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Poranek, 6:30. Lato. Stonce nie daje za wygrang. Siedzimy na lotnisku
i oczekujgc na lot do Londynu przysiada sie obok nas 2 mtodych ludzi.
. Oboje otwierajg swoje laptopy i rozpoczynajg dyskusje na temat jednego
ze swoich klientéw. Opisujg problem, kt6ry dotyczy optymalizacji zakupdw

i \\\\ w organizacji. Ale szczescie — mysle! To sie nazywa przypadek, siedzie¢
‘*’ : obok ludzi, ktérzy dotykajg tak bliskiego nam tematu, az korci zeby

wigczy¢ sie do dyskusji. lle to ciekawych rzeczy mozna dowiedzie¢

Daniel Matela sie w hali odlotow. 30 minutowa rozmowa zakonczyta sie krotkim
VICEPREZES ZARZADU podsumowaniem problemu i stwierdzeniem, ze ,klient na pewno ma jakies
GOODMAN GROUP dzwignie zakupowe, ktére mozemy wykorzystac”.

Przystuchujgc sie rozmowie (nie dato sie nie stuchac, innego miejsca do siedzenia nie byto) z kazdg
minutg odnositem wrazenie, ze mtodzi adepci sztuki zakupowej, co prawda znajg pojecie dzwigni
zakupowej, jednak nie do konca wiedzieli jak wykorzystac je do zarzgdzania zakupami, a na pewno
w jaki sposo6b przeprowadzic ich analize.

Wyobrazmy sobie zatem, ze dotgczamy sie do dyskusji i staramy sie pomo6c kolegom po fachu
w odpowiedzi na ich pytania. Tematem tego artykutu nie bedzie szczegdtowy opis wszystkich
dostepnych dzwigni zakupowych, poniewaz zasoby internetu sg bogate w tego typu informacje.
Autorzy przescigajg sie w popularyzowaniu swoich podejsc¢ lub tworzeniu dzwigni, ktére sg lekiem na
cate zto. Tylko, czy to na pewno wtasciwy kurs?

Czesto najprostsze rozwigzania sg najbardziej efektywne. Postaram sie zatem w bardzo ogdiny
sposOb scharakteryzowac sens i cel dzwigni zakupowej, zwrdce uwage na pewnego rodzaju zasady,
o ktorych powinnismy pamieta¢ wykorzystujgc dzwignie w pracy kupcéw oraz zaproponuje bardzo
proste rozwigzanie do analizy dzwigni zakupowych w organizaciji.

orts and courage are not enough without

\‘\w \ |\E|'f
\ \\ purpose and direction.
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SRODEK CIEZKOSCI DZWIGNI:

Kazdy z nas wie jak wyglada dzwignia (maszyna z rodziny maszyn prostych) lub przynajmniej zna
zasady jej dziatania. Zbudowana jest ze sztywnej belki zawieszonej na osi, a jej zadaniem jest
uzyskanie wiekszej sity przez zastosowanie sity mniejszej. W zaleznoséci od tego jak daleko od Srodka
osi przesuniemy podstawe, takg mocg bedziemy dysponowac. Podstawy dziatania dzwigni mozemy
zastosowac w zakupach. Jak bardzo nasze wewnetrzne moce w organizacji powalajg nam przesungc¢
Srodek ciezkosci, takg moc zakupowg bedziemy posiada¢. Na tej zasadzie mozna oprzec kazde
narzedzie analityczne. Problemem pozostaje jednak opracowanie metody oceny sity.

Sprobujmy w jasny i przejrzysty sposéb zdefiniowac¢ zatem dzwignie zakupowg. Juz w tym kroku
mozemy napotkaé¢ niemate wyzwanie, poniewaz termin dzwigni zakupowych w literaturze
i opracowaniach blogerskich jest definiowany bardzo szeroko, a poszczego6lne definicje wydajg sie
nie byé ze sobg spdjne. Jedni opisujg dzwignie jako podstawowe narzedzia do generowania
oszczednosci, drudzy jako techniki uzywane do redukcji kosztéw, a jeszcze inni jako podstawowe
strategie w zakupach, czy jedynie operacyjne narzedzia wykorzystywane przez kupcoéw.
Ta réznorodnos¢ nie daje zatem jednego, prostego i przejrzystego obrazu. Po dogtebnej analizie
kilkudziesieciu réznych opracowan oraz bazujgc na wiasnym doswiadczeniu dzwignig zakupowg
mozemy nazwac:

DZIALANIA METODY NARZEDZIA
UMIEJETNOSCI ZASOBY ‘ WIEDZA

Uzywane do:

Osiggania celow
wyznaczonych dla

\Zwiekszenia wartosci
dodanej funkcji

\Poprawy efektywnosci

zakupow w kategorii danego produktu lub

kategorii produktéw

zakupowej lub sourcingu, zakupowej,
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Méwigc prostszym jezykiem, to wszystko to, co pozwala nam budowac przewage lub daje dodatkowg
site w relacji z dostawcg lub w ramach realizowanego procesu. Btednym zatem jest zatozenie,
ze wylgcznym celem dzwigni sg oszczednosci lub redukcja kosztow. Zwrdcitbym jeszcze uwage
na jeden dosc¢ istotny fakt, a mianowicie na réznice pomiedzy dzwignig i pojedynczym dziataniem,
ktore przyczynia sie do uzyskania dzwigni. OczywiScie za dzwignie mozemy uznaé pojedyncze
procesy lub dziatania, dzieki ktérym uzyskujemy przewage lub site pozwalajgcg nam zrealizowac
zamierzone cele, jak na przyktad agregacja wolumenu poprzez zdobycie informacji o potrzebach
zakupowych z kilku Dziatéw. Jednak praktyka pokazuje, ze uzyskanie dzwigni osigga sie poprzez
zestaw, zbior kilku podobnych dziatan, poniewaz w taki sposdb budujemy jej site. Skupienie
sie na pojedynczym dziataniu pozwala co najwyzej odpowiedzie¢ na pytanie, czy mozemy uzyskac

.---y | ------------ --------------------.
----------------“--------
. -
A

PRZYKtADOWE DIWIGNIE ZAKUPOWE:

Na potrzeby tego opracowania i stworzenia prostego narzedzia wytypowatem 10 popularnych
dzwigni zakupowych. Powiedziatbym raczej, ze to grupy dzwigni, pod ktérym kryjg sie konkretne
dziatania wspierajgce uzyskanie dzwigni zakupowej. DZwigni zakupowych jest o wiele wiecej niz
wskazane przeze mnie i caty czas powstajg nowe. Jedne tworzone sg, aby wspiera¢ proces
zakupowy i tam najlepiej sie sprawdzajg, drugie pozwalajg uzyskac przewage lub zamierzony rezultat
w ramach zarzgdzania kategorig zakupowg. Niektore zwiekszajg wartoS¢ dodang w jednych
kategoriach, podczas gdy na inne nie bedzie to miato wptywu. Podobnie, zastosowanie jednego typu
dzwigni moze sprawié, ze inna dzwignia przyniesie lepsze lub gorsze rezultaty. Warto zaznaczy¢
takze, ze podczas jednego procesu zakupowego lub optymalizacyjnego mozemy uzy¢ kilku dzwigni
jednoczesnie lub w odpowiednich odstepach czasu, doktadnie planujgc ich uruchomianie. Zasadg
jednak powinno by¢, ze im wiecej dzwigni w arsenale kupca, tym lepiej dla funkcji zakupowej i samej
organizacji. Musimy jednak przy tym pamieta¢, ze dzwignie same w sobie nie dajg zadnego efektu,
dopiero odpowiednio uzyte, przyczynig sie do osiggniecia okreslonych rezultatéw, ale to historia
nainne opracowanie.
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DIWIGNIA PROCESOW. WEWNETRZNYCH:

Procesy wewnetrzne definiowane sg jako wszelkiego rodzaju zasady, procedury, polityki,

regulaminy, systemy akceptacji (zamoéwien lub budzetow chociazby), ktére utrudniajg

lub utatwiajg funkcjonowanie organizaciji i funkcji zakupowej. To typowy przyktad zestawu

dziatan tworzgcych jedng dzwignie anizeli jedno pojedyncze dziatanie.

Procesy wewnetrzne mogg powodowaé powazne ograniczenia w procesie zakupowym

wydtuzajgc realizacje projektu/przetargu w nieskonczono$é. Konsekwencji nie trzeba
dodatkowo ttumaczy¢. Usprawnienie procesow natomiast wptywa na minimalizowanie obcigzenia
zasobow funkcji zakupowej dodatkowymi zadaniami, niewptywajgcymi na generowanie wartosci
dodanej dla organizacji. Mysle, ze wielu z Was dysponuje dziesigtkami przyktaddéw jak wewnetrzne
procesy powodowaty utrudnienia w realizacji codziennych zadanh lub prowadzeniu efektywnych
postepowan przetargowych. Zapewne wielu z Was takze moze pochwali€ sie przyktadamijak dobrze
zorganizowany proces moze przyczynic¢ sie do uzyskania niewiarygodnych wynikéw. Podstawowym
pytaniem, na ktére musimy odpowiedzie¢ analizujgc opisang dzwignie jest ustalenie: czy procesy
w firmie utatwiajg czy utrudniajg realizacje zakupow? Wykorzystanie tej dzwigni moze by¢ kluczowe,
gdy czas petni w procesie newralgiczng role. Opisujemy site dzwigni poprzez charakterystyke
procesu zakupowego, wytypowanie procesdw wspieranych przez systemy IT, okres oczekiwania
na wszelkiego rodzaju decyzje, sposoby pomiaru procesow wewnetrznych, czy tez jaki jest stopien
automatyzacji procesow.

DIWIGNIAWOLUMENU:

Dzwignia wolumenu opiera sie 0 zasade tgczenia kupowanych produktéw/ustug (lub po

prostu wydatkéw) w wieksze grupy, ktére mozemy pozyskac od tych samych dostawcow,

celem podniesienia ich tgcznej atrakcyjnosci dla dostawcy. DZzwignia ta moze przybrac

wiele réznych form, od prostego zwigekszania wolumenu (w celu uzyskania dodatkowych

korzysci), stosowanie minimalnych zamowien czy paczek zamoéwien, do tworzenia grup

zakupowych, czyli grup niezwigzanych ze sobg firm kupujgcych ten sam produkt
(lub podobny). O sile tej dzwigni moze takze Swiadczy¢ fakt akceptac;ji (lub nie) korzystania z single
lub solo sourcing lub mozliwoéci zarzgdzania popytem wewnetrznym. Najbardziej ryzykowne formy
budowania dzwigni wolumenu mogqg przybra¢ forme zobowigzan wydatkowych wobec dostawcow.
Podstawowym pytaniem, na ktére musimy odpowiedzie¢ analizujgc opisang dzwignie jest ustalenie
czy posiadamy potencjalne mozliwosci budowania korzysci skali/wolumenu czy tez nie?
Dzwigni tej nalezatoby poswieci¢ troche wiecej czasu w oddzielnym opracowaniu, poniewaz pomimo
ogolnego przekonania o jej prostocie i powszechnoéci wcale tak tatwo nie jest uzyskac efekt skali
w organizacji. W wielu przedsiebiorstwach agregacja wolumenu mozliwa jest wytgcznie za zgodg
szefow wielu dziatdw lub dyrektora operacyjnego. W wielu firmach brakuje zintegrowanych danych
lub firma sktada sie z wielu oddzielnych podmiotow. Do$¢ duza grupa firm takze spoglada na dzwignie
skali wytgcznie przez pryzmat korzysci dla swojej organizacji, ale agregacja wydatkédw powinna
rowniez przynosi¢ korzysci dostawcom. Funkcjonujg w otoczeniu gospodarczym takze firmy,
w ktérych konieczne jest ustanowienie szeregu zasad lub regut, ktére zapewnig konsolidacje
wydatkow i utrzymanie ich.
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DIWIGNIA KOSZTU:

Dzwignia najbardziej popularna i powszechnie stosowana, jednak nie do konca jestem
pewny czy wtasciwie rozumiana, poniewaz najczesciej przyjmuje posta¢ agresywnych
negocjacji i tworzenia warunkdéw silnej konkurencji. Nie jest to podejscie zte, natomiast
sens tej dzwigni oparty jest raczej o catkowite zarzgdzanie kosztem i wiedzg o koszcie
oraz mozliwosciach dostepu do baz danych, ktére w tatwy sposdb pomogg kupcowi
poréwnaé¢ koszty. NajczeSciej stosowanym narzedziem tworzgcym te dzwignie jest
tzw. TCO — Total Cost of Ownership, czyli catkowity koszt posiadania, ktory polega na szerszym
spojrzeniu na wszystkie koszty zwigzane z zakupem i zarzgdzaniem produktem lub ustuga.
Podstawowym pytaniem, na ktére musimy odpowiedzie¢ analizujgc opisang dzwignie jest
to czy posiadamy dostep do struktury kosztowej dostawcy i mozliwosci poréwnania cen?
Odpowiadamy na pytania dotyczgce mozliwosci dostepu do baz cen, tatwosci analizy cen rynkowych
oraz sposobdw regulowania cen na rynku przez dostawcédw. Nie bez znaczenia jest takze dodatkowa
analiza trendéw cenowych.

DIWIGNIAUMOWY:

Zdecydowatem sie na umieszczenie tej dzwigni jako oddzielnego elementu ze wzgledu
na wszechobecny problem zgtaszany przez kupcow, a dotyczgcy utrudnien zwigzanych
ze wsparciem przy zawieraniu umow. Standardowo tego typu problemy sg rozwazane
w ramach dzwigni proceséw wewnetrznych. Dzwignia ta dotyczy Scisle oceny jakosci
wspoétpracy z Dziatem Prawnym lub z posiadanym procesem Contract Management.
Niestety zdarza sie, ze wspoétpraca z Dziatem Prawnym lub tez brak wsparcia
merytorycznego w tym zakresie powoduje utrudnienia w procesie zakupowym. Dzwignia ta takze
obejmuje wszelkie dziatania zwigzane z przeniesieniem ryzyka na dostawce. Analiza posiadania
dzwigni w tym przypadku, sprowadza sie do ustalenia czy proces tworzenia i zawierania uméw
jest efektywny, czy nie? Analizujemy takze proces komunikacji z Dziatem Prawnym, poziom
akceptacji umow dtugoterminowych lub ramowych w organizaciji, jakos¢ systemdw oceny dostawcow
w ramach realizacji umowy, przebieg podpisywania umow, system stosowanych kar umownych oraz
dostep do wzorcdw umow.

Frederick the Great —
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DIWIGNIA WARTOSCI:

Jest to dzwignia, ktérej nie widziatem w innych opracowaniach czy literaturze,
ale niezwykle cenna z punktu widzenia kupca realizujgcego szczegolnie proces
zarzadzania kategorig. System wartosci w firmie moze bowiem znaczgco przyczyni¢
sie do realizacji nawet najtrudniejszych pomystow i projektow. Przy dodatkowym wsparciu
Dyrekcji zmiany w firmie przebiegajg sprawnie i zgodnie z zatozeniami. Dzwignia ta nie
jest popularna chociazby dlatego, ze spisane systemy wartosci nie sg tak bardzo
powszechne w wielu organizacjach. Spotykamy je gtownie w duzych firmach lub koncernach
miedzynarodowych, gdzie wystepuje duzy nacisk na utozsamianie sie pracownikoéw z wartosciami
organizacji dla ktérej pracujg. Niejednokrotnie taki system udowodnit swojg
przydatnos¢ dlatego chciatem jej poswieci¢ troche wiecej czasu. ,Wartosci”
sg pojeciem abstrakcyjnym, dlatego trudno jednoznacznie zdefiniowac¢ ten termin.
Jednak w odniesieniu do organizacji mozemy je zdefiniowac jako zestaw wspdlnych
cech, ktére charakteryzujg zachowania, postawy oraz determinujg dziatania
poszczegoélnych oséb w organizacji, a tym samym czesto stanowig kryteria
podejmowania decyzji i dokonywania wyborow. Szczegdlnie wazne dla kupca wydaje
sie to ostanie stwierdzenie, tj. ,kryteria podejmowania decyzji’. Wynika¢ z niego moze
pewnego rodzaju podpowiedz, ze powotujgc sie na posiadane wartoSci w organizaciji
mozemy uzyskaé pozytywng decyzje nawet w najtrudniejszym projekcie. Sprébujmy
sobie odpowiedzie¢ na pytanie czy tatwo czy trudno wprowadzi¢ znaczgce zmiany
w procesie zakupowym jakiego$ produktu, np. artykutdbw biurowych poprzez
e-katalogi, jesli jedng z wartoSci organizacji jest ,wspieranie innowacyjnosci
izmiany”? Ja znam te odpowiedz, poniewaz pracowatem dla takiej organizacji.

Niektorzy definiujg wartosci organizacji jako jej swoiste DNA, ktére pozwala zachowac
ciggtos¢ organizaciji i utrwali€ jej sukces rynkowy, inni jako elementy, ktore okreslajg
nas jako organizacje. Mozemy tez z petng Swiadomoscig powiedzie¢, ze wartosci
sg elementem integrujgcym pracownikéw z firmg, motywatorem oraz zwiekszajg
lojalnos¢ pracownikéw i zespalajg ich z firmg. Wartosci przyciggajg utalentowanych
pracownikbw — coraz czesciej zdarza sie, ze ludzie w wyborze ofert pracy kierujg
siew pierwszej kolejnosci nie wielkoscig wynagrodzenia, tylko wtasnie wartosciami,
jakie wyznaje przedsiebiorstwo. Wartosci sg czynnikiem wspomagajgcym
zarzgdzanie zmiang budujgc poczucie stabilizacji pracownika oraz zachowujgc
poczucie ciggtosci w zmieniajgcym sie otoczeniu. Az w koncu wartosci sg pewnego
rodzaju wsparciemw czasie kryzysu. O tym, jak wazne jest posiadanie katalogu wartosci w trakcie
duzego kryzysu bole$nie przekonaty sie firmy w trakcie globalnego zatamania na rynkach
Swiatowychw 2008 r.

Jak wida¢ wartosci organizacji sg naprawde potrzebne, aby odnieS¢ i utrzymac sukces rynkowy.
Z punktu widzenia funkcji zakupowej uzyskanie dzwigni przejawia sie szczegolnie poprzez wsparcie
trudnych decyzji, pozytywne nastawienie do zmian, ale takze zmotywowanie samych pracownikéw
Dziatu Zakupow. Analiza tej dzwigni natomiast opiera sie na ocenie samego systemu warto$ci,
analizie poziomu akceptacji potencjalnych zmian w organizacji (apetyt na zmiane), ocenie poziomu
wsparcia Dyrekcji podczas zmian oraz weryfikacji poziomu innowacyjnosci pracownikéw
oraz samego przedsiebiorstwa.
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DIWIGNIA POPYTU WEWNETRZNEGO:

Dzwignia ta jest doSC chetnie opisywana przez rozne zrodta jednak hurra optymizm
O \ konczy sie kiedy przychodzi do wdrozenia tego narzedzia. Bardzo tatwo mozna o niej
6& pisac, duzo trudniej zrealizowac¢ w rzeczywistosci. Duzo trudniej niz dzwignie wolumenu.
</ Jeslijednak kupiec ma jg w swoim arsenale wtedy wiele spraw moze potoczy¢ sie inaczej.
Oczywiscie pierwsze wrazenie moze by¢ takie, ze dzwignia ta jest w opozycji do dzwigni
skali/wolumenu, ale w swoim zatozeniu odréznia jg to, ze jest to Swiadome zarzgdzanie
zapotrzebowaniem w organizacji. W tej dzwigni uzyskujemy catkowity dostep do wydatkéw
w organizacji i wiedzy w jaki sposob wydatki sg generowane i zarzgdzane. Owszem, sensem tej
dzwigni jest redukcja nadmiernej konsumpcji i poszukiwanie obszaréw do optymalizacji, jednak
stosowana swiadomie nie powoduje zagrozenia dla potencjalnych relacji z dostawcami. Dzwignia
ta to kolejny dowdd na to, ze o dzwigni nie powinniS§my mysle¢ jak o pojedynczym dziataniu,
a zdecydowanie o zespole podobnych proceséw, poniewaz kompleksowy zestaw rozwigzan do
zarzgdzania popytem obejmie dziatania o charakterze behawioralnym (Swiadomosc¢ i dyscyplina)
inne majg charakter bardziej systemowy (restrykcje, mierniki ukierunkowane na redukcje wydatkow
i polityki) lub technologiczny (komponenty, substytuty, eliminacja niepotrzebnych elementow).
Analiza dzwigni popytu wewnetrznego opiera sie przede wszystkim o ustalenie czy posiadamy
mozliwosci kwestionowania potrzeb zakupowych. Oceniamy sposoby redukcji popytu, zmniejszenia
ilosci, opisujemy restrykcje posiadane w polityce zakupowej, analizujemy programy redukujgce
wydatki, nastawienie i kulture organizacji wobec wydatkow, czy tez zachety do zastepowania
towardw i ustug.

DIWIGNIA SOURCINGU:

Kolejna dzwignia (Sourcingu) opiera swoje rezultaty gtéwnie poprzez wykorzystanie

Rﬁ A dostepu do duzej bazy danych o potencjalnych dostawcach, nowoczesnych rozwigzan

<=()=> | przetargowych (e-aukcje) oraz wykorzystanie szybkiego i skutecznego procesu

/4 J}\\ zakupowego. Dostep do szerokiej bazy jest tutaj kluczowy, poniewaz zapewnia

intensywng konkurencje. Dla niektérych branz i kategorii dzwignia ta jest niezwykle trudna

do osiggniecia. Duze organizacje powotujg do zycia specjalne komoérki w ramach funkcji

zakupowej, ktorych jedyng rolg jest poszukiwanie zrédet dostaw i generowanie raportéw o danym

rynku. Posiadajgc takie zasoby wykorzystanie tej dzwigni przychodzi z fatwos$cig. W innych firmach

sita dzwigni oparta jest o umiejetnosci i dodwiadczenie kupca. Z tatwoscig mozemy jg zatem straci¢
jesli kupiec opusci naszg organizacije.

Analiza dzwigni opiera sie w gtbwnej mierze o ustalenie czy nasza organizacja posiada dostep
i mozliwosci swobodnego dostepu do danych o dostawcach i potencjalnych zrédet dostaw. Ustalamy
takze poziom jakosci systemdw sourcingowych, dostepu do platform aukcyjnych oraz analizujemy
mozliwosci rozszerzania geograficznego bazy dostawcdédw. Dobrym sposobem na ocene sity
tej dzwigni jest weryfikacja warunkdéw stania sie dostawcg preferowanym dla organizacji oraz
poziomu korzystania z e-katalogow i systeméw P2P.
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DIWIGNIA PRODUKTU:

Dzwignia produktu ma ogromny wptyw
na zycie kupca. Dotyczy bowiem
zarzgdzania i optymalizacji specyfikacji.
Optymalizacja specyfikacji realizowana
jest m.in. poprzez proces harmonizacji,

| oces ammonizac | N
czyli upraszczania, ale dzwignie
te mozna uzyskac takze za pomocg standaryzaciji,

\ \

PROCUREMENT!
zakupow modutowych czy tez dostosowywania ‘ AN
specyfikacji do celu jaki chce sie osiggngc. \
Optymalizacja przejawia¢ sie moze takze poprzez

tamanie wewnetrznych ,status quo” oraz doktadng WWW.KONFERENCIAZAKUPOWA.PL

analize i zdefiniowanie jakosci produktu lub ustugi.

DIWIGNIA MAKEOR BUY: st

Dzwignia make or buy jest dZwignig silnie powigzang z analizg o tej samej nazwie. Polega
ona na zbadaniu czy dany produkt lub ustuga (lub dziatanie w taricuchu dostaw) moze by¢
\{L/ wykonane we wtasnym zakresie, zamiast zakupu od dostawcy. Moze bowiem zaistnie¢
©© / sytuacja w firmie, ze bardziej ekonomiczne stanie sie wytwarzanie pewnego komponentu
lub elementu, niz jego pozyskanie z zewnetrznego zrédta. Mozemy mieé takze
do czynienia z dominacjg dostawcy na rynku i w celu od uniezaleznienia sie analiza make

or buy moze pomoéc w podjeciu wkasciwych decyziji.

Posiadanie tej dzwigni (nawet jes$li nie zostanie uzyta) stanowi swojego rodzaju plan ratunkowy
lub ogromny argument negocjacyjny. Rolg kupca jest dokonanie ekonomicznej analizy, ktéry wariant
jestdlafirmy korzystniejszy.

Analiza tej dzwigni obejmuje doktadng ocene, czy posiadamy zasoby do wytworzenia komponentu
we wtasnym zakresie oraz czy posiadamy doswiadczony zespot, ktéry moze efektywnie zrealizowaé
wszelkie zadania w zakresie opcji make lub buy. O sile tej dzwigni stanowi chociazby fakt dostepu
do danych wymaganych podczas szacowania kazdej ze strategii jak na przyktad: koszty jednostkowej
produkcji, TKW lub koszty jednostki zakupionej. Odmiang dzwigni make or buy (czesto tak samo
rozumiang) jest dzwignia integracji pionowej, czyli ruch w dét (np. przejecie podmiotu
dostarczajgcego surowce) lub w goére (np. przejecie podmiotu dystrybuujgcego nasz produkt)
w tancuchu dostaw.
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DIWIGNIAZESPOL:

Ta dzwignia jest nam bardzo bliska poniewaz w cze$ci szkoleniowej np. w ramach
projektow wewnetrznych akademii zakupowych lub development center od lat wspieramy
klientbw w jej trwatej rozbudowie. Zdecydowatem sie umiescic¢ te dzwignie w ramach
niniejszego opracowania, poniewaz to witasnie skutecznie zarzgdzany zespoét jest
w stanie zrealizowaC kazdy, nawet najtrudniejszy projekt (i kazdg z wyzej opisanych
dzwigni [1 ). Przewaga funkcji zakupowej bierze sie miedzy innymi z wysokiego poziomu
wspotpracy i komunikacji miedzy ludzmi w Dziale Zakupow. Zrozumienie wymagan dla projektu oraz
znalezienie odpowiednich oséb, ktére je zapewnig jest na pewno wyzwaniem. Analizujgc te dzwignie
nie mozemy pomingc takich elementow jak doswiadczenie zespotu zakupowego, oceny posiadanych
umiejetnosci kupieckich, systemu motywowania, poziomu zaangazowania oraz systemu zastepstw.

N

. PROCES ANALIZY DZWIGNLZAKUPOWEJ:\

Jednym z najtrudniejszych zadanh przed jakim stoi kazdy pracownik funkcji zakupowej
to okre$lenie wptywu zastosowania poszczegdlnych dzwigni zakupowych. Jeszcze trudniej
oszacowac uzyskane efekty, ktébre mogg by¢ tylko pozorne albo Sswiadomie zmanipulowane przez
dostawce. Zanim jednak ocenimy rezultaty zastosowania jakiejkolwiek ze wskazanych powyzej
dzwigni musimy zastanowic sie, czy w ogdle jakiekolwiek dzwignie posiadamy, a jesli tak to jaka jest
ich moc/sita (odlegto$¢ podstawy od osi). Do tego stuzy proces analizy dzwigni, ktéry w literaturze nie
zajmuje specjalnie miejsca. Ogolnie rzecz ujmujgc proces analizy dzwigni zakupowych to proces:

\ Lglania, ktére dzwignie mogag

Szacowania sity kazdej z nich. zadziatac i przynies¢
zamierzone rezultaty.

ssjowania Swiadomosci kupca
w celu zwiekszenia jego
niezaleznosci od dostawcy
badz sity przetargowej.

\ \Tworzenia analizy anty-

. . . dzwigni, czyli dzwigni ktérych
Wspierania i bU(.iOW&’mI.a p_lanu nie ;g)osiad)e;my i k’fqére mc?g/;q
wykorzystania dzwigni. zostaé wykorzystane

przeciwko nam.
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Jak wida¢ z powyzszego analiza dzwigni ma kilka zasadniczych celow, ktory zrealizowa¢ mozemy na
wiele réznych sposobow:

Podejscie empiryczne, czyli oparte Podejscie procesowe, czyli Swiadome
na doswiadczeniu kupca. Zaden formalny czy i skoordynowane dziatania ukierunkowane
obiektywny proces nie jest wymagany do analizy. na tworzenie algorytmow.

Zdecydowanie jestem zwolennikiem tego drugiego podejscia, aby nie pozostawi¢ pola do zarzutow o
subiektywizm oceny. Najprostszym z mozliwych rozwigzan, ktére mozemy wykorzystaé do
stworzenia narzedzia oceny dzwigni zakupowych jest zastosowanie Excela i podstaw analizy
ilosciowej wraz ze skalg dychotomiczng, w przypadku ktorej istniejg tylko dwie mozliwe wartosci
zmiennej (tak/nie) lub/i skalg Likerta, ktdérg wykorzystuje sie w kwestionariuszach ankiet i wywiadach
kwestionariuszowych, dzieki ktorej uzyska¢ mozna odpowiedz dotyczgcg stopnia akceptacji
Zjawiska, pogladu itp. Brzmi dos¢ ziowrogo, cho¢ sprowadza sie to do ustalenia kilku pytan
pozwalajgcych oceni¢ dang dzwignie w ustalonej skali. Uzyskane odpowiedzi podlegajg
oszacowaniu w oparciu o formute matematyczng i zostajg naniesione na wykres oraz podlegajg
interpretaciji. Kluczowe tutaj wydaje sie zatem ustalenie pytan oceniajgcych.

Opisana przeze mnie metoda analizy dzwigni to jeden z wielu sposobdw jakie mozemy wykorzystac.
Bardziej zaawansowane narzedzia wykorzystujg elementy sztucznej inteligencji, ktéra pozwala poza
oceng sity danej dzwigni ustali¢ nawet plan dziatan. Moim celem nie byto jednak zaprezentowanie
szczegbtowego rozwigzania, a raczej wskazanie potrzeby dokonywania takich analiz. To, jakg droge
wybierzemy, aby zbudowac¢ witasng swiadomo$¢ posiadania dzwigni oraz oceny mocy kazdej z nich
zalezy tylko i wytgcznie od naszej wyobraznii kreatywnosci.

\ KORELNGJA POMIEDZY DEWIGNIAMI:\

Ostatni element, na ktory chciatbym zwréci¢ uwage
to korelacja wystepujgca pomiedzy ocenianymi dzwigniami.
Analiza dzwigni w sposOb przedstawiony T

w niniejszym artykule oraz grafice daje bardzo jasny obraz v T ¢ W
sytuacji i zachodzgcych zaleznosci. Zatbzmy na przyktad, ze
ocena dzwigni zespotu bedzie na bardzo niskim poziomie (np. 1
lub 2), a sita dzwigni sourcingu na bardzo wysokim (8-9). Mamy
tutaj bardzo duze pole do interpretacji, cho¢ jedna nasuwa sie
sama: bez wzgledu na to jak wysoki poziom sity dzwigni
sourcingu uzyskamy mozemy nigdy z tej wartosci nie
skorzysta¢, poniewaz zasoby w organizacji w postaci
pracownikéw funkcji zakupowej sg na tak niskim poziomie, ze T

nie bedg w stanie obstuzy¢ dostepnych platform, baz danych 1. FOPFS WENRTLHY
oraz/i zrédet dostaw. W taki sam sposob dokonujemy
porownania pomiedzy innymi dzwigniami.
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NA KONIEG:

Dzwignie zakupowe to powszechnie stosowane narzedzia w zakupach. Posiadanie dzwigni oraz
ich Swiadome uzycie przynosi organizacji znaczgce korzysci, ktérych nie mozna podwazyc. Niestety
kij ma dwa konce. Btedne zatozenie, ze posiadamy dzwignie lub na pewno z niej korzystamy moze
doprowadzi¢ do ryzykownych sytuacji w starciu z dostawcg. Zachecam zatem wszystkich kupcow
i managerow zakupow do poszerzenia swojej wiedzy z zakresu tworzenia dzwigni oraz ich analizy,
poniewaz to jedne z najprostszych narzedzi do generowania wartosci dla organizacji. Proste jednak
nie oznacza, ze mozna w sposob nieprzemys$lany i nonszalancki traktowac¢ dzwignie jako co$
na czym kazdy sie zna, bo od zawsze o nich styszat.

W imieniu catego zespotu dziekuje za Twojg uwage

1 Daniel Matela
- Viceprezes Zarzadu
‘&\f GOODMAN GROUP Sp. z 0.0.
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