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Zarzadzanie bazg dostawcow

Wprowadzenie

W ostatnim okresie czasu obserwuje sie staty wzrost zainteresowania nauki oraz
praktyki gospodarczej problematyka organizacji proceséw logistycznych w tym
procesu zakupdéw, gdyz odgrywa on bardzo wazng role w sferze zaopatrzenia
przedsiebiorstwa. SzczegOlnie ostrg konkurencjg charakteryzujg sie rynki
przemystowe. Presja na zwigkszanie szybkosci reagowania na potrzeby klientdw,
obnizanie kosztéw dziatalnoSci, zapewnienie pewnosci i rytmicznosci zasilania
produkcji spowodowata, ze coraz wyrazniej problematyka zaopatrzenia wpisuje sie w
nurt zwigzany z poszukiwaniem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Firmy
coraz wiekszg uwage przywigzujg wiec do osiggniecia wysokiej efektywnosci
w procesie zakupow zaopatrzeniowych a jest to mozliwe dzieki kreowaniu
partnerskich relacji z dostawcami oraz stosowaniu w tych procesach nowoczesnych
rozwigzan organizacyjnych, marketingu zakupéw i technologii informacyjnych.
Analiza stosowanych w tym zakresie rozwigzan pokazuje na duzg aktywnos¢ firm we
wdrazaniu nowoczesnych innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych w obszarze
logistyki.

Jednym z takich rozwigzan jest stworzenie w przedsiebiorstwie nowoczesnego,
innowacyjnego systemu umozliwiajgcego efektywne zarzgdzanie procesem zakupow,
zarzadzanie bazg dostawcow przy jednoczesnym wykorzystaniu koncepcji,
zaktadajgcej wspoOtprace z dostawcami na zasadach partnerskich. Problem jest
szczegdlnie silnie widoczny w odniesieniu do procesu zakupéw zaopatrzeniowych
gdzie wspotpraca z dostawcami na zasadach partnerskich (szczeg6lnie w zakresie
projektowania i produkcji) stwarza mozliwos¢ zwiekszenia efektywnosci w procesie
zakupu.

W artykule przeanalizowano organizacje takiego systemu zarzgdzania bazg
dostawcoéw na przyktadzie przedsiebiorstwa produkcyjnego. Szczeg6lng uwage
zwrécono na problematyke analizy organizacji procesu zakupdw zaopatrzeniowych
pod katem stosowanych procedur, wyboru i oceny dostawcow.

Teoretyczne aspekty organizacji proces zakupow
Proces zakupu i zwigzane z nim problemy znajduja w literaturze przedmiotu [1;

2; 3] znaczace miejsce poniewaz dzieki dziataniom racjonalizacyjnym w procesie
tym, mozna nie tylko zminimalizowa¢ koszty zaopatrzenia, ale réwniez zwiekszy¢
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efektywnos$é w dziedzinie zakupow. Proces zakupu i zasilen materiatowych stat sie
wiec jednym z wazniejszych obszaréw poszukiwania obnizki kosztéw.

Webster i Wind definiujg zakup na rynku dobr przemystowych jako ,,proces
decyzyjny, za pomoca, ktérego przedsiebiorstwa okres$lajg swoje potrzeby dotyczace
produktéw i ustug oraz identyfikuja, oceniajg i wybierajg sposréd dostepnych marek
i dostawcow™ [4, s. 216]. Zakupy wymagajg wiec takiego zarzgdzania zewnetrznymi
zasobami firmy, aby zaopatrzenie w produkty, ustugi, wiedze, niezbedne do
funkcjonowania organizacji byto zapewnione na najlepszych warunkach. Podobny
poglad mozemy znalez¢ w pracy K. Lysonsa.

Obecne zadania funkcji zakupu sg szersze i bardziej ztozone, niz miato to
miejsce jeszcze nie tak dawno temu. Obejmujg wiele réznorodnych czynnosci,
opartych na daleko posunietej integracji procesu zakupu z procesami produkcji
i sprzedazy a do najwazniejszych zagadniei zwigzanych z logistycznymi procesami
zakupu nalezg kompletnos¢, jakos$¢ i terminowo$¢ dostaw, gdyz warunkujg one
sprawng obstuge proceséw produkcyjnych oraz umiejetng wspotprace z dostawcami.
Na faze zakupu skilada sie wiele funkcji oraz zadan czastkowych, ktére oprocz
zapewnienia odpowiedniego rodzaju dostaw materiatowych, powinny uczestniczyé
w powigkszaniu warto$ci dodanej firmy. Bez wprowadzania na tym odcinku
odpowiednich rozwigzan organizacyjnych i ekonomicznych osiggniecie pozadanych
wynikow jest mato realne.

Chcac wypracowa¢ optymalny system zakupow konieczne jest znalezienie
odpowiedzi na nastepujace pytania [5, s. 169]:

e produkcja witasna czy zakup (make or buy) - problem wigze sie z wyborem
polityki okres$lanej jako lean management i wigzgcej sie z nig koncepcji
outsourcingu [6, s. 13; 7];

eile kupowa¢ - co wigze sie z planowaniem potrzeb materiatowych i
sterowaniem zapasami;

« kiedy kupowac - odnosi sie do organizacji dostaw;

e gdzie kupowac - co wiaze sie z wyborem zrédet zakupow i dostawcéw.
Zmiennos¢ warunkéw w jakich dziata kazde przedsiebiorstwo, oddziatywanie
szeregu czynnikOw zewnetrznych, iak i wewnetrznych doprowadza czesto do korekt
biezacych planow produkcyjnych, a w efekcie do zmian planéw zakupdw. Oznacza
to, ze przygotowujac transakcje zakupu, nalezy przewidzie¢ mozliwo$¢ zmiany np.
wielkoSci zamoéwienia, terminéw dostaw czy tez innych wymagan stawianych
dostawie. W zwigzku z tym, powinno sie usystematyzowal proces zakupow,
wypracowujgc wiasne procedury i dostosowujgc go do wiasnych potrzeb.

Tradycyjne procedury zakupu sg nieefektywne. Zwiekszenie efektywnosci jest
mozliwe poprzez wypracowanie wilasnych procedur zakupOw. Zawierajg one
najczesciej: zakres odpowiedzialnosci za poszczeg6lne funkcje zakupu; sposéb
wyboru dostawcow zapewniajgcych odpowiedni standard dostaw; rodzaj stosowanej

dokumentacji i systemu komunikacji z dostawcg. Przebieg procesu zakupdw
realizowany powinien by¢ natomiast najczesciej wg nastepujgcej kolejnosci [8, s.
107-108]:

« okreslenie typu zakupu;
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« okreslenie niezbednego poziomu naktaddéw;

« realizacja procesu zakupow;

» ocena efektywnosci procesu.

Istotnym z punktu widzenia organizacji procesow zakupow jest stworzenie bazy
dostawcow. Jest ona odmiang bazy danych, ktéra zawiera informacje
o dostawcach. Jest definiowana czesto jako duzy, uporzadkowany zhiér informacji
przechowywanych na nosnikach komputerowych, wyposazony w oprogramowanie
umozliwiajgce m.in. szybkie wyszukiwanie danych, ich aktualizacje i udostepnianie.
Zbior informacji moze zawiera¢ m.in. listy dostawcow, ich adresy, wykaz
zrealizowanych transakcji zakupu, stanéw magazynowych.

W logistyce bazy danych, ktore zawierajg okre$lone informacje, wspierajg
decyzje menedzerskie i z tego powodu wszystkie rodzaje informacji zgromadzone w
bazach danych muszg by¢ aktualizowane, musza by¢ dodawane nowe i usuwane stare
informacje, musi istnie¢ biezgca mozliwos$¢ réznorodnego przekrojowego sortowania
tych informacji.

Dzieki tym dziataniom menedzer moze w dowolny spos6b zarzadza¢ bazag
danych, ktéra dostosowuje do wiasnych potrzeb oraz uzyskuje dzieki jej pomocy
odpowiedzi na interesujgce go pytania.

W bazie dostawcdéw najcze$ciej mozna wyrozni¢ cztery rodzaje danych,
stuzacych  wspomaganiu  decyzji, ktére dotycza wyboru i wspdtpracy
przedsiebiorstwa z dostawcami:

« informacje o potencjalnych dostawcach;

* kryteria wyboru dostawcy;

« informacje do oceny wspotpracy z dostawcami;

* dane o sposobie zakonczenia wspo6tpracy miedzy odbiorcg a dostawca [9].
Szczegdlnie istotng role odgrywajg rozstrzygniecia przyjete w obszarach kryteriéw
wyboru dostawcow i oceny wspotpracy z mmi.

Najczesciej wsrdd kryteriow oceny i wyboru dostawcéw, oprocz ceny, wyrdznia
sie jako$¢ i asortyment dostaw, terminowo$¢ i rytmiczno$¢é dostaw, oferowany
poziom obstugi, mozliwo$¢é negocjowania terminéw realizacji dostaw i ich wielkos¢,
itp. Metoda wyboru dostawcy zalezy takze w duzej mierze od zamawianego produktu
oraz relacji zamawiajgcego z potencjalnymi kontrahentami. Podejmujac wspoétprace z
dostawcg powinno sie weryfikowa¢ trafnos¢ dokonanego wyboru. Informacje do
oceny kooperacji z dostawcag sg zwigzane najczesciej z: terminowos$cig dostaw,
reklamacjami jakosciowymi, brakami ilosciowymi itp.

Kazda firma powinna systematycznie dokonywac oceny wspotpracy z dostawcg
w trakcie jej trwania. Ocenie takiej podlegajg tylko dostawcy strategiczni ale rowniez
pozostali dostawcy szczegdlnie wtedy, gdy pojawiajg sie problemy we wspotpracy.

Firma w celu oceny okre$la jej sposdb przeprowadzania i minimalng
akceptowang warto$¢ wskaznika syntetycznego. Pogarszanie sie wskaznikow,
zwigzanych z procesem zakupdw, jest sygnatem dla odbiorcy, aby zwrocit sie do
dostawcy o wyjasnienie przyczyn spadku wiarygodnosci i podjecie stosownych
dziatan naprawczych. W sytuacji, gdy nastepuje dalszy spadek wiarygodnosci
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powinien by¢ stosowany audyt, ktory bada przyczyny wystepujacych zakocen.
Wyniki przeprowadzonego audytu maja by¢ z kolei dla dostawcy Zrédtem informacji
w jakim kierunku powinny pdjs¢ dziatania korygujace.

W literaturze przedmiotu znajdujemy szereg nowoczesnych rozwigzan
regulujacych wspdtprace na linii odbiorca - dostawca. Jednak najczesciej
wspotczesne formy kooperacji miedzy przedsiebiorstwami zawierajg sie miedzy
dwoma skrajnymi wariantami: partnerstwem a konkurencjg. Partnerstwo polega na
szeroko rozumianej wspdtpracy, czyli wymianie wszelkich potrzebnych informaciji,
dtugotrwatej wspoltpracy na podstawie wynegocjowanej umowy oraz zaufaniu.
Drugie rozwigzanie wigze sie z przeciwstawianiem sobie konkurentéw (dostawcow),
wyszukiwaniem okazji, krétkotrwatymi i okazjonalnymi kontaktami z dostawcami.
W rzeczywistoSci przedsigbiorstwa stosujg rozne opcje wspOtpracy wobec
poszczegblnych kontrahentéw. Obydwa rozwigzania majg zaréwno zalety i wady.
Obecnie wskazuje sie na wspdiprace partnerskg jako tg forme, ktéra jest dla
wiekszosci firm bardziej korzystna.

Wraz z rosngca $wiadomoscig udziatu dostawcdéw w kosztach oraz jakosci
produktéw finalnych, a tym samym ich wplywu na konkurencyjno$¢ firmy coraz
popularniejsze stajg sie inne, innowacyjne koncepcje zarzgdzania relacjami
z dostawcg. Przyktadowo sg to: zarzgdzanie relacjami z dostawcami, zarzgdzanie
zapasami przez dostawce, integrowanie dostawcow, zarzgdzanie dostepnoscia
towarow.

Dokonywanie pomiaréw wynikow realizacji procesoéw jest niezbedne w celu
monitorowania, kontrolowania, oceniania i podnoszenia ich efektywnosci.

Najistotniejszym elementem jest tutaj wypracowanie okreSlonej gamy
wskaznikéw zaréwno ilosciowych oraz jakosciowych, ktére obrazujg obszary
wspoOtpracy z dostawcami. W$rod wskaznikéw iloSciowych wyr6znia sie: liczbe
zamawianych pozycji materiatow, liczbe dostawcdw, liczbe pracownikéw
zaopatrzenia, itp. Z kolei wskazniki wartosciowe dotycza m.in. kosztow zaopatrzenia,
reklamacji. Wymienione wskazniki oceny podsystemu logistyki zaopatrzenia nalezy
takze poszerzy¢ o wskazniki, ktére zwigzane sg z czasem ijakos$cig dostaw [10].

Spotyka sie takze inne wskazniki, ktére pozwalajg ocenia¢ poziom wspdlpracy
z dostawcami. Sg to przyktadowo czas dostawy, czas realizacji zamo6wienia, jako$¢
dostaw, elastycznos$¢ dostaw, niezawodno$¢ dostaw.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze globalizacja jak rowniez rozwdj rynkéw
elektronicznych a przy tym indywidualizacja popytu przedsigbiorstwa kreujg nowy
model wspOtpracy oparty na szeroko rozumianej kooperacji pomiedzy dostawca
i odbiorcg, oparty zaréwno na relacjach partnerskich jak i konfrontacyjnych.

Organizacja procesOw zakupu i zarzadzanie bazg dostawcow
Przedstawiony w artykule przyktad rozwigzan stosowanych w procesach zakupu
oparty jest na informacjach i danych uzyskanych w jednej z bardziej znanych spotek

nalezacych do koncernu zagranicznego. Polski oddziat tej spotki funkcjonuje na
polskim rynku od wielu lat specjalizujac sie w projektowaniu i wytwarzaniu
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ré6znorodnych urzadzen i mozna go uzna¢ za lidera oranzowego. Firma ciagle sie
rozwija i zwieksza swoje udziaty w rynku. W przedsiebiorstwie przyjeto dla
realizacji codziennych zadan nastepujgce zasady: po pierwsze Kklient, osobista
odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie, nieustanny wysitek na rzecz doskonalenia,
wspoipraca i duch pracy zespotowej oraz obustronne korzystne relacje z dostawcami.

W badanej firmie komorkg organizacyjng odpowiedzialng za prawidtowe
funkcjonowanie systemu zakupow jest Dziat Zakupow, ktéry wchodzi w skiad
Zaktadu Produkcji bowiem to wiasnie ten zaklad zamawia gros materiatéw
zakupywanych przez firme. Takie bezposrednie powigzanie umozliwia lepsza
wspotprace pomiedzy dziatami oraz skraca przeptyw informacji.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze zarowno dostawcy, konkurenci, jak
i gtowni klienci rynku obstugiwanego przez badang firme wptywajg w istotnym
stopniu na proces zakupéw. O duzym znaczeniu przywigzywanym do procesu
zakup6w w badanej spéice Swiadczy nie tylko szeroki asortyment zakupywanych
towarow, ale réwniez wysoki udziat kosztéw materiatow i ustug w strukturze
zakupow. Oszczednosci uzyskiwane drogg racjonalizacji rozwigzan stosowanych
w procesach zakupu silnie wplywajg na wyniki ekonomiczne firmy. Uzyskiwane
w obszarze zakupdw korzysci, sg w gtdwnej mierze efektem przyjetych rozwigzan
zwigzanych z wyborem najlepszego dostawcy, z prowadzeniem negocjacji oraz
z dbaniem o state, poprawne zwiazki z kooperantami. Waznym elementem jest takze
wykorzystywanie w procesach zakupéw zaopatrzeniowych marketingu zakupow.

Organizacja zaopatrzenia w badanej spétce ma forme scentralizowana. Dzigki
centralizacji sp6tka agreguje popyt na potrzeby materiatowe z catego
przedsiebiorstwa i osigga przez to wiekszg site przetargowg wobec dostawcow. Dziat
Zakupow  zatrudnia wysoko wykwalifikowany personel, wyspecjalizowany
w obstudze okreSlonych grupach asortymentowych. Stojacy na czele dziatu
Kierownik ds. Zakupdéw, jest odpowiedzialny za rozwigzywanie wszelkich
problemoéw zwigzanych z dostawami w tym miedzy innymi za zarzadzanie
dostawami, koordynowanie dziatan pracownikéw dziatu, reprezentowanie firmy na
zewnatrz w zakresie zakup6w, poszukiwanie Zzrédet dostaw. W badanej firmie
zatrudnionych jest 6 branzystéw, zajmujgcych sie biezacymi zakuDami oraz 3 tzw.
strategéw (2 Lead Buyer’6w, Project Buyer). Funkcje przydzielone pracownikom
Dziatu Zakupoéw podzielone sg ze wzgledu na gtowne grupy nabywanych ddbr
zaopatrzeniowych, a zadania zwigzane m.in. z realizacjg zamoOwien, nalezg do
obowigzkéw branzystéw. Natomiast stratedzy, w okre$lonych obszarach
zakupowych, skupiajg swojg uwage przede wszystkim na wypracowaniu najlepszych
relacji z dostawcami.
W celu dokonywania optymalnych zakupoéw kazde ze stanowisk wykonuje dla
przypisanej mu grupy asortymentowej nastepujgce zadania strategiczne:

a) poszukiwanie nowych badz alternatywnych, korzystniejszych zrodet zakupu
(uczestnictwo przy doborze materiatdbw dla nowoprojektowanych wyrobow;
badanie zrddet zaopatrzenia; kontakty z dostawcami; analiza ofert; przetargi,
negocjacje,
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b) ocena dostawcow (przygotowywanie, uczestniczenie w audytach u dostawcow;
realizacja zalecen poauditowych,

¢) umowy (opracowanie nowych uméw oraz zmiany istniejacych),

d) ceny (polityka cenowa, negocjacje cenowe),

e) warunki dostaw (skracanie czasu dostaw; terminy dostaw; soosOb zaptaty;
sposéb dostawy),

0 parametry zaopatrzeniowe (ustalenie parametrow; wdrazanie
Miedzynarodowych Standarddw obowigzujgcych w obstugiwanej branzy;
dokonywanie ewentualnych zmian w systemie BAAN 4C; minimalizacja
stanéw magazynowych),

g) dziatania oszczednosciowe.

Ws$rod zadan operatywnych mozemy wyroznié: sporzgdzanie zaméwien;
realizacja dostaw; rozliczenie dostaw; prowadzenie korespondencji zwigzanej
z realizacjg zamoOwien; obstuga reklamacji; zamawianie ustug transportowych;
prowadzenie  katalogow  dostawcéw; realizacja  zakupéw  bezposrednich
i gotowkowych; ustalanie warunkow dostaw.

Pomimo tego, ze czynnosci w obszarze zakupéw zostalty podzielone na strategiczne
i operatywne to szereg obowigzkéw wykonywanych jest wspdlnie.

Procedury stosowane w procesie zakupoéw zebrane sg w Zintegrowanym
Systemie Zarzadzania, ktory zbudowany jest w postaci bazy danych. Dostep do niego
mozliwy jest dzieki aplikacji Lotus Notes. Program ten zawiera nie tylko procedury
zakupow, ale réwniez szereg innych. Firma posiada dwie procedury zakupéw, za
ktére odpowiada Dziat Zakupéw, a mianowicie:

1 Zarzadzanie dostawami (Supply management) - procedura dotyczy
wszystkich zakupow, ktore realizuje firma, a celem jej jest zapewnienie, ze nabywane
wyroby/ ustugi  speiniaja  wymagania spétki  w odniesieniu do jakosci
i bezpieczenstwa.

2. Ocena i zatwierdzanie dostawcy (Supplier evaluation and approval) -
procedura dotyczy wyrobow i ustug przeznaczonych dla firmy i opisuje zasady
postepowania podczas ich oceny, zatwierdzenia bagdz odrzucenia.

Powyzsze procedury zostaty dostosowane do wymagan norm ISO 14001 oraz PN
18001, a ostatnio takze do wymogéw Miedzynarodowych Standardéw dla branzy
w ktérej firma dziata.

W firmie stale mierzone sg wskazniki wynikow procesu zakupow,
a mianowicie: ilo$¢ reklamacji dostaw oraz terminowo$¢ dostaw. Dzieki temu firma
moze w szybki i skuteczny sposéb uzyska¢ informacje za pomoca, ktorych dokonuje
sie oceny efektywnosci procesu zakup6w. Na podstawie otrzymanych wynikéw
powstatych z poréwnania osiggnietych efektow z zatozonymi celami, firma
podejmuje dziatania korygujagce w celu doskonalenia oraz podnoszenia rezultatow
w dziatalnosci zakupowej.

W procedurze ,,Ocena i zatwierdzanie dostawcy” Dziat Zakupow petni role
zarowno odpowiedzialnego, jak i zaangazowanego w ten proces wiasciciela. Chcac
dokona¢ aktualizacji listy dostawcow kwalifikowanych badz wzbogacenia listy
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dostawcéw alternatywnych wspotpracuje on z innymi komérkami organizacyjnymi
firmy (przedstawiciele tych komdrek dokonujg oceny dostawcow).

W roku 1999 wdrozono w firmie zintegrowany system komputerowy klasy
MRP Il - BAAN 4C, ktory upraszcza procedury zakupu, co przektada sie na
sprawniejsze oraz efektywniejsze dokonywanie zakupéw.

Zarzadzanie bazg zakupowa, w ktorej sa gromadzone oraz przechowywane rdzne
informacje, odbywa sie wtasnie w tym systemie, ktory pozwala na:

« obstuge zlecen zakupow (co, na kiedy, ile i u kogo zamowic);

* obstuge zgtoszen nadania indekséw, gdy brak indeksu materiatowego;

« zatwierdzanie oraz emisje zlecen zakupdw pozycji materiatowych;

« obstuge zaméwien wraz z ich wydrukiem;

* zatwierdzanie i wysytke zamdwien;

* obstuge reklamacji dostaw;

» weryfikacje faktury na zgodno$¢ z zamowieniem;

* zatwierdzenie faktury.

Dzieki powyzszym czynno$ciom, catkowity czas realizacji zaméwienia ulega
skroceniu. Petne wykorzystanie mozliwosci wynikajgcych z uzytkowania systemu
BAAN 4C pozwolito na zwiekszenie operacyjnej wydajnosci.

Zbieranie informacji o potencjalnych dostawcach

Badana firma posiada baze dostawcdw, ktOra usprawnia proces podejmowania
decyzji dotyczacych wyboru oraz przebiegu wspotpracy z dostawcami. Gtownymi
Zzrodtami pozyskiwania informacji o nowych potencjalnych dostawcach w badanej
firmie sa:

« oferty, otrzymywane od dostawcow;

» informacje o dostawcach zawarte w czasopismach branzowych, w Internecie

itp;

« informacje o potencjalnych dostawcach otrzymywane od firm z ktérymi spdtka

juz wspotoracuje;

« informacje od klientow;

« targi, wystawy, sympozja w ktorych uczestniczg przedstawiciele firmy.
Analizowana spdtka wybiera zazwyczaj statych dostawcow w procesie sktadania
zapytan ofertowych, a ostatecznie zamdwieni. Sytuacja ta wynika z faktu, iz stali
dostawcy maja silna pozycje wynikajaca z udanej dotychczasowej wspOtpracy.
Czesto jednak firma analizuje oferty, ktére otrzymuje od nowych dostawcow. Zdarza
sie, ze referencje potencjalnym, nowym dostawcom wystawiajg dotychczasowi,
zaufani dostawcy firmy, bedacy jednocze$nie ich konkurentami. Takie rozwiazanie
zmniejsza ryzyko podjecia wspOtpracy z niepozagdanym kontrahentem.

Istotnym Zrédiem czerpania informacji o potencjalnych kontrahentach jest,
utworzona przez Dzial Zakup6w, baza dostawcéw alternatywnych. Utworzenie tej
bazy ma na celu zebranie jak najwiekszej liczby informacji o dostawcach, zakresie
Swiadczonych przez nich ustug, tak, aby w przypadku koniecznosci np. zmiany
dostawcy, mdc z niej skorzysta¢. Kontrahenci sa wpisywani do bazy z réznym
priorytetem w zaleznosci od stopnia ich rozpoznania (dostawca potencjalny/dostawca
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sprawdzony). Utworzenie bazy dostawcéw alternatywnych wraz z okreslonymi
statusami dostawcOw, pozwala na przyspieszenie podejmowanych dziatan.

Wybér dostawcow

W badanej firmie wybo6r dostawcy odbywa sie w drodze przetargu badz

konkursu ofert. Przy wyborze kontrahentdw pracownicy Dzialu Zakupow
uwzgledniajg ewentualne zrodta dostaw, ktdre sg wskazane oraz zatwierdzone przez
klienta (odbiorce produktéw firmy). Osoba odpowiedzialna za wspdtprace
z dostawcami przedstawia dostawcy zapytanie ofertowe, ktére musi by¢
zaakceptowane przez Kierownika ds. Zakupow.
Zapytanie wysytane jest do dostawcy drogg elektroniczng (mail lub faks) i zawiera
prosbe o przedstawienie oferty cenowej wedtug zatgczonej dokumentacji. Zapytania
ofertowe w badanej spotce formulowane sg tak, by nie zezwalaly na dowolnosé
odpowiedzi, a co za tym idzie dawaly mozliwo$¢ porownania nadestanych ofert. Jesli
wczesniej zostaly podpisane umowy ramowe, to zapytania ofertowe sg kierowane
najpierw do dostawcow, z ktérymi zostaty one podpisane.

Nadestane od dostawcow oferty sg zestawiane w tabelach porownawczych na
podstawie, ktorych pracownicy Dziatu Zakupow dokonuja wyboru najlepszej oferty.
Jest to tzw. konkurs ofert, w ktérym brane sg pod uwage nastepujace kryteria:

 zgodno$¢ oferty z zapytaniem ofertowym;

* koszty catkowite wyrobéw / ustug oraz poziom i warunki uzyskania upustow

cenowych;

e czas realizacji dostawy po ztozeniu zamdwienig;

e termin gotowosci dostawcy do wykonania wyrobow / ustug;

e warunki ptatnosci;

e wymagania techniczne ijakosciowe;

e wymagania bezpieczenstwa dla wyrobu;

« elastyczno$¢ i podatnos¢ na wspotprace;

« bliskie potozenie dostawcy od firmy.

W przypadku wczesniejszej wspOipracy z dostawca, pracownicy Dziatu
Zakupéw analizujg takze dotychczasowa terminowos$¢ dostaw oraz jako$é
dostarczonych wyrobéw badz ustug. W sytuacji, gdy zaproponowane warunki dwéch
lub wiecej ofert sg do siebie zblizone i jednoczes$nie najlepsze, to z dostawcami
ktérzy ztozyli te oferty podejmuje sie negocjacje. Nastepnie po wyborze
najkorzystniejszej oferty i podpisaniu umowy zostaje ztozone zamdwienie
wybranemu dostawcy (w przypadku gdy brak doswiadczen dotychczasowej
wspoétpracy zada sie prébnej partii oraz przeprowadza sie wstepny audyt). Catosé
prac konczy przekazanie dokumentacji. Pracownik Dziatu Zakupow zaktada w
systemie BAAN 4C profil nowego dostawcy.

Wybér przez pracownikéw Dziatlu Zakupdw interesujgcych ofert, nadestanych
do firmy, rozpoczyna proces kwalifikacji kontrahentow. Jednak nawet jego
pozytywne zakonczenie oraz umieszczenie producenta na liscie kwalifikowanych
dostawcdéw nie oznacza rozpoczecia z nim wspoOtpracy. W celu zminimalizowania
ryzyka zwigzanego z dostawg strategicznych, kluczowych materiatow, firma
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zaopatruje sie gtownie u dostawcow, z ktdrymi posiada dtugoletnie doswiadczenia,
wynikajace z dotychczasowej kooperacji. Jednak przed wpisem na liste
kwalifikowanych dostawcow, kontrahent staly, jak i nowy, jest weryfikowany
zgodnie z okreslong procedurg kwalifikacyjng. Procedura kwalifikacyjna obejmujgca
ocene oraz zatwierdzenie dostawcy ma na celu: ustanowienie i utrzymanie bazy
dostawcdw zapewniajagcych wymagang jako$¢ dostaw oraz bezpieczeAstwo
wyrobow; uniezaleznienie od pojedynczych Zrodet dostaw; zapewnienie
powtarzalnosci procesu; redukcje kosztow zwigzanych z oceng dostawcow.

Proces oceny dostawcéw pozwala firmie zmniejsza¢ ryzyko zwigzane
z jakos$cig, terminowoscig, zmiennoscig kosztdw dostaw i z bezpieczenstwem
wyrobow. Osoby odpowiedzialne za zakupy gromadza i przechowujg w bazie
dostawcéw, szereg réznorodnych informacji. Prowadzi sie takze rejestr ,,Problemy
z dostawcami”. Sg oni na biezagco informowani o wystepujacych problemach
i proszeni o podjecie stosownych dziatan korygujacych badz zapobiegawczych.

Ocena i zatwierdzanie dostawcy

Prowadzenie oceny dostawcow wymaga stworzenia odpowiedniego systemu,
ktéry umozliwi identyfikacje potrzeby przeprowadzenia procesu oceny dostawcy,
przeprowadzenie tej oceny, wdrozenie odpowiednich ankiet pozwalajacych na
zbieranie réznorodnych danych i opinii, ankietowanie dostawcow, przeprowadzanie
audytu u dostawcy, wydawanie koncowych ocen, zatwierdzanie dostawcy oraz
ewentualne jego szkolenie (ma to na celu rozwdj dostawcéw i dotyczy gtownie
dostawcOw strategicznych). Prowadzenie tych prac wymusza wprowadzenie do
systemu komputerowego BAAN 4C catego zbioru réznorodnych danych. Firma ma
wypracowany taki system z ktérego na biezgco korzysta (wspomaga sie Kartg
identyfikacyjng dostawcy, Kartg oceny dostawcy, Raportem z audytu u dostawcy).
Catos¢ dziatan zwigzanych z oceng dostawcéw wymaga przyjecia prawidtowego
zespotu miernikow pozwalajgcych oceniac efekty w procesie zakupu.
W przeprowadzonych badaniach zastosowano analize wskaznikowg w celu oceny
i udowodnienia, ze wspoOtpraca z dostawcami na zasadach partnerskich stwarza
mozliwo$¢ zwiekszenia efektywnosci procesu zakupu. Wykorzystano wskazniki
(jakosci, niezawodnosci, elastycznosci dostaw, kosztéw zakupdéw, czasu cyklu
realizacji zamdwien) na podstawie, ktorych poréwnano, a nastepnie dokonano oceny
uzyskanych efektow. Wszystkie obliczone wskazniki pokazaty, ze korzystnigj
ksztattujg sie one tam, gdzie wspodlpraca miedzy badang firmg a dostawcami ma
charakter partnerski. Wyniki te potwierdzajg takze opinie pracownikéw dziatow
wspotpracujacych z Dziatem Zakupdéw, ktore uzyskano w ramach przeprowadzonych
badan ankietowych.

WhniosKki
Przeprowadzona analiza organizacji i funkcjonowania systemu zarzadzania

zakupami w badanym przedsiebiorstwie pozwala na sformutowanie nastepujgcych
whnioskéw:

206



* Istotng role z punktu widzenia ponoszonych kosztdw odgrywa w firmie proces
zakupu. Szeroki asortyment nabywanych asortymentéw materiatow i towardéw,
potrzeba zapewnienia wysokich standardéw tych produktéw powoduje, ze
w obszarze proceséw zaopatrzenia upatruje sie w firmie mozliwos$ci znacznego
zwiekszenia efektywnosci proceséw zakupu. Dziatania idgce w kierunku
zwiekszenia efektywnosci proceséw zakupdw rozpoczeto od centralizacji stuzb
zaopatrzenia a zadania w obszarze zakupdw podzielono na zadania strategiczne
oraz zadania operatywne.

* W procesie zakupow zwtaszcza zaopatrzeniowych wazne znaczenie przypisuje
sie wspotpracy komérki zakupu z pozostatymi komorkami organizacyjnymi
przedsiebiorstwa, bioracymi udziat w realizacji procesu zakupdéw. Proces
przebiega zgodnie z procedurami opartymi na normach ISO 14001, PN 18001
oraz Miedzynarodowych Standardach obowiazujgcych w branzy w ktérej firma
dziata. Tradycyjne procedury stosowane w badanej firmie zostaty wsparte
technologig informacyjng (Zintegrowany System  Zarzadzania oraz
zintegrowany system komputerowy klasy MRP Il - BAAN 4C).

* Analizowane przedsiebiorstwo korzysta z bazy dostawcéw, ktora zawiera liste
dostawcow: kwalifikowanych, warunkowo - zatwierdzonych, odrzuconych,
alternatywnych oraz rdznego rodzaju raporty i rejestry przedstawiajgce
informacje o przebiegu wspotpracy z dostawcg. Baza dostawcéw zapewnia nie
tylko dostep do aktualnych danych o dostawcach, ale réwniez pomaga w
procesie ich wyboru, oceny. Stosowanie odpowiedniego systemu wspétpracy i
nadzoru nad dostawcami pozwala firmie minimalizowaé koszty podnosic¢
jakos¢ produktéw poprawia¢ poziom wspOtpracy z dostawcami a przez to
wptywac na swoja pozycje konkurencyjna.

W badanej spotce wspdipraca z dostawcami realizowana jest zarébwno na
zasadach  partnerskich, jak  réwniez  konfrontacyjnych. Dominujg
dtugoterminowe relacje partnerskie. Wiaze sie to z dgzeniem do redukcji liczby
dostawcow i zmniejszaniem ich rotacji. Sprzyja to aktywnej kooperacji z
dostawcami szczegdlnie w obszarze zwigzanym z produkcjg jak i rozwojem
nowych produktéw oraz technologii. Jako$é wspétpracy analizowana jest w
oparciu o przyjety zestaw wskaznikéw pozwalajgcy na ocene efektow
uzyskiwanych w procesie zakupu.

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze badane przedsiebiorstwo przemystowe
dostrzega jako jedno ze zrodet przewagi konkurencyjnej sprawnos¢ oraz efektywnosc
rozwigzan organizacyjnych stosowanych w procesach zakupdw.
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Streszczenie
W artykule przedstawiono problematyke organizacji procesu zakupow ze
szczeg6lnym uwzglednieniem systemu oceny dostawcow. Na bazie przeprowadzonych

w przedsiebiorstwie produkcyjnym badan omoéwiono i scharakteryzowano system
zarzadzania bazg dostawcow.

Management of suppliers base
Summary
In the paper the problem of a purchase process organization was discussed,
especially the evaluation system of suppliers. On the base of undertaken

investigations in a production company the management system of the base of
suppliers was characterised.
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