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Rola innowacji w procesie zakupowym przedsi¢biorstw

Streszczenie

W artykule wskazano na zmieniajaca si¢ rol¢ funkcji zakupéw w przedsiebior-
stwie w obliczu zmian zwigzanych z rewolucjg 4.0'. Zmieniajacg sie role przedsta-
wiono w kontekscie innowacji* i nowych technologii, zjawiska integracji zakupow
w celu wspolnego tworzenia i wypracowania warto$ci. Wskazano takze, z uwagi na
nowe technologie, na mozliwo$¢ automatyzacji procesu zakupowego oraz zjawisko
cyfryzacji® procesow zakupowych.

Stowa kluczowe: zakupy, integracja, cyfryzacja, Internet rzeczy, innowacje.

Kody JEL: L81, L91

Wstep

Jedng z glownych zasad przemyshu 4.0 jest ,,Internet of Everything” (Kagermann 2017,
s. 236), czyli automatyzacja i cyfryzacja zarowno procesow produkcyjnych i ustug nie tylko
w jednym przedsiebiorstwie, ale w catym tancuchu tworzenia warto$ci — na poziomie maszyn,
obiektow i zasobow ludzkich. Rzeczywistym celem jest nie tylko automatyzacja poszczeg6l-
nych procesow, ale rowniez ich autonomiczne wykonywanie, kontrola i planowanie (Wahlster,
Kagermann, Lukas 2011). W tym kontekscie funkcja zakupow musi by¢ w wiekszym stop-
niu zintegrowana z ancuchem dostaw, a przede wszystkim z dzialem tworzenia produktu.
Niezbedna w przysztosci bedzie wieksza sktonnosé uczestnika tancucha dostaw do przejrzysto-
$ciidzielenia si¢ danymi. Dodatkowo zakupy w jeszcze wiekszym stopniu niz dotychczas beda
musiaty opiera¢ si¢ na danych docierajacych na biezaco z wielu zrodet. Poniewaz produkcja
stanie si¢ znacznie bardziej zindywidualizowana i dostosowana do konkretnych potrzeb klien-
tow, zakupy beda musialy sta¢ si¢ jeszcze bardziej elastyczne. Powyzsze tezy wynikaja z rosng-
cych w szybkim tempie wymagan klientow w zakresie produktow, przejrzystosci dostaw oraz

! Czwarta rewolucja przemystowa — koncepcja odnoszaca si¢ do pojecia ,,rewolucji przemystowej” w zwiazku ze wspot-
czesnym wzajemnym wykorzystywaniem automatyzacji, przetwarzania i wymiany danych oraz technik wytworczych.
Definicyjnie jest zbiorczym terminem dla technik i zasad funkcjonowania organizacji tancucha wartoéci tacznie stosujacych
lub uzywajacych systemow cyberfizycznych, Internetu rzeczy i przetwarzania chmurowego. Wedtug takiego podejscia jest
urzeczywistnieniem inteligentnej fabryki, w ktorej systemy cyberfizyczne steruja procesami fizycznymi, tworza wirtualne
(cyfrowe) kopie $wiata realnego i podejmuja zdecentralizowane decyzje, a przez Internet rzeczy w czasie rzeczywistym ko-
munikujg si¢ 1 wspotpracuja ze soba oraz z ludzmi, natomiast dzigki przetwarzaniu chmurowemu sa oferowane i uzytkowane
ustugi wewngtrzne i miedzyoperacyjne.

% Innowacje rozumiemy zgodnie z Oslo Manual, jako zdolno$¢ przedsigbiorstw do tworzenia i wdrazania idei, ktore do tej pory
nie mialy zastosowania w praktyce.

3 Cyfryzacje rozumiemy jako proces konwergencji rzeczywistego i wirtualnego $wiata, ktory zmierza w kierunku systemow
cyberfizycznych. Jest to gléwny motor innowacji w gospodarce.
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18 ROLA INNOWACIJI W PROCESIE ZAKUPOWYM PRZEDSIEBIORSTW

zmiennego i ukierunkowanego popytu. Koncepcja szybkiej reakcji na potrzeby klienta bedzie
wymagata, aby funkcja zakupow reagowata natychmiast na zmiany w popycie. Zakupy stang
si¢ wrecz swoistym dzialem innowacji w firmie. Zakupy tez przejma na siebie ci¢zar inicjowa-
nia innowacji u dostawcow, aby wiedza, know-how i kompetencje byly na podobnym poziomie
we wszystkich ogniwach uczestniczacych w procesach zakupowych. Funkcja zakupow bedzie
waznym ogniwem laczacym dziat badan i rozwoju ze strategia dostawcow w celu wspolnego
wypracowywania wartosci. Innowacje za$ beda powstawac poza organizacjami. Organizacje
zmuszone przez to zostang do bardziej aktywnego ich pozyskiwania. W tym aspekcie funkcja
zakupow bedzie tacznikiem ze $wiatem zewnetrznym z uwagi na posiadanie wiedzy na temat
dostawcow, rynkow, wytwarzanych produktow, ich substytutéw oraz nowosci rynkowych.
Koniecznos¢ bliskiej wspotpracy z dostawcami i czerpania na biezaco korzysci ze strumieni
informacji ptynacych z Internetu rzeczy bedzie konieczna z uwagi na przewidywang duza
zmienno$¢ otoczenia. Autorzy analizujg wymienione aspekty na podstawie dotychczasowych
publikacji. Celem artykutu jest przedstawienie zmian w funkcji zakupow przedsicbiorstw im-
plikowanych przez rozwigzania zwigzane z czwartg rewolucja przemystowg i innowacjami
wynikajacymi z nowych technologii.

Integracja lancucha dostaw i dzialu zakupow

Cyfryzacja procesow na poziomie jednego przedsigbiorstwa nalezy do przesztosci.
Dzisiaj méwimy o pionowej i poziomej integracji. Pozioma integracja zaklada, ze systemy
produkeyjne i IT w réznych procesach i etapach tworzenia wartosci — od planowania, zaopa-
trzenia, produkcji, az po zbyt — zarowno w jednym przedsigbiorstwie, jak i catym fancuchu
przedsigbiorstw sg ze sobg zintegrowane. Pionowa integracja z kolei zaktada zintegrowa-
nie systemow na réznych poziomach szczegétowosci — od poszczegodlnych czujnikoéw za-
instalowanych na maszynach do cato$ciowego systemu zarzgdzania produkcjg (Kagermann,
Wahlster 2013, s. 24). Na chwile obecng czesciej spotykana jest integracja pionowa, gdyz
proces decyzyjnosci na poziomie jednego przedsigbiorstwa lub dziatu jest o wiele mniej
skomplikowany 1 zazwyczaj wigze si¢ z mniejszymi naktadami finansowymi. Integracje
poziomg przedstawiono na schemacie 1. Z jednej strony, schemat moze si¢ wydawac cze-
$ciowo abstrakcyjny, z drugiej strony, wiele rozwigzan jest juz dzisiaj standardem, np. za po-
mocg telefonu mozemy $ledzi¢ aktualne miejsce naszej przesytki na mapie, wlacznie z mo-
nitoringiem temperatury, o ile taka informacja ma dla nas znaczenie i zostala zamowiona.

Innym przyktadem jest zarzadzanie temperaturg lub muzyka we wszystkich oddzia-
tach danej sieci handlowej w celu optymalizacji zuzycia energii badz poprawy komfortu
dla klientow. Kolejnym przyktadem moze by¢ podglad na produkcje dostawcy wlacznie
z planami produkcyjnymi i stanami magazynowymi. Na podstawie badan przeprowadzo-
nych przez MIT przy wspotpracy z firmg Cisco, do 2020 roku nastapi gwattowny wzrost
liczby urzadzen, ktore beda si¢ ze sobg komunikowaty. Szczegoty przedstawiono na sche-
macie 2. Wyzwaniem dla dziatu zakupow jest wykorzystanie obecnej wiedzy i mozliwosci
technicznych do bardziej efektywnego zarzadzania siecig dostawcow, ktorych struktura jest

handel_wew_4-1-2018.indd 18 @ 13.08.2018 12:24:38



MIROSEAW ANTONOWICZ, TOMASZ GONSIOR 19

bardziej zdefragmentowana i kompleksowa ze wzgledu na krétsze cykle zycia poszcze-
golnych produktow i potrzebnych do nich komponentow, jak 1 wigksza liczbe wariantow.
Wykorzystywane przez dzialy zakupow systemy, badz platformy informatyczne utatwiaja
jednak w duzej mierze komunikacje miedzy przedsigbiorstwami i w ten sposob usprawnia
wspoltprace. Systemy informatyczne czerpia w zautomatyzowany sposob informacje m.in.
z potaczonych urzadzen technicznych opisanych powyzej.

Schemat 1

Inteligentna fabryka jako cze$¢ Internetu rzeczy i ustug

Smart Grids

Zrédto: opracowanie na podstawie: Kagermann, Wahlster, Helbig (2013 s. 23).

Schemat 2
Liczba polaczonych sieciowo urzadzen na $wiecie (w mld szt.)
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Zrodto: Bauernhansl (2015, s. 5).
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20 ROLA INNOWACII W PROCESIE ZAKUPOWYM PRZEDSIEBIORSTW

Firma AMC specjalizujaca si¢ w doradztwie IT dla zakupéw w ramach swoich badan
stwierdza, ze do 95% operacyjnych procesow zakupowych bedzie moglo by¢ wykonywa-
nych do roku 2025 nie tylko w sposob automatyczny, ale rowniez autonomiczny (Pohle
2017, s. 12). Jako przyktad mozna tutaj podac¢ rozwigzanie Machine2Machine (Dais 2017,
s. 260), w niektorych kontekstach nazywane Internetem rzeczy, kiedy maszyna vendingowa
zamawia dodatkowy towar wedtug profilu historycznego zuzycia, badz przysztosciowych
prognoz. Na schemacie 3 przedstawiono cato$ciowo mozliwosci automatyzacji wybranych
zadan zakupowych.

Warta zauwazenia w powyzszej grafice jest prognoza, wedtug ktorej nie tylko operacyj-
na cze$¢ zakupow zostanie zautomatyzowana, ale rowniez obszerne procesy strategiczne.
Odpowiednie wykorzystanie opisanych narzedzi 1 automatyzacja procesow beda wymagaty
od kupca zmiany kompetencji (Antonowicz, Gonsior 2017, s. 219).

Schemat 3
Proces zakupowy i mozliwos¢ automatyzacji

Strategia Analiza
Zakupy Analiza Zarzadzanie Analiza grup Kwalifikacja vka Rozwdj
strategiczne wydatkéw popytem rynkow materiato- dostawcy rvzy dostawcy
dostawcy
wych
Zakupy . Zapytanie o Zarzadzanie Ocena Zarzadzanie
S k: N U
taktyczne pecyfikacja ofertowe egocjacle mowa umowa dostawcy baza danych
Potwier-
Zakupy Zapotrze- Zatwierdze- R ° W|.er Przyjecie Fakturowa- Proces
. . . Zamowienie dzenie . .
operacyjne bowanie nie L towaru nie reklamacji
zamowienia

Strategia
Zautomaty- Zarzadzanie Zautomaty- grup
zowany popytem zowany materiafo-
wych

Zakupy
strategiczne

Rozwdj

Zautomatyzowany dostawcy

Zakupy Zautomatyzowany, czgsciowo Zautomatyzowany,
aQ

; a e X Zautomatyzowany
taktyczne autonomiczny czesciowo autonomiczny

Zakupy
operacyjne

Autonomiczny proces

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Pohle (2017, s. 15-17).
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Big Data

Realizacja procesu zakupowego wymaga posiadania niezbgdnych danych wejsciowych,
ktorych posiadanie zapewnia mozliwie najlepsza wiedze do podejmowania decyzji. Dane nie-
zbedne dla prawidlowego przeprowadzenia procesu zakupowego dotyczg informacji w za-
kresie zapotrzebowania na produkty wynikajace z planow i prognoz; danych z rynku; danych
dotyczacych dostawcy, danych z posiadanych baz archiwalnych (Drohomirecki, Grzenda
2017, s. 16). Dane zbierane sa z roznych zrodet. Ich pozyskanie wymaga Scistej wspotpracy
z r6znorodnymi komorkami organizacyjnymi. Lawinowy wzrost ilo$ci tworzonych i prze-
sylanych danych zwigksza zapotrzebowanie na zaawansowane narzedzia analityczne Big
Data (Pieregud 2017, s. 16). Big Data to termin odnoszacy si¢ do duzych, zmiennych i r6z-
norodnych zbioréow danych, ktérych przetwarzanie i analiza jest trudna, ale jednoczesnie
warto$ciowa, poniewaz moze prowadzi¢ do zdobycia nowej wiedzy. Wyposazenie urzadzen
w niezliczong liczb¢ czujnikow i systemow, jak rowniez rosngcy poziom cyfrowej integracji
przedsigbiorstw zarowno w plaszczyznie pionowej, jak i poziomej skutkuje statym napty-
wem potgznego strumienia danych. Sg one najwigkszym bogactwem ptyngcym z wdrozenia
rozwigzan Przemyshu 4.0. Stanowig one jednak wartos$¢ dopiero, gdy zostang w odpowiedni
sposob uporzadkowane i przeanalizowane. Wedlug badan przeprowadzonych przez PwC
(Siennicka, Mazulis 2017, s. 6) w 2016 roku tylko 18% respondentéw ocenito aktualny
poziom kompetencji analitycznych w przedsigbiorstwie jako zaawansowany, a ponad po-
towa przyznaje, Ze ich brak badz niedostatek stanowi ogromne wyzwanie. Z kolei z badan
Deloitte przeprowadzonych w USA w 2017 roku wynika, ze 65% ankietowanych menadze-
row uwaza analityke Big Data za najwazniejsza w realizacji cyfrowej strategii zakupowej
firmy (Siennicka, Mazulis 2017, s. 7). Celem Big Data jest zdobycie nowej wiedzy. Jest to
tak dynamicznie rozwijajaca si¢ metoda, znajdujaca zastosowanie we wszystkich dziedzi-
nach zycia, ze przewiduje si¢, iz w najblizszych dwoch latach az 73% przedsigbiorstw na
$wiecie zwigkszy wydatki przeznaczone na tego typu badania (Mamastart.pl. technologie
2017). W Polsce, jak wynika z raportu Intela, tylko 18% firm zaczyna korzysta¢ i rozumie¢
zjawisko Big Data. Do analizy zjawiska stuzy model 3V wedlug Douglas Laney (Dajerling
2016, s. 45-61). Przedstawia on najwazniejsze i podstawowe cechy tego typu danych:

- Volume (objetosc). Przechowywanie, zarzadzanie i analiza takiego zbioru przekracza
mozliwosci typowych narzedzi bazodanowych. Zazwyczaj sg to liczby siggajace przy-
najmniej kilku terabajtow. Pionierzy typu Google, Amazon czy Walmart, przetwarzaja
dane rzedu kilkudziesigciu petabajtow, a nawet eksabajtow;

- Velocity (predkos¢). Dane naptywaja niezwykle dynamicznie, w czasie rzeczywistym
lub bardzo do niego zblizonym. Oznacza to, ze niemal w tej samej sekundzie, w ktorej
informacja zostanie wygenerowana, mozliwe jest jej wykorzystanie;

- Variety (ré6znorodno$¢), Dane pochodza z wielu réznych, czesto zaskakujacych zrodet.
Same w sobie tez nie sg jednorodne —moga by¢ to pliki tekstowe, dzwigkowe lub graficzne.

Obecnie wskazuje si¢ na model 4V, w ramach ktérego wyroznia si¢ rowniez weryfikacje
posiadanych danych, ktorej celem jest wyciaganie wnioskow, budowa strategii zakupowych
oraz wspolpracy z klientem to nowe zrodto know-how oraz technologii (Weele 2015, s. 20-21).
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Zakupy integratorem i innowatorem przedsi¢biorstwa

Uwzgledniajac postgpujaca defragmentacje tancucha tworzenia warto$ci, kupcy odgry-
wajg coraz bardziej znaczacg role przy integrowaniu dostawcow z poszczegdlnymi dziatami
przedsiebiorstwa. Jednym z pozytywnych skutkéw tego trendu jest wezesniejsze zaangazo-
wanie dziatu zakupow (tzw. early involvement) w proces powstawania produktu. Z badan
Uniwersytetu Ekonomicznego w Wiedniu przeprowadzonych w 2010 roku wynika, ze tylko
41% firm angazowalo dziat zakupow juz w fazie koncepcji czgsto lub zawsze. Pozostale
firmy angazowaly dziat zakupow dopiero w pozniejszych fazach — prototypowania, pilotazu
lub produkcji przed seryjnej. Do 2020 roku udziat ten wzrosnie jednak do 83% — szczegoty
przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1
Zaangazowanie zakupow w poszczegolnych fazach powstawania produktu

Koncepcja Prototyp Pilotaz Produkcja przedseryjna
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2010 2020 2010 2020 2010 2020 2010 2020

Zrodto: Zukunft Einkauf - Trends in der Beschaffung (2010, s. 4).

Zaangazowanie zakupow w trakcie fazy koncepcji produktu daje wszystkim uczestni-
kom tego procesu szerokie pole do uwzglednienia zmian. Badania pokrywajg si¢ rowniez
z wstepnymi wynikami badan przeprowadzonych przez Gonsiora i Antonowicza w ramach
barometru zakupowego (Gonsior, Antonowicz 2017). Wedtug badan, w przysztosci zostanie
umniejszona rola dziatow badan i rozwoju przy wdrazaniu innowacji generowanych przez
dostawcow, a znaczaco — o 55% — wzro$nie rola zakupow. Wigkszo$¢ innowacji inspiro-
wanych przez dostawcow dotyczy produktow i/lub potproduktéw, a w mniejszym stopniu
innowacji procesowych i okotoproduktowych. Wdrozenie innowacji proponowanych przez
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dostawcow przelozylo si¢ w pierwszej kolejnosci na nizsze koszty i funkcjonalnos$¢ samego

produktu. Wartym zauwazenia jest rowniez sposob pozyskania innowacji od dostawcow.

Najwazniejsza role odgrywaja relacje z obecnymi dostawcami, ktore w 67% przetozyly si¢

na wdrozenie innowacji. Konkurs na innowacyjne rozwigzania wsrod szerszej grupy obec-

nych i nowych dostawcow tylko w 14% przypadkow przelozyt si¢ na sukces. Z analizy

struktury firm, ktore aktywnie staraja si¢ pozyskac¢ innowacje od dostawcow wynika, ze

wiekszo$¢ z nich, aktywnych na tym polu, to firmy liczace powyzej 250 pracownikow.
Mozna zatem wysuna¢ dwa wnioski:

- Mnigjsze firmy nie sa $§wiadome korzysci wynikajacych z pozyskiwania innowacji od
dostawcow.

- W sektorze firm zatrudniajacych ponizej 250 pracownikow wcigz drzemie olbrzymi po-
tencjat innowacyjnosci, ktory jest do pozyskania od dostawcow.

Powyzsze wnioski potwierdzajg si¢ rowniez w migdzynarodowych statystykach. Wg
European Innovation Scoreboard, jest to inicjatywa dziatajaca na zlecenie Unii Europejskiej
1 zajmujgca si¢ badaniem innowacyjnosci wsrod krajow cztonkowskich UE — Polska, jako
kraj jest umiarkowanym innowatorem. Indeks Polski jest na poziomie potowy s$redniej eu-
ropejskiej (European Innovation Scoreboard 2017, s. 6). Jeszcze gorzej wyglada sytuacja
w poroéwnaniach matych i $rednich firm (SMEs with product or process innovations), w kto-
rych Polska plasuje si¢ na czwartym miejscu od konca (European Innovation Scoreboard
Interactive Tool 2017). Pozyskiwanie i wdrazanie innowacji od dostawcow mogltoby zna-
€zgco poprawi¢ te wyniki.

Wykres 2
Indeks innowacyjnosci krajéow Unii Europejskiej
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Coloured columns show Member States’ performance in 2016, using the most recent data for 27 indicators, relative 1o that of the EU in 2010. The horizontal hyphens
show performance in 2015, using the next most recent data for 27 indicators, relative to that of the EU in 2010. Grey columns show Member States’ performance in
2010 relative to that of the EU in 2010. For all years the same measurement methodology has been used The dashed lines show the threshold values between the
performance groups in 2016, comparng Member States” performance in 2016 relative to that of the EVin 2016,

Zrédto: European Innovation Scoreboard (2017, s. 6).
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Jako ciekawa inspiracja przy generowaniu i pozyskiwaniu innowacji moze poshuzyc
przyktad koncernu BMW, ktory od 2012 roku nagradza raz w roku dostawcow w szesciu
kategoriach (m.in. cyfryzacja, zcownowazony rozwoj, jako$¢, produktywnosc¢) za znaczace
innowacje (BMW Group... 2016). Nagroda jest prestizowym wyroznieniem, co moze si¢
przetozy¢ na zwigkszenie wspotpracy z wybranymi klientami 1 ma pozytywny wpltyw na
motywacje zespotoéw uczestniczacych w generowaniu innowacji.

Podsumowanie

Innowacje zwigzane z Przemystem 4.0 majg wptyw na wszystkie funkcje w przedsigbior-
stwach, jak rowniez na funkcje zakupow. Z jednej strony, zakupy sa stawiane przed duzym
wyzwaniem zwigzanym z liczbg nadchodzacych zmian procesowych i technologicznych.
Z drugiej strony, dynamika tych zmian daje dzialowi zakupoéw duza szans¢ utwierdzenia
swojej strategicznej roli. Raczej trudno sobie wyobrazi¢ wielki wzrost zasobéw w dziatach
zakupow, mimo coraz bardziej odpowiedzialnej roli. Wymagane zasoby beda jednak mogly
by¢ wygenerowane przez automatyzacje¢ standardowych i operacyjnych krokow proceso-
wych w zakupach.

Rozwdj technologiczny i wykorzystanie narzedzi IT zwicksza zasoby informacji i ich
transparentnos¢. Wielkim wyzwaniem pozostanie jednak odpowiednie zarzadzanie tymi da-
nymi i wyciaganie odpowiednich wnioskow.

Ze wzgledu na rosngcy wolumen zakupowy w stosunku do obrotéw firm i coraz bardziej
istotng role¢ przy pozyskiwaniu innowacji od dostawcow, zakupy maja szans¢ przejecia roli
innowatora i integratora przedsigbiorstw. Rola zakupow i odpowiednie zarzadzanie i wy-
korzystanie relacji z dostawcami przetozy si¢ wtedy rowniez na wzrost konkurencyjnosci
firmy (Bednarek, Gatka, Sienita, Walo 2016, s. 9).
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The Role of Innovation in the Procurement Process

Summary

The authors face in the article the changes related to the industrial revolution
4.0, which has an impact on the procurement function within the company. The
changing role is shown in terms of innovation and new technologies, the integra-
tion of procurement to achieve and create value added. Due to application of new
technologies, also the ability of process automation and digitisation in purchasing
processes is described.

Key words: procurement, industry 4.0, digitisation, Internet of things, innovation.

JEL codes: L81, L91

Posib uHHOBaNIUi B nmpomecce opranm3anvu 3aKyInoK

Pe3rome

B cratbe aBTOpHI, TIEpes TUIIOM M3MEHEHHUH, OTHOCAIINXCS K peBomonnn 4.0,
YKa3bIBAIOT M3MEHEHNE POJIM 3aKyHMOYHOH (yHKIMM Ha mpeanpustuu. VM3menso-
IIYIOCSl POIb OHHU MPEACTABIIAIOT B KOHTEKCTE WHHOBALMH U HOBBIX TEXHOJOTHH,
SIBJICHUS UHTEIpalluu 3aKyINOK IJid COBMECTHOM pa3pa60T1<I/I " pasBUTHA LICHHO-
creii. OHu TOXKE YKa3bIBarOT, UMEA B BUJy HOBBIC TEXHOJIOIMH, BOBMOXXHOCTb aBTO-
MaTH3UPOBATh MPOIIECC CHAOKEHNUSI U SBICHHE OLM(POBKH TIPOLECCOB OpraHu3a-
LI 32KYIOK.
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