj. przedsi¢bior-
stwach wielozaktadowych (zazwyczaj koncernach
o zasiggu mi¢dzynarodowym), zjawisko centralizacji
zakupow wystepuje jeszcze silniej i odbywa si¢ nie na
poziomie dzialdéw, ale samodzielnych jednostek (cen-
tral zakupowych). Centralizacja zakupoéw dla pozycji
zakupowych bezposrednio przeznaczonych do pro-
dukcji obejmuje tacznie ponad 81% ankietowanych
w tej grupie przedsigbiorstw (rys. 4). Na taki wynik
sktadajg sie centralizacja wszystkich zakupow (25,9%
odpowiedzi) oraz wariant mieszany (55,6% odpowie-
dzi), z tym ze w wariancie mieszanym to tzw. pozycje
produkcyjne sa zazwyczaj zaopatrywane centralnie,
a pozostale pozycje sa zaopatrywane przez poszcze-
golne zaktady. Czasem wystepuje réwniez podziat
w ramach pozycji bezposrednio przeznaczonych do
produkcji na te, ktore sa wspdlne dla wielu zaktadow,
oraz te indywidualne dla kazdego z nich. Przestanka
takiego podziatu moze by¢ rowniez potrzeba budowy
tancuchow dostaw, ktore uwzgledniaja zalety koncep-
cji global sourcing oraz local sourcing (czyli kwestii
niskich cen z krajéw z kategorii LCCS oraz elastycz-
nosci i niskich kosztow logistycznych dostawcow lo-
kalnych).

Centralizacja zakupow w tej grupie przedsig-
biorstw zwykle wynika z potrzeby osiaggnigcia sity
przetargowej przez agregacje zapotrzebowania
z wszystkich zaktadéw produkcyjnych. Jest to ko-
nieczno$¢ wynikajaca z faktu, ze sita przetargowa
wynikajaca z wielko$ci zamowien globalnych korpo-
racji jest niezbedna w procesie negocjacji z silnymi
globalnymi dostawcami.

5,6%

55,6%

u Istnieje podziat na pozycje zakupowe
kupowane centralnie oraz
samodzielnie przez Twoj zaktad

Wszystkie zakupy sa realizowane na
poziomie centralnym (centralizacja)

u Kazdy z zaktadéw koncernu ma
samodzielno$¢ zakupowa
(decentralizacja)

® [nne

Rys. 4. Procentowy udziat poszczegdlnych modeli organizacji
zakupow w grupie przedsigbiorstw wielozaktadowych

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze wariant mie-
szany organizacji zakupow w przedsigbiorstwach
wielozaktadowych jest forma dominujaca (55,6%
wskazan) i stanowi w wielu przypadkach rozwigzanie
docelowe. Swiadcza o tym odpowiedzi ankietowa-
nych, ktérzy wybrali odpowiedz ,,inne” (5,6%), a de-
klaruja, ze sa w fazie przejsciowej miedzy wariantem
w pelni scentralizowanym a wariantem mieszanym.

Kolejnym badanym zagadnieniem byt podziat
obowigzkow 0sob odpowiedzialnych za zakupy i lo-
gistyke zaopatrzenia. Jest to kwestia istotna z punk-
tu widzenia specjalizacji prac wykonywanych przez
pracownikow, ktorej przejawem jest wydzielanie nie-
zaleznych stanowisk w zakresie realizacji funkcji za-
kupowych i logistycznych. W badanej grupie przed-
sigbiorstw blisko 58% ankietowanych zadeklarowato,
ze istnieje podziat pracownikdéw na tych, ktorzy sa
odpowiedzialni za wyb6r dostawcow (analiza, nego-
cjacje, podpisanie umowy), oraz na pracownikow zaj-
mujacych si¢ biezacym planowaniem dostaw (rys. 5).

H [stnieje podziat pracownikoéw na
tych ktorzy sa odpowiedzialni za
wybor dostawcow (analiza,
negocjacje, podpisanie umowy) oraz
na pracownikow zajmujacych si¢
biezacym planowaniem dostaw

42,3%

Pojedynczy pracownik zajmuje si¢
zardwno poszukiwaniem i wyborem
dostawcOw oraz biezacym
planowaniem zaopatrzenia

w zakresie ilo$ci i terminu dostawy

Rys. 5. Podzial obowiazkow osob odpowiedzialnych za zakupy
i logistyke zaopatrzenia w analizowanej grupie przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tendencja ta potwierdza dostrzeganie przez za-
rzadzajacych przedsigbiorstwami rangi zakupow. Jest
to zwigzane z tym, ze w przypadku braku rozdziatu
funkcji zakupowych i logistycznych na niezaleznych
wykonawcow zazwyczaj biezace obowigzki zwigzane
z logistyka dostaw zajmuja wigkszo$¢ czasu. W takiej
sytuacji nie jest mozliwe skuteczne osigganie strate-
gicznych celow zakupowych. Rozdzielenie obowigz-
koéw kupca od obowigzkow logistyka przeciwdziata
tej niekorzystnej tendencji.

42% ankietowanych wskazato, ze pojedynczy
pracownik zajmuje si¢ zarowno poszukiwaniem i wy-
borem dostawcdw, jak i biezagcym planowaniem za-
opatrzenia w zakresie ilosci oraz terminu dostawy.
Glownym powodem taczenia tych funkcji jest niewy-
starczajacy rozmiar robot pozwalajacy na wydziela-
nie niezaleznych stanowisk.

Nastepna analizowang kwestia byl stosowany
w przedsigbiorstwach podziat pozycji zakupowych.
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Podziat na pozycje  Brak wyraznego

10,0% . 1.9%
0,0% ,

Podziat na pozycje Podmal ze wzgle;du Podziat ze wzgledu

. . -5 -

potrzebne podziatu pozycji specjalistyczne narange pozycji  na udzat pozycji
bezposrednio do zakupowych — (wymagajace zakupowych (np. w catkowitych
realizacji procesu  wszystkie pozycje szczegotowej na strategiczne kosztach zakupow
produkcyjnego maja te same specyfikacji) oraz i standardowe) przedsigbiorstwa
i pozostale pozycje procedury standardowe (np. grupa ,,A” w;
zakupowe (dostgpne na rynku) kryterium warto$ci

oraz pozostale
pozycje)

Rys. 6. Stosowany podziat pozycji zakupowych w analizowanej grupie przedsigbiorstw — mozliwy wielokrotny wybor

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 7. Strategie zakupowe dominujace w przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podzial pozycji zakupowych, ktory definiuje ich seg-
mentacje (liczba podklas oraz wymiary klasyfikacji),
stanowi podstawe do zarzadzania dang kategorig.
Poniewaz segmentacja pozycji ma najczesciej wie-
lowymiarowy charakter, w kwestionariuszu ankie-
ty uwzgledniono mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru
stosowanych kryteriow (rys. 6). Analiza wynikoéw
pokazuje, ze najpopularniejszym kryterium podziatu
pozycji zakupowych (ponad 50% ankietowanych) jest
podziat na pozycje bezposrednio do realizacji proce-
su produkcji oraz pozostate. Kryterium to jest czgsto
uzupehione przez podzial ze wzgledu na range pozy-

26,7%

Zakupy produktow i ustug tego samego  Pojedynczy dostawca dla produktow i ustug
rodzaju podzielone pomiedzy dwoch
konkurujacych ze sobg dostawcow
(double sourcing)

tego samego rodzaju (single sourcing)

cji zakupowych (np. na strategiczne i standardowe).
Blisko 16% ankietowanych wskazalo, ze stosuje ten
rodzaj podziatu pozycji, poniewaz stanowi on podsta-
we do réznicowania procedur zakupowych, a co za
tym idzie — dostosowania podejmowania dzialan do
rangi pozycji.

Co ciekawe, okoto 19% respondentow deklaruje
brak wyraznego podziatu pozycji zakupowych, co
oznacza, ze do wszystkich pozycji maja zastosowa-
nie te same procedury zakupowe. Z kolei w kategorii
»~inne” najczesciej wskazywanym kryterium podziatu
byt putap warto$ci zamowienia, a co za tym idzie —
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inny poziom decyzyjny akceptacji konkretnego zaku-
pu. Podziat ten czgsto wigze sie z klasyfikacja pozycji
wedtug udziatu danej pozycji w catkowitych kosztach
zakupow przedsigbiorstwa (17,8% wskazan), ponie-
waz analiza ABC wedtug wartosci zakupow stanowi
czesto punkt wyjscia do okreslenia progéw koszto-
wych oraz rangi danej pozycji.

Tradycyjnie podzialy pozycji w ujeciu wartosci
zapotrzebowania i1 rangi pozycji zakupowych uzu-
petia podzial na pozycje specjalistyczne oraz stan-
dardowe (7,9% wskazan). Za pozycje specjalistyczne
uznaje si¢ takie, ktore wymagaja sporzadzenia szcze-
gotowej specyfikacji technicznej, a za standardowe —
te pozycje, ktore sg powszechnie dostepne na rynku,
a ich standard jakosci jest powszechnie zaakceptowa-
ny lub wrecz znormalizowany.

Ostatnim analizowanym zagadnieniem, w kontek-
Scie wzrostu rangi zakupow w przedsigbiorstwach, byta
kwestia stosowanych strategii zakupowych w aspekcie
wyboru liczby zrodet zaopatrzenia (rys. 7).

W przedsigbiorstwach moga wystgpowac zrdz-
nicowane strategie w zakresie liczby zrédet zaopa-
trzenia w stosunku do danych kategorii zakupowych.
Z tego powodu w badaniu identyfikowano dominuja-
ce strategie (zar6wno w ujeciu liczby objetych nimi
kategorii zakupowych, jak i ich rangi), tak aby uzy-
ska¢ obraz uogoélniony stosowanych praktyk. Wyniki
dostarczaja informacji, ze dominujacg strategia wy-
boru liczby zrédet zaopatrzenia jest strategia multiple
sourcing (47,5% wskazan). Oznacza to, ze zakupy
produktéw i ustug tego samego rodzaju podzielone sa
migdzy wielu dostawcow. Z kolei strategia jednego
zrodta zaopatrzenia (single sourcing) dla produktow
tego samego rodzaju oraz dwoch konkurujacych ze
soba dostawcow (double sourcing) ma podobng po-
pularno$¢ (odpowiednio 28,7% oraz 26,7% odpowie-
dzi). Co bardzo istotne, w komentarzach ankietowani
zwracajg uwage na plany ograniczenia liczby dostaw-
cOow poszczegbdlnych pozycji zakupowych. Deklaruje
si¢ rowniez che¢ zwiekszenia wspotpracy z dostaw-
cami, ktorzy zostang wybrani w procesie Scislejszej
selekcji. W zwigzku z tym nalezy si¢ spodziewac dal-
szego wzrostu popularnosci strategii double sourcing
lub single sourcing.

5. Whnioski koncowe

Problem zorganizowania wlasciwego funkcjono-
wania dzialu zakupoéw dotyczy kazdej organizacji.
Wigkszos$¢ z nich stoi przed potrzebg usprawniania

tego obszaru dzialalno$ci. Wybdr drogi rozwoju to
znalezienie odpowiedzi na pytanie o form¢ realizacji
zakupow (centralne, rozproszone czy mieszane) oraz
role, jaka maja odgrywac zakupy w przedsiebiorstwie
(operacyjna, taktyczna czy strategiczna). Nie jest to
tatwe zadanie, a na podjecie decyzji wptywaja migdzy
innymi wielko$¢ firmy, profil dziatalnos$ci, standardy
przyjete w danej branzy czy stosowane w tancuchu
dostaw.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze wsrod
praktykow zarzadzania wzrasta §wiadomos$¢ znacze-
nia omawianych w artykule aspektow, a co za tym
idzie — zwigksza si¢ rola zakupow we wspotczesnych
przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwa odchodza od
reagowania na biezgce zapotrzebowania (zakupy re-
alizowane operacyjnie) na rzecz wspotpracy z pozo-
statymi komoérkami organizacyjnymi firmy, a docelo-
wo wlaczenia dostawcow i ustugodawcoéw w funkceje
petnione przez firmg (strategiczna rola zakupow).

Coraz wigcej organizacji tworzy wlasne strategie
zakupowe. Pierwszym krokiem w tym procesie jest
znalezienie docelowego modelu procesu zakupowe-
go. Nastepnie tworzy si¢ kategorie zakupowe 1 ana-
lizuje si¢ ich znaczenie dla organizacji. Pozwala to
na wybor tych kategorii, ktorymi nalezy odpowiednio
zarzadza¢. Dla kazdej takiej grupy asortymentowe;j
mozna przydzieli¢ menedzera kategorii, ktory wybie-
ra docelowg strategie zakupowa.
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ORGANISATION OF PROCUREMENT PROCESSES VS. INCREASE OF STRATEGIC
PROCUREMENT IMPORTANCE — RESEARCH RESULTS

Summary: The paper presents the results of surveys on the current practice of organization of procurement processes in business organi-
zations and outlines the directions of changes that occur in the context of the observed increase of the importance of procurement. The
research sample covered 101 enterprises both domestic and foreign companies. Rationale for the study is the lack of systematic analysis
of the area of procurement and the need of such information for business practice. The article shows how purchase is performed in com-
panies, what their role is, what procurement strategies are used, and how they are divided into purchase items. It also outlines the actions
that managers are planning to take over the next 2-3 years in the area of procurement.

Keywords: procurement, procurement strategy, role of procurement in the enterprise, organization of purchases in the enterprise.





