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Strategie zakupowe przedsiebiorstw w warunkach niestabilnosci

Streszczenie

Glownym celem artykutu bazujacego na wynikach badan jest okreslenie strate-
gii i dzwigni zakupowych przedsiebiorstw rozwijanych w warunkach niestabilnego
otoczenia XXI wieku. Wybor tematu uzasadnia wzrost strategicznego znaczenia za-
rzadzania zakupami w tworzeniu warto$ci i osiaganiu rentownosci wspotczesnych
przedsigbiorstw przez m.in. oddzialywanie na ich glowne determinanty, jakimi sa:
wzrost przychodow, redukcja kosztow oraz efektywne zarzadzanie aktywami. Cele
zarzadzania zakupami w biznesie w coraz wigkszym stopniu koncentrujg si¢ na
zarzadzaniu warto$cig dla wtascicieli i innych interesariuszy przedsigbiorstw i sieci
dostaw, a jej tworzenie coraz czgsciej jest konfrontowane z nowymi wyzwaniami.
Wobec dynamicznych zmian w niestabilnym otoczeniu nastepuje weryfikacja i za-
chodza zmiany w dotychczasowych strategiach i dzwigniach zakupowych. W ar-
tykule przedstawiono wnioski z kwerendy zrdédet literatury oraz wynikéw badan
empirycznych o charakterze jakosciowym przeprowadzonych w 2016 roku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zakupami w przedsigbiorstwie, strategie zakupowe,
zarzgdzanie wartoscig.

Kody JEL: L21, L60, M21

Wstep

Budowanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw we wspotczesnym
otoczeniu wymaga skutecznego wychodzenia naprzeciw zmianom o réznorodnej skali
i sile oddziatywania na ich dziatalno$¢. Szczegdlnie wymagajace uwarunkowania panujg
w niestabilnym otoczeniu, cechujgcym si¢ rosngcym poziomem niepewnosci 1 wzrostem
réznorodno$ci rodzajow ryzyka o charakterze zewngtrznym, prowadzacych do zagrozen
1 kryzysow. Zarowno strategie rozwoju, jak rowniez strategie funkcjonalne przedsigbiorstw
podlegaja zmianom majacym na celu poszukiwanie i wykorzystywanie zrodet wartosci
wzmacniajacych ich konkurencyjno$¢ wobec rosngcych wymagan rynkowych.

W obliczu wspolczesnych uwarunkowan, przedsicbiorstwa w coraz wickszym stopniu
dostrzegaja wpltyw zarzadzania zakupami na warto$¢ dostarczang interesariuszom. Coraz
wiecej organizacji tworzy i realizuje strategie zakupowe spojne z ich strategiami rozwoju
1 zintegrowane z innymi strategiami funkcjonalnymi. Przemiana w postrzeganiu roli zaku-
pow wynika z coraz wyzszej presji rynkowej. Rownocze$nie uwarunkowania zarzadzania
zakupami zmieniaja si¢ w sposob bardzo znaczacy, stwarzajac dla menadzeréw z jednej
strony — nowe wyzwania zwigzane z koniecznoscia uwzglednienia w rozwoju strategii za-
kupowych niepewnosci i coraz szerszego portfolio rodzajow ryzyka, a z drugiej — szanse
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pozyskiwania zasobéw zewngtrznych od dostawcow na rynku globalnym z wykorzystaniem
nowoczesnych narzedzi e-sourcingu 1 elektronicznych rynkow zakupow.

Gloéwnym celem artykutu jest charakterystyka strategii i dzwigni zakupowych rozwi-
janych przez przedsigbiorstwa w uwarunkowaniach niestabilnego otoczenia. W pierwszej
czesci przedstawiono gldwne cechy niestabilnego otoczenia w XXI wieku. W drugiej za-
prezentowano miejsce i role zarzadzania zakupami w przedsigbiorstwie. W trzeciej czesci
przeprowadzono analize strategii i dzwigni zakupowych na podstawie studiéw przypadkow
przedsigbiorstw produkcyjnych. Zidentyfikowane na bazie polskich do§wiadczen praktyki
zarzgdzania zakupami poréwnano do strategii i dzwigni rozpoznanych na rynku globalnym.
W podsumowaniu ujeto najwazniejsze wnioski i wskazano potencjalne przyszite kierunki
badan.

Whnioskowanie przeprowadzono na podstawie kwerendy zrodet literatury obejmuja-
cej w szczegdlnosci publikacje dotyczace rozwoju strategii zakupowych przedsigbiorstw
oraz wynikow badan wilasnych o charakterze jakosciowym zrealizowanych w 2016 roku.
W badaniach zastosowano metod¢ pogtebionych wywiadéw indywidualnych!, przeprowa-
dzonych z menadzerami wyzszego szczebla odpowiedzialnymi za zarzadzanie zakupami
i relacjami z dostawcami, reprezentujacymi przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ pro-
dukcyjng w Polsce w r6znych branzach, takich jak: AGD, elektroniczna, farmaceutyczna,
motoryzacyjna, odziezowa, RTV i spozywcza. Przeprowadzenie wywiadéw pozwolito na
opracowanie siedmiu studiéw przypadkow (multi case studies analysis) skoncentrowanych
na opisie struktury i segmentacji bazy dostawcow, strategii i dzwigni zakupowych oraz cha-
rakteru relacji z dostawcami. Okre§lono rowniez czynniki wewnetrzne i zewngetrzne, kto-
re w okresie ostatnich trzech lat powodowaly restrukturyzacj¢ bazy dostawcow i zmiany
w strategiach i dzwigniach zakupowych badanych przedsigbiorstw.

Cechy wspolczesnego otoczenia

W. Szymanski (2012, s. 11) okreslit, iz ,,stopniowo wchodzimy w er¢ trwalego tren-
du destabilizacji”, poniewaz ,nastepuje stopniowe przejscie od stosunkowo dlugich
procesow stabilnosci przerywanych co jaki$ czas zjawiskiem destabilizacji — do stosun-
kowo trwalych dlugich okresow niestabilnosci i kryzysow przerywanych niekiedy krot-
kimi okresami stabilnosci i spokoju”. We wspolczesnym otoczeniu wzrasta niepewnose,
o czym $wiadczy rosnaca ztozono$¢ i dynamika zmian zewnetrznych, na ktérych wysta-
pienie przedsi¢biorstwa nie maja wplywu i nie mogg ich przewidzie¢. Zgodnie z konsta-
tacja M. Romanowskiej (2016, s. 25), ,,niepewnos¢ powoduja dynamika i ztozonos$¢ sys-
temow, a niepewnos¢ z kolei wzmacnia dynamike i ztozono$¢ tych systeméw”, ponadto
niepewnos¢ i brak umiejetnosci przewidywania zmian sg uwazane za gtowne przyczyny
kryzysow w przedsigbiorstwie. K. Rutkowski (2015, s. 93) podkreslit, ze konkurencja
miedzy tancuchami dostaw w najblizszych dekadach be¢dzie miata miejsce w zupelnie od-

! Wywiady zrealizowano we wspolpracy z ASM Centrum Badan i Analiz w Kutnie.
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miennym globalnym otoczeniu, w ktérym ,,nieprzewidywalnos¢ i niestabilno$¢ staly sie
powszechne w zarzadzaniu logistyka i fancuchem dostaw”. Wiekszo$¢ autorow zgadza
sig, ze wspotczesnie coraz wigksze znaczenie zyskuje konieczno$¢ rozwoju adaptacyjnych
1 antycypacyjnych strategii zarzadzania tancuchem dostaw (Ivanov, Sokolov 2010; World
Economic Forum 2013; Manners-Bell 2014; Sheffi 2015; Fiksel i in. 2015). Nalezy pod-
kresli¢ potrzebe proaktywnego ksztaltowania, czyli dokonywania zmian strategii rozwoju
przedsigbiorstw i ich strategii funkcjonalnych na miar¢ wyzwan w otoczeniu XXI wieku
w dazeniu do osiagania przewagi konkurencyjne;.

Miejsce i rola strategii zakupowych w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie zakupami w biznesie jest definiowane jako zarzadzanie zewnetrznymi za-
sobami firmy w taki sposob, aby zapotrzebowanie na zasoby niezbgdne do funkcjonowania
organizacji oraz do zarzadzania jej czynno$ciami podstawowymi i wspierajacymi byto za-
pewnione na najlepszych warunkach (Van Weele 2014). Powinno ono bazowac¢ na strate-
gii zakupowej, ktora determinuje cele i decyzje na poziomach strategicznym, taktycznym
i operacyjnym. Na potrzebe strategicznej reorientacji zakupoéw zwrocit uwage K. Rutkowski
(2013, s. 35-36), podkreslajac, ze ,,moga mie¢ kluczowe znaczenie w poprawie rentowno-
$ci 1 wartosci firmy, w budowaniu jej przewagi konkurencyjnej, w rozwigzywaniu jej naj-
rézniejszych problemow i wychodzeniu naprzeciw wyzwaniom przysztosci”, uznajac jed-
noczes$nie brak orientacji strategicznej za jeden z ,,siedmiu grzechow glownych” polskich
menadzeréw zakupow.

Rozwoj strategii zakupowej wymaga wielopoziomowego podejscia, ktore obejmuje
strategie przedsigbiorstwa, strategie funkcjonalne, strategie kategorii zakupowych oraz
strategie wobec dostawcow (por. schemat 1). Na poziomie zarzadzania kategoriami naste-
puje wybor dzwigni zakupowych, stosowanych w relacjach z poszczegdlnymi segmenta-
mi dostawcow.

Strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest najwazniejsza, poniewaz wyznacza kierunki i spo-
soby rozwoju jego dziatalno$ci, za$ strategie funkcjonalne wzmacniajg i koordynujg plany
strategiczne na poziomie calej organizacji oraz w kazdym z jej oddziatow (Gierszewska,
Romanowska 2009, s. 21-22). Strategia zakupowa okresla plan wspoéttworzenia wartosci
przez funkcj¢ zakupdw w relacji koordynacji i integracji z innymi strategiami funkcjonalnymi,
w dazeniu do osiggania celow strategicznych i przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Jest tworzona i realizowana przez jednostki zakupowe posiadajace obecnie roznorodne pozy-
cje w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw. W organizacjach, ktore dostrzegaja strate-
giczna role zakupow, sa rozwijane specjalne dzialy majace kluczowe kompetencje w zakresie
niniejszej funkcji. W ramach ich odpowiedzialnosci dokonuje si¢ analizy i kategoryzacji za-
kupow przedsigbiorstwa i w zaleznosci od ich wynikow, zostaja okreslone i sg realizowane
strategie poszczegolnych kategorii zakupowych. Na poziomie zarzadzania kategoriami zarow-
no zakupow bezposrednich (produkcyjnych), jak i posrednich (nieprodukcyjnych), przedsie-
biorstwa wykorzystuja dzwignie zakupowe, czyli m.in. praktyki, metody, dziatania, narzedzia
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Schemat 1
Poziomy w rozwoju strategii zakupowej

*STRATEGIA ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

*FUNKCJONALNA STRATEGIA ZAKUPOWA

*STRATEGIE KATEGORII ZAKUPOWYCH

+DZWIGNIE ZAKUPOWE

+STRATEGIE WOBEC DOSTAWCOW

Poziom 4

<€

Zrodto: Hesping, Schiele (2015, s. 139).

1 umiejetnosci shuzace realizacji celow 1 zwigkszaniu wartosci dodanej funkcji zakupowej
(Rzezacz 2016, s. 99). Sa one wykorzystywane w realizacji strategii rozwoju relacji z do-
stawcami, ktorzy zostaja podzieleni na segmenty wedlug okreslonych kryteriow, takich jak
np. udziat w ogodlnej wartosci zakupow przedsiebiorstwa czy ryzyko dostaw. Nalezy dostrzec
potencjalny wplyw zarzadzania zakupami i relacjami z dostawcami na rézne determinanty
wartosci i rentownosci wspotczesnych przedsiebiorstw, wérod najwazniejszych z nich wy-
mieniajac: wzrost przychodow, redukcje kosztow operacyjnych, redukcje aktywow trwatych
i obrotowych (Christopher, Ryals 1999, s. 4; Ocicka 2013).

A.J. van Weele (2014, s. 55), przedstawiajac ewolucj¢ celow zakupoéw w biznesie, okre-
slit wspotzaleznosci pomiedzy kosztami, ryzykiem i wartoscig oraz podkreslit potrzebe po-
szukiwania rownowagi mi¢dzy tymi zmiennymi. Wsrod gtownych dzwigni majacych wptyw
na koszty wskazat: redukcje bazy dostawcow, standaryzacje produktow, zakupy globalne,
outsourcing i offshoring, korzystanie z aukcji elektronicznych oraz zarzadzanie kontrak-
tami. Z kolei, wsrod praktyk zarzadzania ryzykiem w zakupach wymienit: dywersyfikacje
zrodel dostaw, zawieranie kontraktow bazujacych na miernikach efektywnosci zakupow,
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, zakupy spetniajace zasady zréwnowazonego rozwoju,
audyty dostawcow i zapewnienie jakosci dostaw, kontrole sytuacji finansowej dostawcow
oraz ochron¢ wlasnosci intelektualnej. Za dzwignie zarzgdzania warto$cig wspomniany au-
tor uznat: wzrost przychoddéw poprzez rozwdj i komercjalizacje nowych produktéw, dostar-
czanie coraz wyzszej wartosci dodanej klientom, wczesne angazowanie dostawcow w roz-
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woj produktoéw, skrocenie czasu wprowadzania nowych produktow na rynek, alianse marek
z dostawcami oraz rozwoj wspolnych dziatan promocyjnych.

Potrzeby strategicznej reorientacji w zarzadzaniu zakupami w biznesie, ksztattowania
strategii funkcji zakupowej oraz wyboru dzwigni zakupowych zostaty przedstawione w li-
teraturze. W praktyce gospodarczej znajduja si¢ one na réznych etapach rozwoju i zaawan-
sowania realizacji w zaleznosci od postrzegania roli zakupow przez wiascicieli 1 zarzady
przedsigbiorstw.

Strategie i dzwignie zakupowe polskich przedsi¢biorstw — analiza
studiow przypadkow

Na podstawie poglebionych wywiadow indywidualnych z menadzerami wybranych
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce opracowano zaprezentowana w tabeli 1 charakte-
rystyke strategii i dzwigni zakupowych, kryteriow segmentacji i relacji z dostawcami.

Wszystkie badane firmy realizujg cele strategiczne funkcji zakupowej zorientowane
gtownie na redukcje kosztow. Jednoczesnie stosuja, oprocz ceny, inne kryteria wstgpnej
i okresowej oceny dostawcow, wsrod ktorych najczgsciej wymienianymi s3: jakos¢ i wa-
runki dostaw. Wérod dzwigni zakupowych zorientowanych na redukcje kosztow najwicksza
role odgrywaja: zakupy globalne i migdzynarodowe, zakupy bezpo$rednie od dostawcow
i eliminowanie posrednikow (skrocenie tancucha dostaw), konsolidacja zapotrzebowania
1 centralizacja zakupow, standaryzacja i upraszczanie produktow (minimalizacja r6znorod-
nosci pozyskiwanych materialow) oraz zarzadzanie kontraktami (renegocjacje cen w odnie-
sieniu do tendencji rynkowych). MenAdzerowie wskazali rowniez projekty, ktore §wiadcza
0 wykorzystywaniu wptywu funkcji zakupowej na inne determinanty wartosci, a miano-
wicie wzrost przychodow i zarzadzanie aktywami trwatymi i obrotowymi, jak np. rozwoj
nowych produktow przez wspotprace i transfer know-how (wczesne wlaczanie dostawcow
w B+R), dzielenie si¢ informacjami przez przekazywanie prognoz popytu i planéw pro-
dukcyjnych czy usprawnianie procesow w zarzadzaniu fancuchem dostaw, w tym przede
wszystkim realizacji dostaw, planowania i produkcji na poziomie technologicznym, a takze
stosowanie outsourcingu produkcji.

MenAdzerowie zakupéw w badanych przedsigbiorstwach wykorzystuja obecnie coraz
wicksza grupe dzwigni zakupowych, bedac pod presja zarzadzania znacznie wigksza liczba
zmiennych niz dotychczas. Realizujg strategi¢ posiadania wielu dostawcow poszczegdlnych
kategorii zakupow (dywersyfikacji zrodet), by zachowa¢ mozliwo$¢ ich elastycznego wyko-
rzystywania zaleznie od zmian rynkowych po stronie podazy i popytu, a takze w sytuacjach
awaryjnych w tancuchu dostaw Iub w obliczu negatywnego wptywu ryzyka zewnetrznego.
Wyrdzniaja si¢ rowniez stosowaniem strategii hybrydowych w zakresie geograficznych ryn-
kow, taczac w konfiguracji zakupy globalne, migdzynarodowe i krajowe (w tym lokalne).
MenAdzerowie zwrocili takze uwage na trendy reshoringu i insourcingu, ktore powoduja
strategiczne przeniesienie zakupow i produkcji do regiondéw lub krajow lokalizacji dziatal-
nosci produkeyjne;.
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Tabela 1
Charakterystyka strategii i dZwigni zakupowych badanych przedsi¢biorstw
Branza
Ip. dzm’ta]-no‘sm Strategia zakupowa, kryteria segmentacp irelacje Gléwne diwignie zakupowe
przedsigbior- z dostawcami
stwa
1. |AGD — Strategia zakupowa zorientowana na zapewnienie Zakupy miedzynarodowe (glownie na rynku europej-

najwyzszego poziomu pod wzgledem jakosci
i obstugi logistycznej przy odpowiedniej efektyw-
nosci zakupow.

— Kryteria segmentacji dostawcow: rodzaj kategorii
dostarczanych produktow, wolumen i warto$¢ do-
staw, wyniki oceny okresowej bazujace na KPI.

— Kazda relacja na podstawie zasad umow o wspot-
pracy. Relacje z dostawcami rozwijane w kierun-
ku partnerskich w zaleznosci od czasu trwania
relacji. Partnerstwo polega na podobienstwie
celow strategicznych i wspolnym rozwoju inno-
wacji produktowych.

skim) w zakresie surowcow i komponentow.

Lokalne zakupy w Polsce w zakresie detali wytworzo-
nych z surowcow.

Reshoring (skierowanie zakupow z rynkow azjatyckich
na rynki z regionu lub kraju przedsigbiorstwa).
Rozszerzanie liczby dostawcow w celu zapewnienia
dostepu do szerokiej oferty innowacyjnych produktow.
Zakupy bezposrednie od dostawcow.

Rozwoj in-house sourcing (rezygnacja z outsourcingu
iprodukcja we wiasnym zakresie).

Analiza wartosci i doskonalenie produktow poprzez
rozw0¢j innowacji produktowych w kooperacji z do-
stawcami.

Wspotpraca z dostawcami dotyczaca dziatan marketin-
gowych i co-branding.

2. | Elektroniczna

— Strategia zakupowa skierowana przede wszyst-
kim na warunki cenowe przy spetnieniu kryte-
riow jakosci i terminowosci realizacji dostaw.

— Segmentacja dostawcow na podstawie rodzaju
kategorii, spetnianych norm jakosci i bezpieczen-
stwa, jakosci realizacji zamowien.

— Rozwdj partnerskich relacji z dostawcami. Trans-
fer know-how od dostawcow.

Agregacja zamowien 1 wspdlpraca z ograniczong
liczba lokalnych dostawcow w regionach dziatalnosci
produkcyjne;.

Wykorzystywanie odlegtych geograficznie zrodet
dostaw w przypadku braku alternatywy.

Rozwoj elektronicznych narzedzi wspierajacych zarza-
dzanie zakupami i relacjami z dostawcami.
Doskonalenie komponentow i oprogramowania w celu
zwigkszania wartosci funkcjonalnej produktow.
Outsourcing produkgji.

3. | Farmaceu-

— Strategia zakupowa zalezna od rodzaju kategorii

Zakupy globalne (ok. 65 dostawcow substancji czyn-

tyczna i dtugosci relacji z dostawca, zorientowana na nych, pomocniczych i opakowan na catym swiecie).
dywersyfikacje zrodet dostaw. Wezesne angazowanie dostawcy w rozwoj opakowan
— Kryteria segmentacji dostawcow: jakos¢, ceny i produktow.
i warunki dostaw.
— Rozwdj relacji partnerskich z dostawcami stra-
tegicznymi.
4. | Motoryza- — Strategia zakupowa w zaleznosci od rodzaju Zakupy miedzynarodowe (gtéwnie w Europie i na
cyjna kategorii zorientowana na generowanie oszczed- Dalekim Wschodzie).

nosci, bezpieczenstwo ciaglosci produkcji oraz
dywersyfikacje Zrodet dostaw (geograficznie
i podmiotowo).

— Kryteria segmentacji dostawcow: jakos¢, ceny
i warunki dostaw.

— Zrdznicowane relacje z dostawcami.

Dywersyfikacja podmiotowa zrodet dostaw, zakupy

u dostawcow (producentow) i dystrybutorow.
Wezesne angazowanie dostawcy w rozwdj komponen-
tow, produktow i opakowan.

5. | Odziezowa

— Strategia zakupowa zorientowana na uzyskanie
najlepszych warunkow cenowych nabycia pro-
duktéw odpowiedniej jakosci.

— Segmentacja dostawcow na podstawie lokalizacji
irodzaju nabywanych produktow.

— Wspotpraca na podstawie umow pisemnych
iustnych. Preferowane kontrakty kilkuletnie.

Zakupy migdzynarodowe (na kontynencie europejskim
i azjatyckim).

Agregowanie zapotrzebowania (w okresach i sktadanie
zamowien u wybranych dostawcow).

Wspolpraca z wiodacymi dostawcami kategorii i posia-
danie dostawcow awaryjnych.

Usprawnianie procesow realizacji zamowien.
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Branza
Lp. dziala!nos’ci Strategia zakupowa, kryteria se.gmentacji irelacje Gléwne diwignie zakupowe
przedsigbior- z dostawcami
stwa
6. |RTV — Strategia zakupowa redukcji kosztow. Centralizacja zakupow gtownych kategorii na potrzeby
— Segmentacja dostawcow wedtug kategorii za- roznych zakladéw produkeyjnych w strukturach kor-
kupowej, lokalizacji dostawcy, poziomu jakosci poracyjnych.
i warunkow handlowych. Zakupy migdzynarodowe (80% dostawcow w Azji,
— Rozwdj relacji partnerskich, wspieranie dostaw- 20% w Europie) i lokalne w zaleznosci od kategorii.

cOw w rozwiazywaniu problemow. Podkreslenie Outsourcing montazu w Polsce.

roli negocjacji win-win. Standaryzacja i upraszczanie produktow (minimalizacja
wykorzystania zasobow, uzycie tych samych mate-
riatdow w wielu modelach produktow, zastgpowanie
obudow metalowych plastikowymi, czyli drozszych
tanszymi materiatami). Montaz modutow i potproduk-
tow przez dostawcow.
Zacie$nianie wspOfpracy z dostawcami polegajace m.in.
na regularnym przekazywaniu prognoz popytu i planow
produkcji.
Usprawnianie procesow planowania i organizacji prze-
plywow materiatow w catym fancuchu dostaw.
Wspotpraca z dostawcami w rozwoju technologii
produkeyjnych i produktow.

7. | Spozywcza | — Strategia zakupowa zorientowana na redukcje Negocjacje najlepszych cen produktow spetniajacych

catkowitych kosztow zarzadzania zakupami po-
szczegoOlnych kategorii oraz zapewnienie bezpie-
czenstwa ciagtosci biznesu przedsigbiorstwa.

— Glowne kryteria segmentacji dostawcow: rodzaj
kategorii zakupowej, lokalizacja dostawcy oraz
czgstotliwos$¢ realizacji zamowien. Dodatkowe
kryteria oceny okresowej: terminowos¢ dostaw,
jakos$¢ systemow zarzadzania bezpieczefistwem
jakosci produktow, jakos¢ fizycznych dostaw oraz
ryzyko prawne kraju pochodzenia.

— Relacje bazujace na diugoterminowych kontrak-
tach (od 3 miesigcy do roku) i unikaniu zakupow
spotowych. Regularna, okresowa ocena prowa-
dzaca do racjonalizacji bazy dostawcow. Wyko-
rzystywanie sity przetargowej i determinowanie
zmian u dostawcow.

wymagania jakosci dostaw, systemow bezpieczenstwa,
terminowosci zatadunku i ryzyka prawnego.

Zakupy globalne (blisko 400 dostawcow na catym
swiecie).

Dywersyfikacja zrodet dostaw w roznych krajach i roz-
budowana baza dostawcow (stanowigcych alternatywe
w sytuacjach zagrozen dostaw).

Zakupy bezposrednie u dostawcow (korzystanie z za-
kupow u posrednikow lub konkurencji w sytuacjach
awaryjnych).

Zarzadzanie kontraktami (wykorzystywanie korzyst-
nych klauzul).

Ekspansja dzialalno$ci przedsigbiorstwa we wspolpracy
z dostawcami, wspotdzielenie kosztow rozwoju.
Analiza i doskonalenie wartosci produktow z zaangazo-
waniem dostawcow (poprzez ciagla presje na spetnienie
wymagan przedsigbiorstwa i rozwoj innowacji produk-
towych).

Zrodto: opracowanie wiasne.

Badane firmy segmentuja dostawcow w zaleznosci od roznorodnych kryteriow. Wobec
wybranych segmentow dostawcow wykorzystuja swa sile przetargowa w celu osiggnigcia
korzystniejszych warunkéw zakupow. Preferuja realizacje zakupdéw bezposrednio od do-
stawcow, eliminujac stopniowo posrednikow z zaspokajania regularnego zapotrzebowania,
wykorzystuja ich jako zrédta dostaw w sytuacjach awaryjnych. Koncentruja uwage na bu-
dowaniu relacji partnerskich z dostawcami strategicznymi. Realizuja z nimi wspolne pro-
jekty przede wszystkim w zakresie rozwoju produktow na zasadach wczesnego wigczania
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dostawcow w proces. Natomiast rzadko podejmujg kooperacje z dostawcami w zakresie
rozwoju innego rodzaju innowacji, np. procesowych, organizacyjnych czy marketingowych.

Wsrod gtéwnych wewnetrznych przyczyn zmian w bazach dostawcoéw badanych przed-
sigbiorstw nalezy wymieni¢, z jednej strony, brak spetnienia wymagan i potrzebg uspraw-
nien odpowiadajacych wynikom audytu, a z drugiej strony rozszerzanie oferty produktowej,
ciaggle poszukiwanie zrodet pozyskiwania innowacyjnych produktow i technologii w daze-
niu do wyzszej innowacyjnosci i konkurencyjnosci. Natomiast jako przyczyny zewngetrzne
wskazywano przede wszystkim zmiany ekonomiczne (rozwoj globalnego rynku, kryzys go-
spodarczy, rosngcg presj¢ konkurencji, dynamiczne réznicowanie konkurencyjnosci rynkow
dostaw pod wzgledem kosztow pracy i produkcji, wahania cen surowcoéw i kursow walut),
innowacje technologiczne (dynamiczny rozwoj e-commerce na rynku B2B, zréznicowanie
rynkéw pod wzgledem postepu w obszarze B+R), czynniki demograficzne (zmiana wyma-
gan klientow), zjawiska przyrodnicze (kleski nieurodzaju, katastrofy naturalne) oraz zmiany
polityczne. Warto odnotowac, ze menadzerowie jednomyslnie akcentowali, Ze restrukturyza-
cja bazy dostawcow jest zawsze wywotana dgzeniem do poprawy wynikéw wspotpracy, roz-
woju organizacji lub koniecznoscig w obliczu zmian uwarunkowan zewngtrznych. Wyrazili
preferencje dotyczace dtugookresowego rozwoju wspdtpracy z wybranymi partnerami,
anizeli dokonywania czestych zmian w bazie dostawcow.

Porownanie polskich doswiadczen z praktykami zarzadzania
zakupami przedsi¢biorstw na rynku globalnym

W poréwnaniu doswiadczen przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce z prak-
tykami firm na rynku globalnym wykorzystano wyniki badania zaprezentowane w raporcie
PwC pt. Supply management at a crossroads. Lessons for success in turbulent times z 2012
roku. Autorzy przeprowadzili analize zar6wno uwarunkowan zarzadzania zakupami w erze nie-
stabilnosci, jak rowniez strategii i dzwigni zakupowych. Podstawe do wnioskowania stanowity
wywiady z menadzerami wyzszego szczebla odpowiedzialnymi za zakupy i zarzadzanie dosta-
wami w wybranych przedsi¢biorstwach.

Wsrod najwazniejszych trendow majacych wptyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstw menadze-
rowie uznali: globalizacjg¢, zmiany demograficzne, redystrybucje dobrobytu (sity nabywczej),
zmiany stylu zycia, rywalizacje o zasoby naturalne, wyzwania srodowiskowe, zmiany dotycza-
ce edukacji, zmiany uktadu sit (polityczne) oraz migracje. W $wietle doswiadczen firm, 47%
respondentow wskazato restrukturyzacje bazy dostawcow jako praktyke pomagajaca w przy-
gotowaniu organizacji do wymienionych trendow (Houston i in. 2012, s. 10). Doswiadczenia
przedsigbiorstw w Polsce pozwolity skierowa¢ mniejszg uwage na zmiany demograficzne i $ro-
dowiskowe, za$ wigksza na trendy technologiczne.

W badaniu podzielono strategie 1 dzwignie firm wedtug ich koncentracji na nastgpujacych
zmiennych: cena, koszty, popyt i wartos¢. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw stosuje strategie
1 dzwignie zakupowe majace na celu redukcje cen i kosztow, wykorzystujac w ograniczonym

handel_wew_3-1-2017.indd 337 @ 2017-07-27 16:24:05



338 STRATEGIE ZAKUPOWE PRZEDSIEBIORSTW W WARUNKACH NIESTABILNOSCI

zakresie potencjatl pozostatych determinant zorientowanych na zarzadzanie popytem i warto-
$cig. Doswiadczenia firm produkcyjnych w Polsce sg w tym zakresie spojne.

W raporcie podkreslono, ze w obliczu wymagan niestabilnego otoczenia nastgpuje stop-
niowe wyczerpywanie potencjatu dzwigni kosztowych na rzecz innych tworzacych wartos¢,
zwigkszajacych efekty wspolpracy z dostawcami w zakresie innowacji pozwalajacych wyjsé
naprzeciw dynamicznym zmianom i odpowiedzie¢ na wyzwania rozwoju strategii biznesu
1 konkurowania w XXI wieku. Dodatkowo zaakcentowano potrzebe reorientacji z zarzadzania
dwustronnymi relacjami dostawca-odbiorca na relacje od poczatkowych dostawcow do kon-
cowych uzytkownikow w catym lancuchu dostaw. Wérdd praktyk, ktorych potencjat nie jest
wspolczesnie w pelni wykorzystany w zarzadzaniu wartoscia za pomocg funkcji zakupowe;j,
wskazano: zarzadzanie popytem, wspolpracg z dostawcami, catkowite koszty posiadania, kon-
solidacj¢ dostawcow, zmiany w operacjach i zwigkszanie wydajnosci procesow (Houston i in.
2012, s. 10).

Podsumowanie

W ostatnich latach zarzadzanie zakupami w biznesie zyskuje coraz wigkszg uwage
wiascicieli i zarzadow przedsiebiorstw jako zrodto tworzenia wartosci dla interesariuszy
wewnetrznych 1 zewngtrznych, co prowadzi do rozwoju strategii zakupowych i stosowa-
nia odpowiednich dzwigni zakupowych. Wcigz w wigkszosci przedsigbiorstw dominujaca
orientacjg strategii zakupowych pozostaje redukcja kosztow. Warto jednak odnotowac, ze
organizacje zaczynaja stopniowo wykorzystywa¢ inne zrodta wartosci, jak wzrost przy-
chodow i efektywne zarzadzanie aktywami, na ktore wplyw wywiera funkcja zakupowa.
Nastepuje dywersyfikacja dzwigni zakupowych w zarzadzaniu wartos$cia. Zard6wno wzrost
roli zakupéw w budowaniu warto$ci 1 rentownos$ci przedsigbiorstw, jak réwniez zmiany
w strategiach i dzwigniach zakupowych sg determinowane przez rosnacg niestabilnos¢ oto-
czenia. Te niestabilnos¢ ksztattuje coraz wigksza niepewno$¢ uwarunkowan bedaca z kolei
konsekwencja wzrastajacej ztozonosci i dynamiki zachodzacych zmian.

Autorka jest $wiadoma ograniczen dla wnioskowania na podstawie analizy studiow
przypadkow wybranych przedsiebiorstw. Problematyka przewartosciowa roli zakupow dla
budowania przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw, jak rowniez tworze-
nia strategii i dzwigni zakupowych na miar¢ wyzwan w niestabilnym otoczeniu XXI wieku
bedzie przedmiotem jej poglebionych badan w przysztosci.
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Purchasing Strategies in Turbulent Times

Summary

The main purpose of this research article is to outline purchasing strategies and
leverages, which are developed by companies in turbulent environment of the 21*
century. This subject was chosen because the strategic role of purchasing for the
value creation and profitability of today’s companies is rising, especially through
influence on such key determinants as revenue increase, cost reduction and effec-
tive assets management. The aims of purchasing are more and more concentrated
on value management for owners and other stakeholders of companies and supply
chains, but its creation is more and more often facing new challenges. Faced with
dynamic changes in turbulent environment, the purchasing strategies and leverages
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were verified and changed. The author presented the results of literature review and
qualitative empirical research conducted in 2016.

Key words: purchasing, purchasing strategies, value management.

JEL codes: L21, L60, M21

3aKyno4Hble CTPaTerny NPeANpPHUATHI B YCJIOBHSIX HECTA0UIBLHOCTH

Pe3rome

OcHOBHasl 1IeNIb CTaThbH, OCHOBAHHOHM Ha pe3yJbTarax M3Yy4eHHs — OHpejie-
JIMTh 3aKYIOYHbIE CTPATETHH W PhIYard MPEINpPUITHH, pa3BHBAEMbIC B YCIOBHAX
HecTabmibHOM cpensl XXI B. BriOop TeMbl 000CHOBaH POCTOM CTPATETHIECKOTO
3HAUEHMS yIPABJICHHS 3aKYNKaMH B CO3JAHHUH LIEHHOCTEH U B JOCTIKEHUM PEH-
Ta0eTbHOCTH COBPEMEHHBIX MPEINPUATUH MyTeM, B YaCTHOCTH, BO3/CHCTBHUS Ha
UX OCHOBHBIE JE€TEPMHHAHTBI, KAKMMHU SIBISFOTCS POCT IOCTYILUICHHH, CHIDKECHUE
u3gepkek 1 3p(eKTHBHOE ynpasieHne akTuBaMu. Llenn ynpasneHus 3aKynkamu
B OM3HECe BO Bce OONBIICH CTETEHN COCPEIOTOUNBAIOTCS Ha YIPABICHUN IIEHHO-
CTBIO [UIS BIIAJIEJIBLIEB U APYTUX CTEHKXONAEPOB NPENIPHUATHI U CETEl MOCTABOK,
a ee CO3/laHNe BCE Yallle CTAJIKUBACTCS C HOBBIMU BbI3oBaMu. llepen nuuom auHa-
MHYHBIX U3MCHCHHUI B HECTAOMIBHOM Ccpelie HAacTymaeT BepuHKaIus U MPOHCXO-
JST M3MEHEHUS B IPEXKHHUX 3aKYIIOUHBIX CTPATErHsX U puarax. B craree npencra-
BUJIM BBIBOJBI M3 0030pa HCTOYHHMKOB JINTEPATYPHI M PE3YIIBTATOB IMINPHIECKHUX
UCCIIEA0BAHUN Ka4€CTBEHHOTO XapakTepa, NpoBeieHHbIX B 2016 T

KmoueBnle ciioBa: yhOpaBJICHUEC 3aKYIIKaMU Ha TIPEATIPUATUH, 3aKyITOYHLIC CTpaTe-
ruy, ynpaBJIC€HUC HCHHOCTBIO.

Konwr JEL: L21, L60, M21
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