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Szachownica zakupowa AT Kearney’'a metodyczng podstawag
projakosciowego zarzgdzania zakupami

AT Kearney's Purchasing Chessboard as a methodical base
for pro-quality management of purchasing
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StOWA KLUCZOWE STRESZCZENIE

Celem opracowania jest ukazanie sposobéw budowania skutecznych relacji z dostawcami w obszarze
zarzadzania zakupami. Podmiotem badari sa dostawcy z duza sitg przetargowa. Przedmiotem badan sa relacje
z dostawcami w obszarze zakupéw.

Scharakteryzowano szachownice zakupowa AT Kearney'a, narzedzie pomagajace w dywersyfikacji relacji
z dostawcami na rzecz zakupéw o wysokiej jakosci i dobrej cenie.

Hipoteza badawcza sformutowana zostata nastepujaco: skuteczne zarzadzanie zakupami jest mozliwe przy
zastosowaniu adekwatnych do potrzeb metod zakupowych zawartych w szachownicy zakupowej AT Kearney'a.
W czesci empirycznej opisano konsekwencje uzycia jednej z konfrontacyjnych metod zakupowych, jaka jest
odwrécona aukcja, dla dotychczasowych relacji z dostawcami.
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supplier The purpose of this article is to present the methods of building successful relationships with suppliers in
relationships, the area of purchasing management. Suppliers with high bargaining power are the object of the research.
purchasing The relationships with suppliers in purchasing area are the subject. The Purchasing Chessboard as a tool
strategies, supporting the supplier relationship diversification in favour of high quality and good price has been
purchasing described. Research hypothesis was formulated as follows: effective purchasing management is possible when
chesshoard, using adequate purchasing methods according to needs, as presented by AT Kearney Purchasing Chessboard.

reverse auction In the empirical part, the consequences of applying reverse auction, one of the confrontational purchasing

methods, for existing relations with suppliers were described.

Wprowadzenie

W $wiecie biznesu rola dzialu zakupéw ulega
zmianie. Zmiana ta wynika z coraz wiekszej presji
na konkurencyjnym rynku w globalizujgcym sie biz-
nesie. Uwarunkowania zarzadzania zakupami zmie-
niaja sie w sposob znaczacy, stwarzajac menedzerom
z jednej strony wyzwania zwiazane z koniecznoscia
uwzglednienia w strategiach zakupowych niepew-
nosci i towarzyszacego mu portfolio rodzajéw ry-
zyka, z drugiej za$ stwarzajac szanse pozyskiwania
zasob6w zewnetrznych od dostawcéw na rynku glo-
balnym z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi
e-sourcingu i elektronicznych rynkéw zakupéw [4].

Rozw6j zaawansowanych technologii i zmie-
niajace sie Srodowisko biznesowe zmusza dzia-
ty zakupéw duzych przedsiebiorstw do zmiany
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stosowanych strategii zakupowych i odpowiednie-
go ich dobierania, zwlaszcza wzgledem dostawcéw
o duzej sile przetargowej, z ktérymi utrzymywa-
nie dobrych relacji stanowi podstawe skutecznych
zakupow. Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat
w wielu branzach ulegla zmianie réwnowaga sit
przetargowych na korzysé sprzedajacych, co stawia
dzial zakupéw w tych przedsiebiorstwach w trud-
niejszej sytuacji [11].

Celem artykulu jest wykazanie, ze odpowiedni
wybdr metody zakupowej wplywa na osiaggniecie
wiekszych korzysci w obszarze redukcji kosztow, ja-
kosci, relacji partnerskich z dostawcami. W zwiaz-
ku z tym w artykule oméwiono wybrane trzy part-
nerskie metody budowania dobrych relacji z do-
stawcami, ktére sa uzywane zwlaszcza w warun-
kach duzej sily przetargowej, zaréwno po stronie
kupujacego, jak i sprzedajgcego. W studium przy-
padku wykazano konsekwencje negatywnie wply-
wajace na relacje z dostawcami w zwiazku z nie-
adekwatnym zastosowaniem konfrontacyjnej meto-
dy, jaka jest odwrécona aukcja.



1. Ewolucja dziatu zakupdw a wspétpraca z dostawcami
EI od orientacji kosztowej do kreowania wartosci dla
ienta

Dynamiczny rozwdéj gospodarczy od lat 1980-
1990 sklonit dzialy zakupéw do poszerzenia pel-
nionej roli, przede wszystkim w obszarze negocjacji
kosztowych. Konsekwencja tego trendu bylto rozwi-
niecie miedzy innymi takich narzedzi zakupowych,
jak przetarg o zasiegu globalnym (global sourcing)
czy wydzielenie ze struktury organizacyjnej aktyw-
noéci niebedacej dziatalnoscig podstawowa (outso-
urcing). Dzialy zakup6w zaczely koncentrowaé uwa-
ge na negocjacjach handlowych (price-orientation) ze
wzgledu na ich role w zakresie mozliwosci wplywa-
nia na wysoko$¢ kosztow.

Zaczeta réwniez rosngé rola dziatu zakupow we-
wnatrz organizacji. Ewoluuje ona od bycia jednost-
ka, ktéra w niewielkim stopniu wspétpracowata
z innymi dziatami na rzecz pelnienia roli koordy-
natora dzialan miedzy wydzialami. Jest to jedna
z konsekwencji stosowania koncepcji catkowitego
kosztu cyklu zycia (Total Life Cycle Costs).

Kolejnym etapem w rozwoju dzialu zakupow
jest segmentacja dostawcéw i budowanie wartosci
w przedsigbiorstwie poprzez wspolprace z kluczo-
wymi dostawcami (strategic partnering). Organiza-
cje produkcyjne nie majg wystarczajacych srodkow,
aby finansowaé¢ wszystkie dziatania biznesowe.
Dlatego tez uzalezniaja sie od dostawcéw, zwlasz-
cza w takich obszarach, jak: jako$¢ dostaw, inno-
wacje, bezpieczenstwo dostaw, korporacyjna odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna oraz redukcja kosztow [12].

Budowanie $cistych relacji z dostawcami powin-
no by¢ zarezerwowane dla ograniczonej grupy klu-
czowych dostawcéw, bo jest to kosztowny i dtugo-
trwaly proces, wymagajacy od dwdéch stron znacz-
nego wysitku. Ewolucje podejscia
do relacji z dostawcami prezen-
tuje Rysunek 1. Wyrdézniono trzy
podejscia: tradycyjne, wspoélcze-
sne najlepsze praktyki oraz przy-
szle najlepsze praktyki, a takze
dokonano krotkiej charakterysty- OSNnien cotaw
ki wyréznionych podejscé. Hi e

Tradycyjne podejscie cechuje
nacisk na aspekt kosztowy oraz
koniecznoé¢ zapewnienia ciaglo-
$ci dostaw. Dominujgca jest stra-
tegia konfrontacyjna wzgledem
dostawcéw. Zarzadzani sa oni
w spos6b niezréznicowany, tzn.
stosowane metody nie uwzgled-
niajg takich czynnikéw jak sita
przetargowa czy che¢ budowa-
nia dlugookresowych relacji. Na-
rzedzie, jakim jest przetarg (sour-
cing), wykorzystywane jest w spo-
s6b zdecentralizowany:.

Etap wspdlczesnych praktyk
nadal charakteryzuje nacisk na

- Nacisk na cene |

- Wszyscy dostawcy
zarzadzani jednakowo
- Klasyczne mierzenie
efektywnosci kosztéw

- Sourcing jest
zdecentralizowanym

dziataniem taktycznym

Tradycyjne podejscie

- Buyerzy petniacy tradycyjne
funkcje odpowiedzialni za
strategiczne commodity
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cene, z ta jednak réznica, ze ta powinna byé¢ wy-
jaséniona szczegélowa kalkulacja kosztows przez
sprzedajgcego. Roénie rola stosowania bardziej za-
awansowanych technik analitycznych. Rozwija sie
innowacyjne myslenie kadry kierowniczej oraz ma
miejsce strategiczny i scentralizowany przetarg
(sourcing).

Trzeci etap omawianej ewolucji to koncentracja
na koncepcji catkowitego kosztu posiadania (TCO
— Total Cost of Ownership) oraz na budowaniu war-
tosci dla klienta poprzez Scisla wspdlprace z do-
stawcami, w tym obopdlne zaangazowanie w inno-
wacyjne rozwigzania. Kupiec (buyer) zajmuje pozy-
cje strategiczna, nie jest ograniczany grupg produk-
tow, poddaje przetargowi cate pakiety.

2. Szachownica zakupowa zestawem metod negogjacji
z dostawcami

W 2008 roku zesp6t firmy consultingowej A.T.
Kearney opracowal szachownice zakupowa (Pur-
chasing Chessboard®) [14]. Sluzy ona do celéw
zwigzanych z negocjacjami w zakresie kosztéw, ale
réwniez do budowania relacji z dostawcami. Zosta-
ta zaimplementowana z sukcesem w ponad 10,000
przedsiebiorstw na calym $wiecie w réznych bran-
zach. Szachownica prezentuje wachlarz metod, kt6-
re — w zalezno$ci od sity przetargowej sprzedajace-
go i kupujacego — determinujg uzycie konkretnej
metody zakupowej celem uzyskania znaczgcych
korzysci biznesowych przez obie strony. Gromadzi
ona w jednym miejscu wiekszos¢ metod zakupo-
wych, czesto zapomnianych albo nieznanych kup-
com. Moze stanowi¢ zatem inspiracje do poszu-
kiwania nowych rozwiazan w zakresie zakupow.
Proponuje 4 strategie, 16 dZwigni i 64 metody za-
kupowe. Logika szachownicy opiera sie na dwéch

Wspotczesne najlepsze
praktyki

Przyszie najlepsze
praktyki

- Nacisk na cene (w oparciu o

- Nacisk na TCO i wartosé/koszt

- Nowatorskie myslenie kadry
kierowniczej - Filozofia utrwalonej
atrakeyjnosci
- Sourcing staje sig strategiczny
- Ocena wspdlna (w parze) — nie
- Jasny podzial dostawcéw ocena dostawcy | 2
= dzanl - Segmenty w segmentach:
dostawcami rozw6j super-dostawcy
"ce“t“""[\' "‘:‘fl’é’ i . - Kupowanie pakietéw, a nie tylko
commodities

- Strategiczni buyerzy

Rysunek 1. Ewolucja podejscia do relacji z dostawcami

Zrédto: Cordon Carlos, Thomas Vollmann. 2008. Procurement Evolution. The Power of Two: How Smart
Companies Create Win: Win Customer — Supplier Partnerships that Outperform the Competition, 3.
Nowy Jork: Palgrave Macmillan
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Sita przetargowa nabywcy

Rysunek 2. Szachownica zakupowa (ttumaczenie wtasne)

Zrodto: Schuh Christian, Joseph Raudabaugh, Robert Kromoser, Michael F. Strohmer, Alenka Triplat, Jim Pearce. 2017. The Purchasing Chessboard. 64

Methods to Reduce Costs and Increase Value with Suppliers. Berlin: Springer.

gléwnych zmiennych. Na osi Y (rzednych) poka-
zana jest sitla przetargowa sprzedawcy, a na osi X
(odcietych) sila przetargowa nabywcy. Graficzna
prezentacje tego metodycznego narzedzia zakupéw
przedstawia Rysunek 2.

Sily przetargowe sprzedawcy i nabywcy sg de-
terminowane przez rézne czynniki, takie jak np.:
popyt, podaz czy strukture rynku. Kazda z prezen-
towanych metod zakupowych moze by¢ stosowana
w spos6b indywidualny lub w kombinacji.

2.1. Okreslenie sit negocjacyjnych stron

Przedsiebiorstwo jako nabywca powinno okresli¢
najskuteczniejsza metode zakupowa na podstawie
szachownicy z wybranym juz wcze$niej dostawca
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(sprzedajacym). W pierwszej kolejnosci nalezy do-
konaé¢ pozycjonowania nabywcy na osi X oraz do-
stawcy, czyli sprzedajacego, na osi Y. Mozna to
uczyni¢ poprzez zadanie pytan, ktére ulatwig okre-
Slenie pozycji na osiach. Duzg role odegra tu do-
$wiadczenie, znajomos$¢ rynku, a takze uczciwosc.
Pytania, ktére pozwola okresli¢ site przetargowa na-
bywcy, moga by¢ sformutowane jak nizej:

» Jaki jest udziat ,,mojej” firmy w rynku?

» Jakie perspektywy rozwoju moge zapropono-
wa¢ sprzedajacemu?

» Czy dostawcy wspolpracujacy ze mng moga po-
prawic swoéj image?

» Czy dostawcy wspolpracujacy ze mna sg z tej
kooperacji zadowoleni?



» Czy dostawcy traktuja mnie jako autentyczne-
go partnera?

» Czy dostawcy chetnie dzielg sie ze mna nowy-
mi pomystami?

Aby z kolei ustali¢ site przetargowa sprzedajace-
go, mozna wykorzysta¢ nastepujgce pytania:

» [lu jest na rynku dostawcéw, ktérzy spetnig wy-
magania w zakresie jakosci produkcji?

» Jakie sg bariery wejscia na interesujacy mnie ry-
nek z punktu widzenia np. jakosci?

» Czy istnieja produkty alternatywne?

» Jaki udzial rynkowy maja dostawcy istniejacy
na rynku?

» Czy tatwo jest zmieni¢ dostawce na tym rynku?

» Jaka jest dynamika proceséw zwigzanych z fu-
zjami i przejeciami (M&A — Mergers & Acquisitions)?

Zaznaczajac te dwie sily na osiach, znalez¢ moz-
na punkt przeciecia, ktéry wyznaczy najskutecz-
niejszg, przy danych warunkach, metode zakupo-
wa. Szachownica nie wskazuje jednak precyzyj-
nie na konkretng metode (nie jest narzedziem ba-
zujacym na matematyce), a jedynie sugeruje gru-
pe metod zakupowych, ktére najczesciej ze sobg
koresponduja.

Jesli organizacja zdecyduje sie wdrozy¢ i stoso-
wacé szachownice zakupowa, jej tworcy sugeruja,
aby poinformowa¢ o tej zmianie kluczowych do-
stawcéw i wyjasni¢ im, w jaki sposéb bedzie sto-
sowana. Dzieki temu dostawcy szybciej zrozumie-
ja zmiane postawy kupujacego i ja zaakceptuja,
co utatwi wspélprace i negocjacje w przyszlosci.
W optyce trendu zarzadzania relacjami z dostaw-
cami (SRM — Supplier Relationship Management)
otwarta komunikacja i transparentno$¢ wpltywa
korzystnie na budowanie dobrych relacji miedzy
kupujacym a sprzedajacym, co z kolei przeklada
sie na wyniki organizacji. Potwierdzeniem, ze $§ci-
sta wspélpraca przynosi wymierne korzysci, sa
wyniki badan, wedlug ktérych wzrost EBIT? byt
dwukrotnie wyzszy w firmach, ktére budowaty re-
lacje z dostawcami, niz w tych, ktére nie stosowaty
takich praktyk [8].

2.2. Budowanie relagji z dostawcami — wybrane metody
z szachownicy zakupowej

Szachownica zakupowa oferuje cztery podstawo-
we strategie zakupowe:

» Zmiane natury popytu

» Poszukiwanie wspdlnych korzysci z dostawcami

» Zarzadzanie wydatkami (Spend Management)

» Pobudzanie konkurencyjnosci miedzy dostaw-
cami.

Nizej oméwiono metody, ktére realizuja drugi
typ strategii, czyli poszukiwanie wspélnych korzy-
sci z dostawcami. Stosuje sie je w gléwnej mierze
w sytuacji duzej przewagi negocjacyjnej, zaré6wno
po stronie kupujacego, jak i sprzedajacego.

1 EBIT - ang. earnings before deducting interest and taxes — zysk
operacyjny, czyli zysk przed odliczeniem podatkéw i odsetek.
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Wspieranie konkurencyjnosci dostawcy (Supplier Fitness
Program)

Metoda ta polega na zwiekszeniu konkurencyj-
noéci dostawcy poprzez np. wspélne poszukiwa-
nie potencjalnych redukcji kosztéw, jednoczesnie
wzmacniajgc poziom konkurencyjnosci samego ku-
pujacego. Wspéipraca w ramach tego programu
moze réwniez dotyczy¢ obopdlnych korzysci w in-
nych obszarach, takich jak: jakos¢ produktéw, bez-
pieczenstwo czy ekologia. Biorac pod uwage fakt,
ze metoda ta jest czasochlonna, powinna by¢ sto-
sowana wzgledem niewielkiej, wybranej liczby
dostawcéow.

Autorzy szachownicy zakupowej przytoczyli
przyklad zastosowania tej metody u jednego z pro-
ducentéw wysokiej jakosci sprzetu elektronicznego
dla klientéw indywidualnych. Producent znalazl
sie w trudnej sytuacji, bo ceny jego produktéw na
rynku spadaly mimo poprawy wielu parametréow
produkowanego wyrobu, a jednoczesnie dostawcy
zadali podwyzek wynikajacych ze wzrostu cen su-
rowcow. Krytycznym komponentem stata sie plasti-
kowa obudowa, dostawca ktérej zazadal podwyz-
ki cen ze wzgledu na surowiec oraz z powodu wy-
gorowanych wymagan technicznych narzuconych
przez kupujacego, co powodowalo znaczna ilosé
odpadéw i koniecznos¢ ich manualnego sortowa-
nia. Aspekt ten zostal poddany wspdlnej analizie
w ramach metody wspierania konkurencyjnosci do-
stawcy. W jej wyniku poradzono dostawcy zainsta-
lowanie specjalnego oprzyrzadowania oraz systemu
kontroli (niewielki koszt inwestycji), ktéry spowo-
dowatl spadek brakéw (prawie do zera) oraz przy-
nié6st obnizke 12 centéw na sztuce [14].

Wsparcie dostawcy ze strony partnera/kupujgce-
go przyniosto obopélne korzysci finansowe. Wyko-
rzystana zostala wiedza i doswiadczenie kupujace-
go w celu wyeliminowania problemu u swojego do-
stawcy. Wymagato to zaangazowania kilku pracow-
nikéw, ale z drugiej strony przyniosto wymierne
korzysci w postaci redukcji kosztéw i poprawy ja-
kosci. Tego typu programy wprowadza wiele przed-
siebiorstw, w tym takie firmy jak Esquel Group czy
Wall-Mart.

Esquel Group jest wiodgcym producentem ko-
szul bawelnianych z zakladami zlokalizowanymi
w Chinach, Malezji i Wietnamie. Korporacja ta zo-
stala zmuszona przez swoich najwiekszych klien-
tow (Nike oraz Marks&Spencer) do poprawy wskaz-
nikéw socjalno-ekologicznych, np. bawelna miata
byé uprawiana w sposéb organiczny. W zwiazku
z tym zainicjowata program rozwoju organicznych
plantacji swoich chinskich dostawcéw. Pomogta
wdrozy¢ producentom bawelny m.in. system kro-
pelkowego nawadniania, co pozwolito zaoszczedzié
wode. Przy wsparciu Esquel zmieniono réwniez
technike zbierania bawelny, co z kolei przyczynito
sie do zredukowania koniecznosci recznego usuwa-
nia brudu i nieczysto$ci oraz zmniejszenia odpa-
déw. Dodatkowo, aby poméc chifiskim plantatorom
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zainwestowa¢ w nowe technologie, Esquel zaofero-
wal mikrofinansowanie oraz emitowal zaméwienia,
gwarantujac cene jeszcze przed zbiorami. Dzieki te-
mu programowi liczba organicznych plantacji po-
dwoila sie, a zyski plantatoréw wzrosty o 30%. Ko-
rzyéci byly obopédlne. Dzieki wspélpracy z produ-
centem, jeszcze przed moda na organiczng bawelne,
Esquel mial zagwarantowane dostawy organicznej
bawelny w duzych iloéciach [3].

W 2005 roku Wal-Mart w ramach programu
zrownowazonego rozwoju narzucit swoim dostaw-
com cele zwigzane z agresywna redukcja konsump-
cji energii oraz ograniczeniem negatywnego wply-
wu procesu produkcyjnego na srodowisko [3]. Nie-
wielu dostawcéw zareagowalo w sposéb, w jaki
oczekiwal Wal-Mart, gdyz wigzato sie to z koniecz-
noscig poniesienia dodatkowych kosztéw. Wal-Mart
swiadom takiej sytuacji zastosowal metode wspie-
rania konkurencyjnosci wzgledem swoich chin-
skich dostawcéw, oferujgc im szkolenia, wspdlne
doskonalenie procesu dostaw, a dodatkowo udzie-
lit gwarancji na zakup okre$lonych ilosci produk-
téw z wyprzedzeniem [3]. Rezultatem tych dziatan
w pierwszym roku funkcjonowania programu byt
wzrost warto$ci wskaznika efektywnego wykorzy-
stania energii o 5%.

Takze Toyota i Honda moga by¢ przykladem na
to, jak duze korzysci finansowe moze przyniesé
wspolpraca i wsparcie dostawcéw. Oba koncerny
pos$wiecaja mnéstwo czasu na poznanie swoich do-
stawcow, zrozumienie ich sposobu pracy, dzieki
czemu identyfikuja potencjalne obszary wspdlnej
redukcji kosztéow. Maja Swiadomosé, ze moga po-
moc zredukowaé koszty swoich dostawcéw, stosu-
jac zasady Lean Management [5,6].

Wspodtpraca w obszarze redukdji kosztow (Collaborative Cost
Reduction)

Szachownica zakupowa proponuje réwniez me-
tode wspolpracy w obszarze redukcji kosztéw
(CCR - Collaborative Cost Reduction). Kupujacy
ma najcze$ciej ograniczona wiedze o komponencie
w poréwnaniu do wiedzy producenta komponen-
tu. Metoda ta pozwala wykorzystaé kapitat intelek-
tualny dostawcy oraz jego dosSwiadczenie w celu
zidentyfikowania mozliwoéci redukcji kosztéw,
oferujac w zamian podzial uzyskanych oszczedno-
$ci miedzy sprzedajacego i kupujacego. Wdrozenie
tej metody moze przebiega¢ w rézny sposéb. Auto-
rzy zakupowej szachownicy radza, aby na poczat-
ku wybra¢ dostawcéw, ktérzy beda najlepszymi
kandydatami do takiego projektu, a nastepnie do-
tozy¢ staran, aby wypracowaé otwarta komunika-
cje, jasno przekazujac zatozenia projektu.

Niektore przedsiebiorstwa z kolei stosuja inna
metode. Informuja swoich dostawcéw o takiej moz-
liwosci, przedkladajac im wytyczne takiego projek-
tu, oczekujac na ich inicjatywe. Kazda inicjatywa
redukcji kosztéw powinna by¢ przedstawiana przez
dostawcéw w sposéb ujednolicony i obejmowacg,
m.in.: catkowite koszty, oczekiwane oszczednoéci,
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ramy czasowe i prawdopodobieistwo wdrozenia
inicjatywy. Konieczne jest stworzenie grupy, ktéra
bedzie mogta oceni¢ zaoferowang przez dostawce
propozycje, a nastepnie monitorowac jej wdroze-
nie. W sktad takiej grupy/komisji powinny wcho-
dzi¢ osoby z réznych dzialéw — inZzynieryjnego, ja-
kosci, produkcji i zakupéw. W spotkaniach powi-
nien uczestniczy¢ rowniez dostawca, co wplywa
pozytywnie na budowanie transparentnych relacji.
Propozycja techniczna czesto dotyczy samego pro-
duktu (np. optymalizacja projektu produktu), ale
réwniez moze modyfikowaé¢ proces, zmienia¢ tech-
nologie, wprowadza¢ alternatywny surowiec, a na-
wet optymalizowaé przeptywy logistyczne.

Podstawa powodzenia projektu wspétpracy w ob-
szarze redukcji kosztéw jest opracowanie algorytmu
dotyczacego wyliczania nagrody dla dostawcow
oraz okreslenie zakresu odpowiedzialno$ci miedzy
proponujacym techniczng redukcje i akceptujacym
(m.in. w obszarze przeprowadzania testéw nowego
rozwigzania).

Autorzy szachownicy zakupowej przytoczyli
przyklad zastosowania metody wspélpracy w ob-
szarze redukcji kosztéw. Jeden z producentéow
sprzetu AGD wdrozyl metode wspoélpracy w ob-
szarze redukcji kosztow we wspélpracy ze swoimi
najwiekszymi dostawcami [14]. Kazdy z dostaw-
c6éw otrzymatl zaproszenie do tego programu od Dy-
rektora Zakupéw (CPO - Chief Purchasing Officer).
W programie wzieto udziat 50 dostawcéw. W ciagu
czterech tygodni firma otrzymata 1.000 pomystéw.
Propozycje redukcji kosztéw dotyczyly gtéwnie:
modyfikacji procesu, zamiany opakowan jednora-
zowych na zwrotne, zmiany wymagan w zakresie
parametréw jakosci na mniej rygorystyczne. Meto-
da CCR moze stanowi¢ dobry poczatek wspéipracy
z dostawcami dla firm, ktére nie majg do$wiadcze-
nia w obszarze minimalizowania kosztow zakupéw
oraz dodawania warto$ci w tancuchu jej tworzenia
dla klienta [8].

Program rozwoju dostawcy (Supplier Development)

W sytuacji gdy na rynku nie ma odpowiednie-
go dostawcy, ktéry spelnilby wymagania kupujace-
go, a jest duzy popyt na okreslony produkt, jedna
z metod, ktéra moze rozwigzaé¢ ten problem, jest
program rozwoju dostawcy (SD — Supplier Deve-
lopment). Metode te mozna zastosowaé zar6wno
wzgledem juz istniejgcego dostawcy — poprzez roz-
winiecie jego strategii, a w konsekwencji i oferty
w okre$lonym kierunku (np. rozszerzenie linii pro-
duktowej), jak i wzgledem nowego dostawcy, ktory
z partnera nieistotnego stanie sie kluczowym. Pro-
ces rozwoju potencjatu dostawcow jest dtugotrwaty
i moze trwaé od kilku miesiecy do kilku lat. Wdro-
zenie metody wymaga pieciu krokow:

» uzasadnienie potrzeby zastosowania metody
Supplier Development,

» zidentyfikowanie potencjalnych kandydatow,

» ocene kandydatéw i wybor takiego, ktory oferuje
najwiekszg warto$¢ oraz jest chetny do wspélpracy,



» zdefiniowanie planu wdrozenia i okreslenie pa-
rametréow, ktére beda mierzone,

» wdrozenie planu i monitorowanie wynikéw.

Metoda ta moze by¢ réwniez zastosowana z po-
wodzeniem wzgledem drobnych dostawcow, kto-
rzy oferujag konkurencyjna cene, ale nie potrafia
sprostaé wymaganiom techniczno-inzynieryjnym
lub wymaganiom w zakresie jakosSci produktéw.
Wprawdzie wigze sie to z nakladami finansowymi
(np. inwestycje u dostawcy), ale w przyszlosci tego
typu wysitek w rozwéj dostawcy moze przyniesé
korzysci finansowe. Mozliwo$¢ rozwiniecia portfe-
la (portfolio) dostawcéw w obszarach poza nim, np.
poprzez wymiane wiedzy specjalistycznej (know-
-how) i zapewnienia szkolen, z pewnoscia wplynie
pozytywnie na wzajemne relacje.

3. Metody redukji kosztow a budowanie relacji
z dostawcami. Studium przypadku

Nizej zaprezentowano przykitad zastosowania
przez korporacje metody zakupowej, jaka jest od-
wrécona aukcja oraz jej konsekwencje i wplyw na
relacje partnerskie z jednym z kluczowych dostaw-
cow, wykorzystujac doswiadczenia wlasne autordow,
w tym metode obserwacji.

W zwiazku z konieczno$cig redukcji kosztéw
w obszarze elementéw tgcznych w miedzynarodo-
wej organizacji X postanowiono uzy¢ metody od-
wréconej aukcji (e-reverse auctions) stosowanej
w Wielkiej Brytanii. Metoda zostata przeprowadzo-
na przy uzyciu platformy internetowej.

Do udziatu w aukcji zostalo zaproszonych sze-
$ciu dostawcow, ktérzy spelniali wszystkie wyma-
gania kupujacego, m.in. w zakresie jakosci, ratingu
finansowego i logistyki. Wér6d zaproszonych do-
stawcow byla réwniez firma aktualnie dostarcza-
jaca komponenty, ktére réwniez byly przedmiotem
aukcji. Wszyscy uczestnicy aukcji otrzymali wcze-
$niej pelna specyfikacje, przewidywania iloéciowe,
harmonogram czasowy oraz wszelkie pozostate wa-
runki niezbedne do zlozenia oferty. Aukcja miata
charakter rankingowy — dostawcy byli informowani
jedynie o swoim rankingu cenowym, ale nie znali
dokladnych cen. W momencie zmiany ceny otrzy-
mywali informacje o swoim rankingu i trendzie
zmiany. Nazwy uczestnikdw byly anonimowe. Au-
kcja trwata okolo godziny.

W wyniku przeprowadzonej aukcji kupujacy
uzyskal znaczace oszczednosci na niektérych kom-
ponentach. Wdrozenie redukcji w zakresie kosztow
wymagalo zmiany firmy dostarczajacej, co z kolei
powodowato, ze aktualny dostawca, ktéry rowniez
uczestniczyt w aukgji, stracit biznes na kilku kom-
ponentach, ktére dostarczal od wielu lat i ktéry, co
wazne, mial dotychczas dobre relacje z kupujgcym.

Po uplywie pewnego czasu od aukcji okazato
sie, ze relacje z dostawca, ktéry stracit prawo do-
stawy kilku komponentéw, pogorszyly sie. Na jed-
nym ze spotkan dostawca ten wyrazil niezadowole-
nie ze sposobu przeprowadzenia negocjacji poprzez
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aukcje. Uwazal, ze zostal niesprawiedliwie potrak-
towany, bedac jednym ze strategicznych dostaw-
c6w, z ktorym przez wiele lat byly budowane rela-
cje partnerskie, a ktdry stracit zaufanie u kupujace-
go i umowe na dostawe komponentéw. Dodatkowo
wystapil z zadaniem podwyzki na komponentach,
ktére nadal dostarczatl. Wykazal, ze od wielu lat
mial na nich bardzo niskie marze, ale mégt je kom-
pensowac¢ innymi komponentami, ktérych dostawe
wlasnie stracit w wyniku aukcji. Dziat zakupéw po-
stanowil zweryfikowaé ceny komponentéow, ktére
stanowily przedmiot Zgdania dostawcy. Przeprowa-
dzono dodatkowa analize poré6wnawcza (benchmar-
king), ktéra uwzglednila réwniez dostawce, ktéry
wygral aukcje. W wyniku analizy nie udato sie zna-
lez¢ bardziej konkurencyjnej oferty cenowej niz tej
od dostawcy aktualnego, juz uwzgledniajacej pod-
wyzke. Ostatecznie kupujacy zostal zmuszony do
uznania i zaimplementowania podwyzek przez do-
tychczasowego, strategicznego dostawce.

W wyniku nabytego doswiadczenia (lesson lear-
ned) firma kupujaca uznata, ze w tym przypadku
wybrata nieodpowiednia metode redukcji kosztéw.
Wprawdzie dzieki przeprowadzeniu aukcji uzy-
skala znaczace redukcje, ale musiata jednoczesénie
uzna¢ podwyzke aktualnego dostawcy, ktéry stra-
cil dodatkowe przychody. Ponadto dzial zakupéw
musial poswieci¢ sporo czasu na przeprowadze-
nie dodatkowej analizy poréwnawczej i na rozmo-
wy negocjacyjne, ktére generuja dodatkowe koszty.
Konsekwencja zastosowania aukcji w tym wypadku
byta konieczno$é¢ odbudowania relacji ze strategicz-
nym dostawca, co jest procesem dlugoterminowym,
czasochlonnym i kosztownym.

Powyzsze studium pokazato konsekwencje nie-
adekwatnego wyboru metody zakupowej i konse-
kwencje naruszenia dobrych relacji z wieloletnim
dostawca. Szachownica zakupowa ujmuje metode
odwrdconych aukcji w grupie strategii konfronta-
cyjnych, ktére maja na celu pobudzanie konkuren-
cyjnosci miedzy dostawcami.

Podsumowanie

W artykule skoncentrowano uwage na strategiach
i metodach skutecznych zakup6éw gwarantujgcych
wysoka jako$¢ zakupow wzgledem dostawcow
z duza sila przetargowa. Opisana zostata szachow-
nica zakupowa jako strategiczna baza, ktéra nie tyl-
ko ma stuzy¢ do ustalania strategii zakupowych
i przyjmowania pozycji negocjacyjnych, ale réw-
niez ma pomoéc w budowaniu relacji z dostawcami.
Scharakteryzowano trzy metody budowania rela-
cji: wspieranie konkurencyjnosci dostawcy, wspét-
praca w obszarze redukcji kosztéw oraz program
rozwoju dostawcy. Ich celem jest budowanie war-
toéci dla klienta oraz osiggniecie redukcji kosztow.
W opracowaniu zaprezentowano réwniez studium
przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego, gdzie
przedstawiono wplyw wyboru metody zakupowej,
jaka jest odwrécona aukcja, na relacje z dostawca.
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MOVIDA

zmianami legislacyjnymi. W programie m.in.:
» SYSTEMY BEZPIECZENSTWA zywno$ci i pasz
> ROLA KONTROLI JAKOSCI w przedsiebiorstwie

» ZARZADZANIE RYZYKIEM w jakosci
» NARZEDZIA zarzgdzania jakoscig w praktyce

» FOOD FRAUD - aspekty prawne i praktyczne

Serdecznie zapraszamy do udziatu w spotkaniu.

Efektywne zarzgdzanie jakoscig w praktyce
weeee= =" _ FORUM MANAGEROW JAKOSCI FMCG

— trendy, optymalizacje, regulacje prawne —

MOVIDA zaprasza na VI FORUM MANAGEROW JAKOSCI FMCG, ktére odbedzie sie¢ w dniach 14-15-16 maja
2019 roku. Spotkanie corocznie skupia profesjonalistéw, dla ktérych JAKOSC jest PASJA, a Forum sposobno$cig do
zdobycia nowych inspiracji oraz pogtebienia i wymiany doswiadczen w gronie ekspertow.

Podczas forum poruszone zostang istotne kwestie zwigzane z obszarem zarzadzania jako$cig w branzy FMCG oraz

» programy i metody WSPIERAJACE ZAPEWNIENIE JAKOSCI | BEZPIECZENSTWA PRODUKTU
» NORMA BRC - doswiadczenia z | rundy certyfikacji standardu

» KULTURA BEZPIECZENSTWA ZYWNOSCI — etapy wdrozenia do dziatalno$ci firmy
» zaangazowanie pracownikow i SYSTEMATIC PROBLEM SOLVING

» AUTORSKIE podejscie do AUDYTOW WEWNETRZNYCH

» praktyczne wskazoéwki w zakresie wspotpracy z DOSTAWCAMI

> NOWA USTAWA W BRANZY KOSMETYCZNEJ — zmiany i restrykcje dla producentow

W ramach czesci praktycznej programu uczestnicy zostang zaproszeni do zapoznania sie z procesami jako-
sci w L’Oréal Warsaw Plant w Kaniach. Bedzie to szansa na zapoznanie si¢ z niezawodnymi rozwigzaniami
w zarzadzaniu jakoscigwdrozonymi w zaktadzie. Zwiedzanie poprowadzg praktycy zarzgdzajgcy tym obszarem, kto-
rzy odpowiedzg na pytania uczestnikdw i przedstawig szczegdtowe informacje merytoryczne.

& Wiecej informacji na stronie: http://movida.com.pl/node/1749 J

~
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