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WPLYW PROCESU ZAKUPOW
NA JAKOSC LOGISTYCZNEJ
OBSLUGI KLIENTA

W tym opracowaniu podjgte zostang rozwazania, dotyczace wplywu proce-
su zakupéw na jakos$¢ logistycznej obstugi klienta. Analiza tego zagadnienia
1 wskazanie najwazniejszych czynnikdéw zostanie przeprowadzona w trzech ujg-
ciach. Poprzez pryzmat roli i organizacji procesu zakupéw w przedsigbiorstwie,
relacji wewnatrz organizacji i poza nig oraz oczekiwan klienta. Charakter i tre$¢
tego opracowania powinny przyczyni¢ si¢ do wyjasnienia wieloaspektowosci
procesu zakupéw w kontekscie logistycznej obstugi klienta.

W tekscie niniejszego opracowania bgda czgsto stosowane terminy ,,ma-
terialy”, ,,proces zakupow” i ,,organizacja”. Przez materialy rozumie¢ begdziemy
wszystkie te dobra, ktére nabywa przedsigbiorstwo celem ich przetworzenia lub
zastosowania w produkowanych wyrobach. Beda si¢ w tym pojeciu miescity
surowce, komponenty, czesci, poltprodukty, pétfabrykaty, podzespolty i wiele
innych potocznie stosowanych w tym kontekscie terminéw. Inng grupg débr
stanowia materiaty nieprodukcyjne, do ktérych zalicza¢ bgdziemy migdzy inny-
mi czg$ci do maszyn, artykuly biurowe czy wyposazenie. Z kolei proces to we-
dhug normy ISO 9001:2000 kazde dzialanie lub czynnos¢, wigzaca si¢ z pozys-
kaniem danych wejsciowych i przeksztalceniem ich w wyniki otrzymane na
wyjsciu. Zatem proces zakupéw to caty obszar dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
zwiazanych z kupowaniem materialéw, takze tych nieprodukcyjnych (pomoc-
niczych) 1 przeznaczonych na prace badawczo-rozwojowe, towardéw (dobra
przeznaczone do dalszej odsprzedazy), ustug, mediéw i débr inwestycyjnych na
potrzeby wszystkich komérek organizacyjnych. Warto réwniez zwréci¢ uwage
na zakup dobr niematerialnych, takich jak: licencje, know-how i specjalistyczne
oprogramowanie do zarzadzania procesami gospodarczymi czy tez do prac ba-
dawczo-rozwojowych. Organizacja to przedsigbiorstwo, ktére nabywa wszelkie
dobra materialne i niematerialne od dostawcow, zuzywajac je, przetwarzajac lub
wykorzystujac w procesie produkcji wyrobéw gotowych celem ich sprzedazy
klientom.
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Rola i organizacja procesu zakupéw w przedsigbiorstwie

W dobie nadwyzki podazy nad popytem uwaza sig, ze kupowanie jest czyms$
banalnie prostym. Wszelkie opéznienia w dostawach czy w ogodle koniecznos$¢
oczekiwania na dostawy uznawana jest za brak kompetencji stuzb zaopatrzenio-
wych. Co wiecej, wskazuje sig¢ na bardzo korupcjogenny charakter tego procesu,
a przez to obniza si¢ jego znaczenie. Jednak obiektywnie rzecz biorac, rola jaka
spetnia ten proces w funkcjonowaniu organizacji czgsto jest kluczowa w ujeciu
strategicznym. Widoczna jest ogélna tendencja do wzrostu udzialu kosztéw
materialowych i sa juz przedsigbiorstwa, w ktérych wartos¢ kupowanych mate-
riatéw przekracza 80% przychodéw. Przy tak wysokim udziale kosztéw zbyt
wysoki ich poziom nie pozwolitby na diuzsze funkcjonowanie firmy. Na proces
zakupéw mozna takze patrze¢ z innej perspektywy. Zakladajac zyskowno$¢
przedsigbiorstwa na poziomie 10%, musi ono sprzeda¢ swoich wyrobow za
10 ztotych, aby wypracowa¢ jedna zlotéwke zysku. Natomiast oszczednos¢ jed-
nej ztotéwki w zakupie materiatéw przeklada si¢ wprost na jedna ztotéwke zy-
sku (brutto). Ponadto proces zakup6w poprzez wielkoS¢ zapasow i cykl ptatnosci
zobowiazaf wptywa na ptynno$é finansowa przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie zakupami setek czy tysiecy réznych pozycji asortymentowych
w kontekscie tego, ze wyrobu nie wyprodukuje sig i nie sprzeda, chocby zabra-
klo tylko jednego z materialéw, jest zadaniem bardzo odpowiedzialnym. Odpo-
wiedzialno$é dotyczy takze jakosci sprowadzanych materiatow. Wszelkie wady
materiatowe — ktérych nie uda si¢ wykry¢ w procesie produkcji, a ujawnia sig
w sprzedanych wyrobach — wptywaja nie tylko na koszty reklamacji, ale przede
wszystkim na ryzyko utraty klienta.

Biorac powyzsze pod uwage, zarzad firmy w szczegblny sposéb powinien
zadbaé o wlasciwy dobér kadr i usytuowanie dziatu (pionu) zakupow w struktu-
rze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na réznorodno$¢ firm, ich
wielko$¢, forme prawna czy tez branzg kazde przedsigbiorstwo — opierajac si¢
na wielu opracowaniach naukowych i dowiadczeniach innych firm, lecz zawsze
w spos6b indywidualny — powinno wypracowywac optymalny uklad organiza-
cyjny. Trzeba pamigta¢, ze organizacjg tworza konkretni ludzie. To ich umiejgt-
noéci, zdolnosci i charyzma bgda miaty wplyw na nieustannie zmieniajaca si¢
strukturg organizacyjna wraz ze zmiang warunkow otoczenia. Poniewaz przed-
miotem niniejszego opracowania nie jest szersze rozwijanie tej problematyki,
zostang wskazane jedynie te obszary, ktére w spos6b poSredni maja wptyw na
jako$¢ logistycznej obstugi klienta. Sa to podlegto$¢ organizacyjna dziatu zaku-
pow 1 jego wewngtrzna organizacja.

Podlegtosé formalna dziatu zakupéw jest istotna nie tylko z punktu widzenia
wewnetrznych konfliktéw z planowaniem produkcji lub biurem sprzedazy, ale
takze samej organizacji dostaw i formy wspotpracy z dostawcami. Zaopatrzenie
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materialowe podlegajace dyrektorowi ds. produkcji daje tg¢ korzys¢, ze tylko on
jest odpowiedzialny przed biurem sprzedazy za terminows realizacje zlecen. Jest
to uzasadnione tym, ze w jego gestii jest planowanie produkcji, ktére nie tylko
ustala terminarz zlecen produkcyjnych, ale takze generuje pod te zlecenia po-
trzeby materialowe. Wymagana jest zatem $cista synchronizacja dostaw mate-
riatowych i uruchamiania zlecen produkcyjnych. Ging zatem na najwyzszym
szczeblu zarzadzania konflikty, wynikajace z obarczania zaopatrzenia materia-
towego wina za wszelkie opéznienia. Problemy te s3 rozwiazywane w jednym
pionie, a zaopatrzenie wraz z planowaniem produkcji skazane sg na bardzo bli-
ska wspotpracg. Efektem dziatania takiej organizacji jest to, ze informacje o ter-
minach wykonania zlecen sa przekazywane do dziatu sprzedazy wedtug wspél-
nie wypracowanego terminarza bez czgsto stosowanych tlumaczen typu: ,,jesli
zaopatrzenie znowu nie nawali, to bgdzie w terminie”, ,,byloby w terminie, ale
za pézno otrzymali$my materiaty” itp. Dzigki temu klient otrzymuje bardziej
wiarygodng odpowiedz na pytanie ,,ile i kiedy?”

Druga kwestia to organizacja samego dziatu zakupéw. Wazne jest wydziele-
nie roli organizatora procesu zakupéw (moze to by¢ kierownik ds. zakupdow,
kupiec, specjalista ds. zaopatrzenia, osoba odpowiedzialna za negocjacje itp.) od
roli pracownika wykonujacego czynnosci operacyjne (zwykle zaopatrzeniowiec)
zwigzane z biezacym zamawianiem, monitorowaniem statusu dostaw czy tez
sprawdzaniem dokumentéw zakupu. Podziat taki jest o tyle istotny, ze pracow-
nik operacyjny niezaleznie od jego przygotowania merytorycznego zwykle nie
dysponuje czasem na pracg koncepcyjna — czgste delegacje, przygotowanie
umowy i dlugotrwale negocjacje. Ponadto pracownik ten poprzez czeste kon-
takty ze sprzedawcami zwykle jest z nimi silnie zwigzany emocjonalnie. Ma
bowiem czesto dlug wdzigecznosci, gdy w sytuacjach znacznego wzrostu popytu
(ale takze z wielu innych powodéw), dostawca realizuje dostawg w krétszym
terminie niz wynikatoby to z przyjetych uzgodnien. Trudniej bytoby mu zatem
negocjowa¢ warunki wspdlpracy czy tez zmieni¢ dostawcg. Rola organizatora
procesu sprowadza si¢ wigc do optymalizacji systemu dostaw poprzez wybor
dostawcy, a dalej do nieustannej pracy nad doskonaleniem wspétpracy. Dosko-
nalenia wspdlpracy nie nalezy przy tym pojmowac jedynie jako ciagtej redukcji
kosztéw, bo zawsze jest pewna dolna granica, ktérej nie uda si¢ przekroczy¢ bez
zmian konstrukcyjnych wyrobu lub wdrozenia nowej bardziej efektywnej tech-
nologii. Doskonalenie wspétpracy to takze wdrazanie wspdlnych przedsiewzie¢
w obszarze rozwigzan logistycznych. To wtasnie one beda si¢ przektadaé¢ na
sprawno$¢ organizacji i mozliwosci oferowania klientom konkretnych korzysci,
czy to w postaci czasu realizacji zamowienia, jego wielkosci, kompletnosci czy
tez spetniania specyficznych wymagan. :

Wplyw procesu zakupéw na jako$¢ logistycznej obstugi mozna zatem upa-
trywa¢ w umiejetnosci korzystania ze zdolnoéci dostawcow i wiaczania ich po-
$rednio w system obstugi klienta. Coraz czgsciej wykorzystywane sa mozliwosci
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wymiany informacji i zawierania transakcji handlowych nie tylko za pomoca
poczty elektronicznej (zapytania ofertowe, oferty, zamOwienia), lecz specjalnie
tworzonych aplikacji internetowych. Sa to migdzy innymi aukcje elektroniczne,
na ktérych dochodzi do zawierania transakeji handlowych miedzy organizacja
a dostawcami. Moga to byé aukcje tworzone przez organizacje na ich wiasnych
witrynach internetowych, gdzie dostawcy nie znajac swoich rywali, wedlug na-
rzuconych zasad biora udziat w przetargu ,,on-line”. Moga to by¢ réwniez auk-
cje (czesto branzowe), na ktérych dostawcy i odbiorcy nie znajac si¢ wzajemnie
skladaja swoje oferty sprzedazy i kupna. W koncowym rezultacie aktywne
uczestnictwo w takich systemach przetargowych pozwala organizacji na mak-
symalne wykorzystanie potencjatu dostawcow, dajac efekty w postaci mozliwie
najnizszych cen zakupu. NaleZy przy tym zaznaczy¢, Zze W praktyce tylko pewne
grupy materiatowe — zwykle standardowe i oferowane przez wielu dostawcow —
moga byé przedmiotem aukcji elektronicznych.

Warto zwrécié uwage na fakt, ze wiele przedsigbiorstw — zwiaszcza tych
o zasiegu globalnym, o strukturze wielozaktadowej (wielooddziatlowej) — dzia-
tajacych pod jednym NIP-em lub w ramach jednego koncernu (grupy) — dziata-
jac pod réznymi NIP-ami, ale majac powiazania kapitatowe i zwykle wspolny
wyréznik w nazwie (,,Philips” w zakladach Philips Lighting Poland SA, Philips
Consumers Electronics Industries Poland SA, Philips Lighting Farel Mazury
Sp. z 0.0. itd.), czynia wielkie starania celem centralizacji osrodkéw decyzyj-
nych w zakresie prowadzonej polityki zakupow. Owa centralizacja polega na
tworzeniu zespotéw ekspertéw z wielu jednostek organizacyjnych lub wytypo-
waniu danej jednostki do reprezentowania pozostatych wobec rynku dostawcow.
Uzyskiwane efekty synergii dzigki komasowaniu wolumenu zapotrzebowania
wszystkich jednostek organizacyjnych to przede wszystkim nizsze ceny zakupu
materialéw i ustug. Inne korzysci to wypracowywanie wspdlnych wymogow
wobec dostawcéw, ktére dotycza systeméw jakosci, warunkow dostaw (czas
realizacji, zapasy, terminy platnosci), zapiséw kontraktowych czy tez sposobow
wymiany informacji. Nawet jesli poszczegolne jednostki organizacyjne maja
inny profil produkcji i zajmuja sig przetwarzaniem innych grup materialowych,
to zawsze beda pewne wspdlne obszary biznesowe, w ktorych mozna wykorzy-
staé site przetargowa calej grupy. Moze to by¢ zakup ustug przewozowych
u globalnych przewoznikéw, zakup opakowan, zakup oprogramowania, sprz¢tu
komputerowego, a nawet w ramach outsourcingu ochrona mienia, sprzatanie,
utylizacja odpadéw czy tez utrzymanie ruchu.

Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze pro-
ces zakupéw stanowi kluczowy obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa. Poprzez
wplyw na koszty i ptynno$¢ finansowa oddziatuje bezposrednio na kondycje
finansowa. Dzieki organizacji wspéipracy z dostawcami, jako$¢ i terminowosc
sprowadzanych materiatéw wptywa w sposob posredni nie tylko na jako$¢ wy-
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robéw i wiarygodno$¢ samej organizacji, ale wlaénie na jakoS¢ logistycznej ob-
shugi klienta.

Relacje procesu zakupow w organizacji i w sieci logistycznej

Jak wczeéniej wspomniano, proces zakupu ma posredni wplyw na logistyczna
jakos¢ obstugi klienta. Aby blizej pozna¢ te czynniki, trzeba wskaza¢ ogniwa
posrednie migdzy klientem a procesem zakupOw oraz wszystkie znaczace relacje
w organizacji i poza nig. Nowa edycja normy systemu zarzadzania jako$cia ISO
9001:2000 pokazuje proces zakupéw jako jeden z czterech kluczowych w fir-
mie, oprocz procesu projektowania, produkcji i sprzedazy.

Na rysunku 1 pokazano powiazania migdzy procesami wewnatrz organizacji,
a takze wychodzace poza nig z klientami i dostawcami. Zaznaczono trzy zasad-
nicze strumienie przeptywajace migdzy klientem a dostawca poprzez calg orga-
nizacj¢. Przeptyw informacji w kierunku od klienta do dostawcy 1 w ramach
sprz¢zenia zwrotnego w kierunku odwrotnym oraz przeplyw dobr materiato-
wych od dostawcy do klienta. Przeptyw informacji w kierunku dostawcy po-
przez proces sprzedazy, produkcjii zakupéw to zapytania ofertowe i zaméwie-
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Proces
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Rys. 1. Proces zakupow na tle organizacji i sieci logistycznej
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nia, a w ramach sprzezenia zwrotnego — oferty i potwierdzenia terminéw reali-
zacji dostaw. To jak gleboko informacje zrédtowe od klienta bgda penetrowaty
caly tancuch logistyczny, zaleze¢ bgdzie od wielu elementéw, gléwnie od wiel-
kosci i specyfiki zlecenia. Im bardziej bgdzie to produkcja ztozona, jednostkowa,
nieprzewidywalna lub wedlug specyficznych wymogdéw klienta, tym diuzszy
bedzie czas pozyskiwania informacji i tym wigksze prawdopodobienstwo jej
znieksztalcenia. Czas wydtuzy si¢ jeszcze bardziej, gdy ze wzgledu na specyfike
wymagan klienta konieczny bedzie udzial procesu projektowania. Skoro infor-
macje zwrotne docierajace do klienta bgda znieksztalcone, oczywista konse-
kwencja bedzie nieskoordynowany przeplyw materialowy i nieterminowa reali-
zacja zlecenia.

Warto zatem zwrdci¢ uwage, ze pierwotny wobec przeptywu materialowego
jest zawsze przeptyw informacji. Jesli organizacja nie wypracuje odpowiedniego
systemu przetwarzania i przeptywu informacji — nie tylko w samej organizacji
ale w calej sieci logistycznej — to z pewnoscig efektywno$¢ operacyjna bedzie
bardzo niska. Oczywiscie przedsigbiorstwa dla zachowania skutecznosci dziata-
nia tworza quasi-systemy, polegajace na utrzymywaniu wysokich zapaséw ma-
gazynowych u siebie lub u dostawcéw. Jest to jednak dziatanie bardzo kosztow-
ne, nie tylko ze wzgledu na koszt zamrozenia kapitatu, ale tez na konieczno$é
zlomowania zbednych zapaséw. Nagminna jest w przedsigbiorstwach sprzedaz
zbg¢dnych materiatéw w cenie ztomu, ukrywanie ich w projektach lub wpisywa-
nie do zuzycia wraz z innymi zleceniami produkcyjnymi. Koszt utrzymywania
zapasOw szacowany na 25% ich ogdlnej warto$ci wydaje si¢ bardzo wysoki, ale
niestety jest realny.

Ferdinand Kern wskazuje na przykladzie przeprowadzonych badan, ze w ca-
tym czasie przeptywu materiatéw az 85% to czas sktadowania'.

Podsumowujac ten aspekt, nalezy wyraznie zaznaczyé, ze wiarygodno$é wo-
bec klienta jest budowana w duzej mierze na wiarygodnosci dostawcéw, jednak
réwnie duze, jesli nie wigksze, znaczenie ma szybkos$¢ przeptywu i wiarygod-
no$¢ informacji: ;

—od klienta poprzez proces sprzedazy (prognozy i zlecenia sprzedazy), pro-

ces produkcji (harmonogram gtéwny produkcji i zlecenia produkcyjne)
i proces zakupdw (prognozy zakupéw i zlecenia zakupowe) do dostawcy,
a takze w ramach sprzgzenia zwrotnego,

—od dostawcy poprzez proces zakupoéw (potwierdzenie daty dostawy), pro-
ces produkcji (aktualizacja zlecen produkcyjnych) i sprzedazy (potwier-
dzenie zamowienia) do klienta.

Wazny jest takze przeptyw informacji migdzy procesem projektowania a pro-

cesem zakupéw. I chociaz komunikacja ma charakter krétkotrwaty, bo jedynie

! F. Kemn, Zaopatrzenie — jak profesjonalnie kupowa¢, Centrum Kreowania Lideréw, 1995, s. 59.
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w czasie wdrazania nowych wyrobéw do produkcji lub wprowadzania zmian, to
konsekwencje maja charakter ditugotrwaly, wptywajac ostatecznie na jako$¢
logistycznej obstugi klienta. Decyzje konstruktorow wplywaja negatywnie na
efektywno$¢ procesu zakupdw, gdy wytypowany material do zakupu ma dtugi
cykl dostawy lub jest niska wiarygodnos¢ dostawcy, a przy tym brakuje jakiego-
kolwiek zamiennika. Dzieje si¢ tak, gdy dzial zakupéw nie jest wlaczany od
samego poczatku w prace badawczo-rozwojowe 1 brak sprzgzenia zwrotnego
w postaci informacji o dostgpnos$ci materiatu. Woéwczas dzial zakupéw zmusza-
ny jest do budowania zapasu, co — jak wczes$niej wykazano — jest rozwiazaniem
kosztownym, a przy zmianach popytowych i tak niegwarantujacym stuprocen-
towego bezpieczenstwa.

Aby zobrazowa¢ konsekwencje zlego przeptywu informacji, mozna postuzy¢
si¢ nastgpujacymi przyktadami. Biuro sprzedazy otrzymuje od klienta informa-
cje, ze w ciagu czterech tygodni bgdzie realizowa¢ duzy kontrakt eksportowy, na
ktory zapotrzebuje znaczng ilos¢ wyrobéw. Biuro sprzedazy nie informuje jed-
nak o planowanym wzro$cie popytu ani dzialu zaopatrzenia, ani planowania
produkcji, czekajac do chwili otrzymania formalnego zaméwienia. Gdy to juz
nastgpuje, wstawia do planu sprzedazy zamoéwione ilosci z nierealnym terminem
wykonania. W konsekwencji klient nie otrzymuje wyrobéw na czas i ma prawo
do niezadowolenia — zglaszal bowiem swoje zapotrzebowanie. Biuro sprzedazy
wing obarcza wydzial produkcyjny i dziat zaopatrzenia, w ogdle nie przyznajac
si¢, ze dysponowato taka informacja od kilku tygodni. Kolejny przyktad. Biuro
projektowe nie doprecyzowalo jednego z wymaganych parametréw technicz-
nych materiatu. Zaopatrzenie zaméwito i sprowadzito materiaty zgodnie ze spe-
cyfikacja. Jednak w procesie produkcyjnym odkryto, ze material nie nadaje si¢
do zastosowania. W konsekwencji organizacja ponosi koszty zbgdnych mate-
rialébw i opdznia wykonanie wyrobéw dla ostatecznego klienta. Przykladow
takiej patologii mozna mnozy¢ — najwazniejsze jest jednak to, aby mie¢ $wia-
domos¢, ze wszystkie zaklécenia w przekazie informacji zawsze beda wptywaé
negatywnie na wynik procesu zakupéw, a w konsekwencji na jako$¢ logistycz-
nej obstugi klienta.

Kenneth Lysons wytypowat ,,wspdlne obszary zainteresowania” dziatu zaku-
pow z dziatami projektowania, produkcji i marketingu. Dla potrzeb niniejszego
opracowania przytoczone zostaly ponizej jedynie te migdzy dzialem zakupéw
i dziatem marketingu*:

— dostarczanie prognoz sprzedazy, na ktorych podstawie dzial zakupéw be-

dzie moglt z wyprzedzeniem planowaé zapotrzebowanie na dobra zaopa-
trzeniowe; :

K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PNE, Warszawa 2004, s. 77.
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— sprawne dokonywanie zakupéw przez dzial zakup6w zaopatrzeniowych

przyczyniajace si¢ do utrzymywania cen na poziomie konkurencyjnym;

— pozyskiwanie materialéw w odpowiednim czasie, aby mozna bylo dotrzy-

mac¢ zadeklarowanych przez dziaty marketingu 1 produkcji terminéw dostaw;

— wymiana informacji na temat klientéw i dostawcow;

— znaczenie dziatan marketingowych w pozyskiwaniu zasobéw na zasadach

partnerstwa.

K. Lysons zwraca uwage na kwesti¢ przekazywania informacji w kierunku
dostawcow na podstawie prognoz sprzedazy, a dalej wymog terminowej realiza-
cji dostaw materiatowych dla dotrzymania zadeklarowanych terminéw dostawy
wyrobow gotowych do klienta. Mozna postawi¢ wniosek, ze budowanie wiary-
godnosci wobec klienta rozpoczyna si¢ i konczy w procesie sprzedazy, realizuje
si¢ jednak poprzez kolejne ogniwa tancucha dostaw. A faficuch jest tak silny, jak
jego najstabsze ogniwo. Organizacja procesu zakupéw ma zatem kluczowe zna-
czenie nie tylko w budowaniu relacji w samej organizacji, ale przede wszystkim
w sprzeganiu tego tancucha dostaw poza nia, przyjmujac za cel nadrzedny za-
dowolenie klienta.

Wplyw procesu zakupéw na spelnianie oczekiwan klienta

Aby ostatecznie pokazad, jakie czynniki wptywaja na jako$¢ logistycznej obstu-
gi klienta, nalezy pokrétce scharakteryzowaé jego oczekiwania. Niezaleznie od
tego jakie dobra bedzie sprzedawaé organizacja, klient oczekuje spetnienia wa-
runku zagwarantowanej przez organizacjg jakosci, natychmiastowej dostgpnosci
lub szybkiej reakcji na jego zapotrzebowanie i calej sfery czynnos$ci zwigzanych
z jego obstuga. Martin Christopher twierdzi, ze organizacja powinna ustali¢
standardy obstugi klienta. Ostatecznym i jedynym standardem, do jakiego po-
winno sig dazy¢, jest stuprocentowa zgodno$é z oczekiwaniami klienta®. Wska-
zuje dalej kluczowe obszary, w ktorych stosowanie standardéw jest niezbgdne:

— czas cyklu zamdwienia,

— dostgpno$¢ zapasow,

— ograniczenia wielko$ci zamdwienia,

— wygoda sktadania zaméwienia,

— czgsto$¢ dostawy,

— niezawodno$¢ dostawy,

— jako$¢ dokumentacji,

— procedury dotyczace reklamacji,

3 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Lo-
gistycznego, Warszawa 2000, s. 56. '
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— kompletnos$¢ zamdwienia,

— wsparcie techniczne,

— informacje na temat stanu realizacji zaméwienia.

Krzysztof Ficon i Krzysztof Rutkowski przytaczaja definicjg¢ obstugi klienta
jako zdolnos¢ systemu logistycznego przedsiebiorstwa do zaspokajania potrzeb
klientéw pod wzgledem czasu, niezawodnosci, komunikacji i wygody”.

Poszukujac wspdlnych obszaréw, na ktére istotny wptyw ma wynik procesu
zakupOw, z pewno$ciag wyznaczy¢ mozna czas realizacji zaméwienia. Kolejny
bardzo istotny obszar to niezawodno$¢ dostaw. Bedzie on rozpatrywany poprzez
pryzmat wiasciwej komunikacji nie tylko migdzy organizacja a klientem, lecz
takze w calej sieci logistycznej. Jedynie wlasciwa komunikacja i niezawodno$é
dostaw moze stanowi¢ o wykreowaniu wizerunku wiarygodnego partnera
w oczach klienta. Nalezatoby ukaza¢ takze wptyw procesu zakupéw na jakosé¢
wyrobu, pomimo ze nie jest to w szczegdlny sposéb artykutowane przez wyzej
wymienionych autoréw. Jedynie w spos6b posredni poprzez procedury dotycza-
ce reklamacji jako wynik pogorszonej jako$ci wyrobéw.

Wplyw procesu zakupéw na czas realizacji zamowienia

Na czas realizacji zaméwienia ztozonego przez klienta sktada si¢ wiele elemen-
tow zaréwno w samej organizacji, catkowicie zaleznych od jej decyzji, jak réw-
niez poza nia, gdzie sita oddziatywania i czas reakcji sa juz ograniczone.
e W organizacji elementy takie to:
— zapasy wyrobow gotowych,
—roboty w toku i cykl produkcyjny w organizacji,
— zapasy magazynowe w organizacji.
e Poza organizacja do elementow tych naleza:
— zapasy magazynowe i cykle produkcyjne u dostawcow pierwszego rzedu,
— zapasy i cykle produkcyjne dostawcéw w kolejnych ogniwach tancucha lo-
gistycznego. :
® Migdzy organizacja i kolejnymi ogniwami tancucha logistycznego sg nast¢pu-
jace elementy:
— sposdb komunikacji i czas przetwarzania informacji,
— czas przewozu materialéw migdzy poszczeg6lnymi ogniwami w tancuchu
logistycznym.

47a: K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia
2001, s. 112. F. J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2000, s. 40.
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Organizacja utrzymuje pewne zapasy magazynowe wyrobow gotowych, mo-
ze by¢ rézny stopien zaawansowania robot w toku, a takze moze by¢ dostgpny
pewien zapas materialowy. Wielkosci wymienionych zapaséw beda w danej
chwili zaleze¢ od wielkos$ci popytu wobec zaplanowanego harmonogramu pro-
dukcji. Jezeli bowiem przedsigbiorstwo sprzedaje miesigecznie 100 sztuk wyrobu
A, to z pewnoscia nie bgdzie przygotowane na zaspokojenie dwu- lub trzykrot-
nie wyzszego popytu. W pierwszej kolejnosci zostana wykorzystane wszystkie
dostepne zapasy w organizacji i jednocze$nie albo z pewna zwtoka czasowa
zostang zlozone zaméwienia na materialy u dostawcow. Jezeli wyréb wytwarza-
ny jest z powszechnie dostgpnych materialéw, to uzupelnienie zapasu materia-
lowego bedzie jedynie kwestia czasu ich dostarczenia, jednego do dwoéch dni
z obszaru kraju i kilku dni z zagranicy. Natomiast jezeli stosowane materialy sa
nietypowe, wykonywane jedynie na zlecenie organizacji, to sytuacja si¢ bardziej
komplikuje. Moze si¢ bowiem okazac, ze proces produkcyjny jest czasochtonny,
ze kolejne zlecenie zostanie wstawione do planu dopiero za kilka dni lub tygodni
i w koncu, ze dostawca musi réwniez uzupetni¢ swoj zapas, a to oznacza kolejne
cenne dni.

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy zauwazyc¢, ze zachowanie wysokiej spraw-
nosci operacyjnej przy produkcji wyrobéw z materialéw specyficznych i przy
zmiennym popycie wymaga wyjscia poza szablonowy sposob dziatania. Wyma-
gana jest $cista integracja z dostawcami. Dla zmniejszenia niekorzystnych skut-
kéw moze polega¢ na ustaleniu zapaséw bezpieczenstwa, co niestety jest kosz-
towne i dostawcy zwykle si¢ przed tym bronig (ryzyko utraty wlasciwosci mate-
riatowych i pozostania z zapasem). Dlatego trzeba poszukiwa¢ innych, mniej
kosztownych i ryzykownych rozwigzan. Takim optymalnym rozwiazaniem wy-
daje si¢ wprowadzenie wizualizacji przeptywu informacji i materialow w calej
sieci logistycznej.

Nie jest to jednak zadanie tatwe z dwoch zasadniczych wzgledéw. Pierw-
szy — natury technicznej — nie ma dostatecznie rozbudowanego systemu przesyiu
informacji i gotowych tanich aplikacji tego typu. Drugi pow6d zwigzany jest
z zakodowang nieufnoscia i konkurencyjnym charakterem stosunkéw migdzy
odbiorca a dostawca. Zwlaszcza w dobie nadwyzki podazy nad popytem wigk-
sza sila przetargowa pozostaje po stronie kupujacego. I to on poprzez agresyw-
nie prowadzone negocjacje z dostawca wzbudza u niego Igk. Dostawca jest
$wiadomy, ze odkrywanie si¢ z wielko$cig zapasu, wolnymi mocami produkcyj-
nymi czy tez z kalkulacja technicznego kosztu wytworzenia moze by¢ wykorzy-
stane przeciwko niemu poprzez wigksza presj¢ na obnizenie ceny, a Wrecz przez
szantaz. Martin J. Garvin, wiceprezes zarzadu Dell Computers konstatuje tg
kwesti¢ w sposob nastgpujacy: ,,Transakcje kupna-sprzedazy zatatwiane z dy-
stansu, wykorzystywanie swoich mozliwosci, by pograzy¢ dostawcg, to bardzo
przestarzaly model. Uwazamy réwniez, ze wymiana informacji ma zasadnicze
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znaczenie, a czasami wymaga zmodyfikowania wielu norm i przyjetych sposo-
béw postgpowania w firmie, gdzie kréluja tajemnice’.

Wymagane jest zatem zdroworozsadkowe podejscie w stosunkach organiza-
cja—dostawcy. Z jednej strony nie da si¢ uciec od bezwzglednych praw ekonomii
w sensie ciaglej presji na obnizanie kosztow, z drugiej za$§ partnerzy powinni
mie¢ tego Swiadomos$¢, dojrzec do tego i nauczy¢ sig prowadzi¢ wspdlny dialog,
ale nie na zasadzie konfrontacji i agresji. Oczywiscie w praktyce wyglada to
réznie, zwykle gdy odbiorca dysponuje wigksza sita przetargowa, stara si¢ to
maksymalnie wykorzysta¢. Nie byloby w tym nic dziwnego, gdyby nie catko-
wity brak zachowania podstaw etyki biznesowej. Powszechne stosowanie takiej
taktyki przez odbiorcéw nie stwarza dobrego klimatu do partnerskiej wspdtpra-
cy, ktéra inspirowalaby do wdrazania wspdlnych przedsigwzigé logistycznych,
a w konsekwencji pozwalata na wyzszy standard obstugi klienta. Stad pracowni-
cy dzialu zakupéw powinni wykazywacé si¢ szczegdlnie wysokim profesjonali-
zmem w kontaktach z dostawcami. Muszg uwiarygodnié si¢ poprzez lojalno$é,
uczciwo$¢ 1 cheé tworzenia trwatych zwiazkéw z dostawcami. Poprzez dialog
zachgcac ich do wymiany informacji. Powinno si¢ to wigza¢ z udostepnieniem
informacji ze strony odbiorcy o zapasach magazynowych i planowanych zlece-
niach produkcyjnych. Ze strony dostawcy — o jego zapasach, cyklach produk-
cyjnych czy tez aktualnym stanie zlecen produkcyjnych. Dopiero wéwczas or-
ganizacja bedzie mogla podwyzszy¢ jakos$¢ logistycznej obstugi klienta bez po-
noszenia coraz to wyzszych kosztow.

Wplyw procesu zakupéw na wiarygodno$¢ dostaw

Jak wczes$niej wykazano, bardzo istotny jest przeptyw informacji od klienta po-
przez organizacj¢ do dostawcéw, gdzie proces zakup6éw spetnia rolg spoiwa
z dostawcami i z calq siecig dostaw. Wazny jest réwniez przeptyw informacji od
dostawcow ku klientowi. Jezeli organizacja nie przyjela pewnego standardu
obstugi, na przyktad dostawy w ciagu 48 -godzin, to klient musi by¢ w sposob
indywidualny poinformowany, kiedy otrzyma zaméwione wyroby. Co wigcej,
termin ten musi by¢ dotrzymany. I w tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze spraw-
nos¢ systemu przeptywu informacji nie powinna by¢ mierzona w dniach, ale
w minutach lub sekundach. Jezeli system ten ma by¢ efektywny, to z pewnoscia
musi by¢ oparty na infrastrukturze informatycznej.

Nie mozna méwi¢ o wysokiej efektywnosci, jesli po otrzymaniu zapytania
ofertowego lub zaméwienia od klienta rozdzwaniaja si¢ telefony i wysylane sa

3 P. B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym taricuchem podazy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 146.
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faksy z zapytaniem o mozliwe terminy dostaw. Wowczas bowiem dostawcy
powtarzaja cala operacjg, a w ukladzie dynamicznie zachodzacych proceséw
gospodarczych informacje, ktére przekaza, beda juz obarczone duzym blgdem.
Oczywiscie najprostszym i jednoczes$nie bardzo kosztownym rozwiazaniem jest
utrzymywanie wysokich zapaséw magazynowych. Ewentualnie przyjecie dla
bezpieczenstwa systemu potwierdzania klientowi diuzszego terminu realizacji
zaméwienia. W pierwszym wypadku odbija sig to na rentownosci sprzedazy, a w
drugim na mozliwosci utraty klienta, ktéry nie bedzie moégt albo nie bedzie
chciat tak dtugo czeka¢. Nie ma zatem innej drogi niz integracja z dostawcami.
Integracja, ktéra odstoni w czasie rzeczywistym zapasy w calej sieci logistycz-
nej, a poprzez wielkosci zapaséw we wszystkich ogniwach, na kazdym etapie
i w powiazaniu z cyklami produkcyjnymi, uwzgledniajacymi zdolnosci produk-
cyjne, bedzie pokazywac na osi czasu realne ilosci 1 terminy dostaw. Rola proce-
su zakupéw w tym obszarze sprowadza si¢ wlasnie do nawigzania takich stosun-
kéw z dostawcami, aby poprzez wdrozenie nowatorskich rozwiazan logistycz-
nych, opartych na wzajemnej wymianie informacji, pozwolita na uzyskanie
oczekiwanego stopnia przejrzystosci w sieci logistycznej. Oczywiscie jest to
ideat, do ktérego nalezy dazyc¢. Trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze takie Sciste zwigzki
beda tworzone na poczatku migdzy organizacjami o duzym potencjale wspdl-
nych intereséw. Integracja na szersza skalg bedzie postgpowata w miarg dalsze-
go rozwoju systemow informatycznych i infrastruktury komunikacyjne;.

Wplyw procesu zakupéw na jakos¢ wyrobu

Jako$¢ wyrobu dostarczanego klientowi jest wynikiem coraz to bardziej zlozo-
nych i zaawansowanych technologicznie proceséw produkcyjnych oraz wilasci-
wosci samych materialéw. I wlasnie w obu tych obszarach proces zakupéw ma
swoj bardzo istotny wklad. Nalezy bowiem pamigta¢, ze organizacja procesu
zakupow nie sprowadza si¢ tylko do zaopatrzenia materialowego i kooperacyj-
nego, ale réwniez do zakupdw inwestycyjnych. Zdarza sig, ze przedsigbiorstwa
wydzielaja te dwa obszary, tworzac odr¢gbne komorki organizacyjne, giéwnie ze
wzgledu na ich bardzo luzne powiazanie i bardzo r6zna specyfikg. Niemniej
jednak postawione zadania naleza do procesu zakupéw. Konsekwencje decyzji
dotyczacych wyboru débr inwestycyjnych sa przez przedsigbiorstwo odczuwane
przez wiele lat, az do ich zuzycia technicznego, funkcjonalnego lub ekonomicz-
nego. Wiasnie od wyboru urzadzenia konkretnego producenta bedzie zaleze¢
wydajnosé, usterkowos¢, ilo$¢ brakéw i odpadéw, a takze wiele innych parame-
tréw, ktore lacznie beda decydowaly nie tylko o technicznym koszcie wytwo-
rzenia, ale przede wszystkim o jako$ci wyrobu. Niezwykle wazne jest przeciez,
aby z jednej strony proces technologiczny pozwalat na osiagnigcie oczekiwa-
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nych parametréw, z drugiej za§ gwarantowat ich powtarzalno$¢. Niestety przed-
sigbiorstwa czgsto wpadaja we wlasna pulapke, gdyz poprzez cigcia budzetowe
lub che¢ zaoszczedzenia przy podejmowaniu decyzji o wyborze urzadzenia kie-
ruja si¢ w gtéwnej mierze cena. W krétkim okresie jest to podejscie sprawiajace
kierownictwu przedsigbiorstwa duza satysfakcjg. Jednak ryzyko jest wysokie,
a czas bezwzglednie pokazuje, czy byto tego warte. Ryzyko si¢ potgguje zwlasz-
cza wowczas, gdy przedsigbiorstwo wdraza zupeinie nowa, nieznana mu wcze-
$niej technologig.

Kolejna, réwniez bardzo istotna, sprawa to jako$¢ sprowadzanych materia-
6w lub wykonywanych ustug przez kooperanta. Czg¢sto mozna spotkaé sie
z opiniami klientéw, ze jaki§ wyréb wykonany jest ze stabych materialéw.
W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwagg na dwie mozliwe przyczyny. Pierwsza to
ta, ze w procesie projektowania wytypowano do zakupu materiat, ktérego para-
metry nie gwarantuja przeniesienia wymaganych wiasciwosci na sam wyrob.
Zwykle wynika to z bledu konstruktora, braku przeprowadzenia peinych badan
wyrobu lub braku technicznych mozliwosci do ich wykonania, z powodu krot-
kiego terminu wdrozenia, a takze checi lub koniecznosci obnizenia kosztow.
Drugi powdd to §wiadome lub nie§wiadome kupowanie materialéw niespeinia-
jacych parametréw okre$lonych przez konstruktora wyrobu. Swiadome, gdy
w ferworze nieustannej walki z kosztami zaopatrzenie bez akceptacji konstrukto-
ra kupuje tansze materialy, ale o nizszych parametrach jako$ciowych. Nawet
jesli organizacja osiagnie pewne korzysci finansowe, nie jest to dzialanie uspra-
wiedliwione, a wrgcz naganne. Natomiast nie§wiadome kupowanie materialéw
niezgodnych odbywa si¢ za przyczyna dostawcow. Moga oni bowiem poprzez
che¢ zysku dostarcza¢ materialy o pogorszonej jakosci, na przykiad zalegajace
przez dtuzszy okres. Moga réwniez to robi¢ w sposob zupelnie nieSwiadomy.
Jezeli dostawy sa realizowane bezposrednio od producentéw, wynika¢ to moze
ze specyficznych wilasciwosci materiatu, ktére w ramach przyjetej procedury
kontroli jako$ci nie sa poddawane badaniom. Natomiast dystrybutorzy zwykle
nie badaja materiatéw, jedynie dotaczaja lub przepisuja atesty producenta. Moze
zatem zaistnie¢ sytuacja, w ktorej ani producent materiatu, ani jego dystrybutor,
ani system kontroli jako$ci w organizacji na etapie przyjgcia, produkcji i sprze-
dazy nie zapewni 100% jako$ci na 100% wyrobéw. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze
w ramach coraz to doskonalszych proceséw odbiorcy rezygnuja z kontroli wej-
$ciowej i pelna odpowiedzialno$¢ przerzucaja na dostawcow. Wowcezas wigk-
szo$¢ probleméw jako$ciowych ujawnia si¢ w procesie produkcji, juz na samej
linii produkcyjnej badz w procesie kontroli wyrobu. Zdarza si¢ réwniez, ze do-
piero u klienta.

Na zaopatrzeniu spoczywa zatem ogromna odpowiedzialno$¢. Dostawa bo-
wiem materiatéw niezgodnych moze spowodowaé zatrzymanie procesu produk-
cyjnego i przest6j, wstrzymanie sprzedazy, a nawet konieczno$¢ wymiany juz
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sprzedanych wyrobow na wolne od wad. Wiaze sig to z bardzo wysokimi kosz-
tami nie tylko samych materiatéw, bo te w ramach reklamacji wymienia dostaw-
ca, ale takze kosztami postoju, ponownego wytworzenia, naprawy lub ztomowa-
nia niezgodnych wyrobdw, a takze ich wymiany w ramach reklamacji, nie
wspominajac o najwyzszych kosztach utraty klienta. Przeniesienie wszystkich
kosztow na dostawce jest z ré6znych przyczyn cz¢sto niewykonalne, a wigc to
organizacja ponosi gros tych kosztow.

Dziat zakupéw ma zatem bardzo trudng i misterna do wykonania prace.
Z jednej strony caly czas musi dazy¢ do obnizania cen zakupu materialow,
z drugiej za$§ podwyzsza¢ wymagania wobec dostawcéw wzgledem ich odpo-
wiedzialno$ci za terminowos¢ i jako$¢ dostarczanych materiatéw. Niezaleznie
od tego na koncu taficucha dostaw jest wlasnie najwazniejszy dla organizacji —
klient, ktéry ostatecznie ponosi cz¢$¢ konsekwencji w postaci opéznien w dos-
tawach badz reklamacji jakoSciowych.
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