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~Najtrudniejsze w kazdym
procesie zarzadzania zmiana

byto uswiadomienie ludziom
koniecznosci i pilnosci zmiany,
wszystkie bariery zwiazane ze
zmiana kultury organizacyjnej.
Umiejetnosci techniczne moglismy
zdobyé/rozwinaé sami, albo kupi¢
z rynku. Jednak najwazniejsze
kwestie byly zwiagzane

z przywodztwem oraz dobrym
zarzadzaniem i rozwojem ludzi
jako najwiekszego kapitatu firmy.
Jest to zgodne z podstawowymi
wartosciami ORLEN, a mianowicie:
Odpowiedzialnoscia, Rozwojem,
Ludzmi, Energia i Niezawodnoscia.”

Jacek Czaplinski,

Dyrektor Wykonawczy ds. Zakupéw
PKN Orlen S.A.

~Organizacja zakupowa w PKO
Banku Polskim (Bank) podlegata

w ostatnich latach znacznej
transformacji - 5 lat temu komorka
petnita funkcje Biura Przetargow,
ktérego gtownym zadaniem byto
formalne prowadzenie postepowan
i doprowadzanie do zawarcia umow
handlowych. W niespetna rok
wypracowalismy model zakupow
strategicznych. Zdefiniowalismy
proces zakupowy obejmujacy
poziom strategiczny, taktyczny

i operacyjny, a takze strategie
zakupowe dla gtownych kategorii
zakupowych.”

Przemystaw Watroba,

Dyrektor Departamentu Zakupow,
PKO Bank Polski S.A.
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Wstep

W jaki sposob przekonac organizacje o wartosci funkcji
zakupow, jakie dziatania podja¢, aby wdrozy¢ w swojej
organizacji koncepcje zakupow strategicznych?

Jesienig 1983 roku na tamach Harvard Business Review Peter Kraljic po raz
pierwszy zwrdcit uwage na warto$¢ ptynaca z zarzgdzania funkcja zakupowa.
Podkreslajac rynkowe wahania cen dostaw i narastajgce wyzwania zwigzane
Z wyczerpywaniem zasoboéw naturalnych, wezwat zarzgdzajgcych do zmiany
perspektywy postrzegania funkcji zakupowej z administracyjnej realizacji

zamowien do strategicznego zarzadzania dostawami. Ponad 30 lat pdzniej w wielu

organizacjach nadal nie udato sie w petni wdrozy¢ tej idei.

Zgodnie z wynikami globalnego badania KPMG zaledwie 27 % zarzadzajacych

spotkami postrzega zakupy jako Zrédto wartosci dodanej dla organizacii, a tylko
40% interesariuszy wspdlnie z funkcjg zakupowa angazuje sie w realizacje celow
biznesowych.

Obserwujgc zmiany zachodzgce na polskim rynku w ostatnich latach i majac
na uwadze dynamiczny rozwdj funkcji zakupowej oraz potencjat ptynacy

z efektywnego zarzadzania tym obszarem, KPMG Management Consulting

w Polsce przeprowadzito ogélnopolskie badanie organizacji zakupowych,
sprawdzajac poziom ich dojrzatosci oraz gtéwne wyzwania i priorytety rozwoju.
Wyniki uzyskane w ramach badania ponad 100 organizacji sektora prywatnego
i publicznego prezentujemy Panfistwu w postaci niniejszego raportu. Mamy
nadzieje, ze zarébwno wyniki badania, jak i spostrzezenia zarzadzajacych funkcja
zakupodw w organizacjach dziatajgcych na polskim rynku beda stanowity

dla Paristwa interesujgca lekture i zacheca do podjecia dalszych dziatan
zwiekszajgcych wartos$é dodang funkcji zakupdw w organizacji.

Jan Karasek

Partner,
Management Consulting

stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.
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O badaniu

Badanie dojrzatosci organizacji zakupowych moze stuzy¢ zaréwno ocenie poziomu
zaawansowania jednostek zakupowych na podstawie najlepszych praktyk
rynkowych, jak réwniez mapowaniu luk i potencjatu ich usprawnieri. Benchmarking
w ramach sektora czy wzgledem wiodacych organizacji innych branzy wspiera
zarzadzajacych w podejmowaniu strategicznych decyzji w zakresie kierunkow
rozwoju funkgji zakupowej oraz mozliwosci petnej realizacji zwigzanego z obszarem
potencjatu.

Na podstawie do$wiadczen na rynku lokalnym i zasobdéw globalnego Centrum
Kompetencyjnego dla obszaru zakupéw KPMG wypracowato kompleksowa
metodyke i narzedzie oceny funkcji zakupdw: Procurement Maturity Assessment
(PMA). Ocena ta uwzglednia 11 gtéwnych obszaréw wptywajacych na efektywnosé
funkcji zakupowej i jest stosowana przez wiodace organizacje zakupowe w skali
globalnej.

Ocena spoéjnosci ze strategiag Analiza struktury

biznesowa, zarzadzanie
zmiang, podnoszenie

roli funkcji zakupowej

W organizacji, zarzadzanie
baza wydatkéw

i dostawcow

Metodyka PMA stosowana przez
KPMG do oceny i benchmarkingu
poziomu dojrzatosci

organizacji zakupowych

zaktada 11 obszaréw
merytorycznych i ponad Badanie Dojrzafosci
500 szczegotowych pytan Organizacji
weryfikujacych zaawansowanie Zakupowej
jednostki i ewentualne

luki do uzupetnienia wraz

z oczekiwanym efektem
finansowym wdrozenia zmian.

Ocena wykorzystania
narzedzi zakupowych,
zarzadzanie danymi
w obszarze zakupow

Zrédto: Metodyka Procurement Maturity Assessment (PMA) KPMG

organizacji zakupowej,
definiowanie i podziat
odpowiedzialnosci

Programy szkolen
zakupowych

Ocena przebiegu
procesow zakupowych,
badanie zgodnosci i nadzor

nad transparentnoscia
postepowan
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Niniejszy raport oraz badanie , Key Procurement Challenges —wyzwania i kierunki
rozwoju organizacji zakupowych w Polsce"” koncentruje sie tylko na kilku wybranych
obszarach wskazanych w PMA, dajac ogdélny poglad na priorytety rozwoju i gtéwne
wyzwania organizacji zakupowych na rynku polskim. W ramach badania zebrano
wybrane informacje dotyczace nastepujgcych zagadnien, ktére moga sygnalizowaé
kierunki zachodzacych zmian:

e Strategia — zarzgdzanie kategoriami i dostawcami,
* Proces — etapy i efektywno$¢ procesu zakupowego oraz stosowane regulacje,

¢ Organizacja — pozycjonowanie jednostki zakupowej w strukturze organizacyjnej
i poziom centralizacji zakupow,

¢ Rola funkcji zakupow - rodzaj wspdtpracy miedzyobszarowej podejmowane;
przez jednostke zakupowa, rola i oczekiwania wobec jednostki zakupowej,
definiowanie priorytetéw rozwoju.

Badanie przeprowadzono w formie pytan tworzacych kwestionariusz on-line,
przeprowadzono tez serie wywiaddw z dyrektorami i kierownikami obszaru
zakupéw. Kazdy z obszaréw badania poddano ocenie dojrzatosci przy zastosowaniu
skali 1-10 (1 ocena najnizsza i sygnat do wdrazania usprawnien, 10 ocena najwyzsza,

definiujgca pozycije lidera praktyk rynkowych).

© 2015 KPMG Advisory Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia i cztonkiem sieci KPMG skfadajacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich
stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.
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Dojrzatos¢ zakupowa
polskich organizacji

Jednostki zakupowe w polskich organizacjach uczestnicza
w ostatnich latach w ztozonym procesie transformac;ji,
ktorego celem jest przedefiniowanie roli obszaru

zakupow i wyniesienie funkcji poza administracyjna
realizacje zamowien w strone partnerstwa biznesowego,
wspierajacego decyzje strategiczne spotki.

Polskie organizacje stopniowo Efekty procesu transformaciji sa widoczne juz dzié. Srednia ocena, jaka uzyskaty
odchodza od transakcyjnej organizacje poddane badaniu (na poziomie 4-5) odpowiadata poziomowi dojrzatosci,
realizacji zamowien, idac w strone w ktérym jednostka zakupowa rozpoczyna strategiczne zarzadzenie obszarem
partnerstwa strategicznego i realizacje synergii procesowo-kosztowych. Liderzy rynkowi uzyskiwali wartosci

i generowania wartosci dodanej z poziomu 7-8 (gtéwnie podmioty z sektora dobr konsumpceyjnych, produkcii

poprzez zakupy.

przemystowej oraz sektora farmaceutycznego).

Poziom zaawansowania zgodnie z metodyka PMA KPMG

Realizacja Zarzadzanie Value
A zamowien strategiczne of Procurement
Partner biznesowy wspierajacy BN
decyzje strategiczne v
Jednostka Generator
Jednostka zarzadzajaca zaangazowana wartoégi

- ryzykiem biznesowym w projektowanie dOdﬁ_meJ_

8 produktéw iustug WSP'erajacy

® innowacje

= Ekspert merytoryczny

© zarzadzajacy

§ kategoriami

'§ Koordynator )

& Realizator procesow Realizator »

T inicjatyw efektywnosci
kosztowej
ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Przecietny poziom
oszczednosci 0,8% 21% 3,4% 4,6% 5,9%
(ogoIny benchmark)
Lider proby y N
Srednia z proby A

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce
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Liderzy wskazywali na budowanie
trwatych relacji z dostawcami,
definiowanie efektywnych

zasad tzw. governance oraz
automatyzacje czynnosci
operacyjnych na rzecz wiekszego
skupienia na obszarach
strategicznych.

Badane jednostki niejednokrotnie
podkreslaty wyzwanie, jakim jest
dla nich potrzeba potwierdzania
wartosci funkcji zakupowej

w pozostatej czesci organizaciji.

Ocena dojrzatosci podmiotow
sektora prywatnego przewyzsza
wyniki osiagane przez jednostki
sektora publicznego, co podkresla
potrzebe usprawnien procesowo-
-narzedziowych w swietle
planowanej nowelizacji PZP.

Pod wzgledem rozkfadu ocen warto odnotowac, ze az 25% organizacji zakupowych
dziafajgcych na polskim rynku uzyskato ocene faczng w przedziale 7 - 8, natomiast
54% organizacji na poziomie 4-6. W przedziale 1-3 miescito sie 21 % organizacji
zakupowych.

Kolejnym etapom dojrzatosci organizacji zakupowych (zgodnie z metodyka PMA
KPMG) przy przejsciu od realizacji zaméwien poprzez zarzadzanie strategiczne az po
Value of Procurement towarzyszy przeniesienie koncentracji obszaru z efektywnosci
kosztowej w strone innowacji, zarzadzania jakoscia i budowania relacji z klientem
wewnetrznym oraz dostawcg zewnetrznym. Efektywno$é kosztowa staje sie
stopniowo ogdlnie funkcjonujacym standardem dla bardziej ztozonych celéw.

Zgodnie z deklaracjami uzyskanymi w badaniu, usredniona ocena polskich
organizacji zakupowych mieszczaca sie w przedziale ocen 4-5 oznacza,

ze rola funkcji zakupowej stopniowo odchodzi od dominacji czynnoéci
administracyjno-transakcyjnych. W wielu organizacjach podkresla sie juz role
strategicznego zarzadzania kategoriami zakupowymi, czy kategoryzacji wydatkow
zakupowych. Wiele organizacji podjeto takze w ostatnich latach inicjatywy zwigzane
z centralizacja funkcji zakupowej i realizacja synergii zakupdw wspdlnych. Srednie
oceny uzyskiwane w tych obszarach miescity sie w przedziale 6-7.

Liderzy wsrdd organizacji zakupowych na polskim rynku koncentrowali sie na
podnoszeniu kwalifikacji zawodowych pracownikéw obszaru zakupéw. Jednostki
te realizujg zaawansowane programy szkolen nastawionych na strategiczne
elementy zarzadzania procesem zakupowym w wymiarze wykraczajagcym poza
40 godzin rocznie dla pracownika. Wiodace organizacje kfadg réwniez nacisk na
zgodno$¢ z obowiazujgcymi regulacjami (tzw. compliance), pomiar efektywnosci
funkcji zakupowej raportowany zaréwno wewnatrz jednostki zakupowej, jak i poza
jej struktury oraz $cistg wspotprace miedzyobszarowa, ktéra umozliwia petng
realizacje synergii wynikajacych z funkcji zakupowej. Przywiazuja réwniez duza
wage do zagadnien, takich jak: planowanie zakupow w koordynacji z procesem
budzetowania, ustanawianie celdw strategicznych obszaru, wsparcie narzedziowe
procesu zakupowego oraz rola pracownikéw jednostek zakupowych w czynnosciach
strategicznych.

Wsrod praktyk generujgcych najwyzszg wartos¢ dodang z punktu widzenia catej
organizacji liderzy wskazywali na budowanie trwatych relacji z dostawcami,
definiowanie efektywnych zasad tzw. governance w procesie zakupowym oraz
automatyzacje czynnosci operacyjnych na rzecz wiekszego skupienia na obszarach
strategicznych, zaktadajgcych m.in. zarzadzanie ryzykiem, analize business casedw
i decyzje kierunkowe dotyczace modelu zakupu danej ustugi lub asortymentu.

Najwiekszy dystans do wiodacych praktyk zaobserwowano w ramach zakresow
wsparcia procesu zakupowego dedykowanymi narzedziami IT, zakresu praktyk
zakupowych okreslanych w procedurach zakupowych oraz w definiowaniu celéw
strategicznych obszaru nawigzujgcych do strategii biznesowej organizacji. VW badane;j
probie wystepowaty podmioty, ktdre w wyzej wymienionych obszarach zostaty
ocenione wysoko, jednak kompleksowe spojrzenie na priorytety rozwoju organizacji
podkresla wskazane wyzej potrzeby usprawnien.

© 2015 KPMG Advisory Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia i cztonkiem sieci KPMG skfadajacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich
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Dojrzatosé¢ zakupowa polskich
organizacji nie wynika
bezposrednio z sektora
dziatalnosci spotki, w wiekszosci
sektorow mozna wskazaé
organizacje deklarujace
stosowanie dobrych praktyk
rynkowych w zakresie zarzadzania
funkcja zakupow.

Najwiekszy odsetek dojrzatych
zakupowo organizacji
zadeklarowali przedstawiciele
sektora ustug finansowych

i ubezpieczeniowych oraz
produkcji przemystowe;j.

© 2015 KPMG Advisory Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia i cztonkiem sieci KPMG skfadajacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich

Badane jednostki niejednokrotnie podkreslaty wyzwanie, jakim jest dla nich
potrzeba potwierdzania wartosci funkcji zakupowej w organizacjach. Analizy
moga wskazywac na powigzanie tej obserwacji z relatywnie niskimi ocenami
uzyskiwanymi przez polskie organizacje zakupowe w obszarze pomiaru
efektywnosci funkcji zakupowej (ponad 25% ocen na poziomie 1-4). Wskazuje to
na istotng role wtasciwego zdefiniowania wskaznikéw efektywnosci, ich biezacego
monitorowania i komunikowania wewnatrz oraz poza funkcje zakupdw (budowa
$wiadomosci o realizowanych celach i postrzegania funkcji zakupowej jako Zrédta
wartoéci dodanej). Istotne jest rowniez, ze obecne wskazniki funkcji zakupowej
koncentruja sie na sprawnosci operacyjnej, tj.: na terminowosci dostaw czy skali
uzyskiwanych oszczednosci. Powinny one zosta¢ wzbogacone wskaznikami
podkreslajgcymi powigzanie dziatan jednostki zakupowej z celami i strategig cate;j
organizacji oraz podkresla¢ warto$¢ udzielanego wsparcia.

W zestawieniu wynikow jednostek sektora publicznego (zobowigzanych do
stosowania przepiséw ustawy Prawo Zaméwieri Publicznych) z prywatnym w trzech
obszarach podmioty publiczne uzyskiwaty oceny wyzsze niz przedstawiciele
sektora prywatnego, tj. planowanie zakupdw, realizacja szkolen i jako$é regulaciji
zakupowych. Powyzszy wynik wskazuje na pewne usystematyzowanie zaréwno
planowania, jak i sprawozdawczosci, ktére w grupie podmiotéw publicznych

w sposob szczegdlny moga wynikaé ze zobowigzan prawnych i regulacyjnych m.in.
wobec Urzedu Zamoéwien Publicznych. W kontekscie czestotliwosci realizowanych
szkolen w grupie podmiotdw publicznych nie bez znaczenia pozostajg nowelizacje
ustawy PZP, ktére ksztatftujg znaczng czes$¢ biezacych potrzeb szkoleniowych
pracownikéw dziatdw zamowien publicznych.

Na podstawie otrzymanych w badaniu deklaracji poziom dojrzatos$ci zakupowej
polskich organizacji nie wynika bezpos$rednio ze specyfiki dziatalnosci spotki czy
sektora, w ktérym jednostka operuje. Jak wskazujg wyniki badania, w kazdym
z sektoréw odnalezé mozna organizacje stosujaca dobre praktyki zarzgdzania
obszarem zakupdw lub organizacje $redniozaawansowang zakupowo.

Wsrdéd przebadanych podmiotéw sektorami o najwiekszym udziale lideréw praktyk
zakupowych sg produkcja przemystowa oraz ustugi finansowe i ubezpieczeniowe
(udziat na poziomie ok. 40%). Najwiekszy odsetek organizacji wykazujacych cechy
nizszego poziomu dojrzatosci zaobserwowano w ramach podmiotéw sektora
chemicznego, administracji publicznej, infrastruktury i ochrony zdrowia, a takze
transportu, spedycji i logistyki.

Organizacje zakupowe czesto poszukujg kierunkdw rozwoju swojej funkgji

poza sektorem ich podstawowej dziatalnosci. Powyzsze potwierdza mozliwosé
skalowania rozwigzan procesowych i organizacyjnych pomiedzy organizacjami
reprezentujgcymi odmienne sektory dziatalnosci. Czynnikiem réznicujgcym funkcje
zakupowa i jej priorytety pozostaje element zarzadzania kategoriami i indywidualne
priorytety wynikajace ze strategii biznesowej.

Szczegotowy opis etapdw dojrzatosci zakupowych organizaciji przedstawiono
w rozdziale 6 — Value of Procurement — wybrane aspekty modelu dojrzatosci funkcji
zakupowej.
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Poziom zaawansowania w sektorach

niski wysoki
0 2 4 8 10

Transport, spedycja i logistyka . -
we @
Administracja puincTr;z::,hi?ggzs;r(;JrI;‘tvL\lez . -
Sektor chemiczny .-
Ustugi pozostate (..

Budownictwo i nieruchomosci K. Wstepna ocena
na podstawie

Motoryzacja -. \lijvszk?éaoﬁ
Technologie informacyjne, media i komunikacja -.
Sektor farmaceutyczny .-
Sektor energii oraz zasobdw naturalnych [.-
Rynek dobr konsumpcyjnych K.l
Ustugi finansowe i ubezpieczeniowe [.,
Produkcja przemystowa [‘,

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

@]

© 2015 KPMG Advisory Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia i cztonkiem sieci KPMG skfadajacej sie z niezaleznych spétek cztonkowskich
stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.






Key Procurement Challenges — wyzwania i kierunki rozwoju organizacji zakupowych w Polsce | 15

Jak budowac¢ wartosc
dodang funkcji
zakupow?

... okresl strategiczna
role obszaru zakupow

... mierz i komunikuj
efektywnos¢ funkciji
zakupowej

... opracuj wtasciwe
strategie zarzadzania
kategoriami

... wyznacz i wdrazaj
priorytety rozwoju
funkcji zakupowej

... zadbaj o rozwoj
ludzi

Rola obszaru zakup6éw w procesie zakupowym coraz czesciej wykracza
poza przestrzeganie formalnych wymogoéw postepowan i kwestie
wyboru dostawcy, przechodzac w obszary bardziej strategiczne dla
organizacji m.in. zarzadzania popytem wewnetrznym.

Elementem budowania wartosci funkcji zakupow jest prowadzenie
pomiaru i przedstawienie wynikow postawionych jej celow szerokiemu
gronu interesariuszy. Wtasciwie zdefiniowane wskazniki koncentruja
sie nie tylko na sprawnosci operacyjnej, ale takze na komponentach
strategii korporacyjnej.

Wspolna budowa strategii zakupowych przez zakupy i wewnetrznych
klientow biznesowych podnosi znaczaco wartosé dodana procesu

i funkcji zakupow. Jednak pragmatyzm sposobu ich realizacji, tj.
dostosowanie strategii do specyfiki spétki (np. wybor kategorii, zakres
strategii, czestotliwos¢ tworzenia) sa krytyczne dla podtrzymania
wartosci tego procesu.

Wskazywanymi obecnie gtownymi kierunkami rozwoju funkcji zakupow
s3: usprawnienia procesowe, strategiczne zarzadzanie kategoriami,
wdrazanie narzedzi zakupowych. Trudnymi do zaadresowania
wyzwaniami pozostaja: postrzeganie roli i wartosci funkcji zakupowej,
elastycznosé procesu wzgledem dynamicznych zmian rynkowych czy
zarzadzanie zmiana.

Funkcja zakupéw bedzie partnerem biznesowym dla innych jednostek
organizacji, jesli jej cztonkowie beda odpowiednio wyszkoleni

i postrzegani jako eksperci zakupowi, a nie tylko jako wsparcie
w obszarze formalnym i procesowym.
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Budujac wartos¢ funkcji zakupdw...

... okresl strategiczna role obszaru zakupow

Rola obszaru zakupow w procesie zakupowym coraz
czesciej wykracza poza przestrzeganie formalnych
wymogow postepowan i kwestie wyboru dostawcy,
przechodzac w obszary bardziej strategiczne dla organizaciji,
m.in. zarzagdzania popytem wewnetrznym.

Rola obszaru zakupéw w organizacjach ewoluuje wraz z widoczna na polskim

Najczesciej wskazywana rynku transformacja zakupowa jednostek. Biura przetargéw odpowiedzialne
rola pracownikéw obszaru za kompletowanie dokumentacji przetargowej oraz za zgodno$¢ procesu
zakupow (ok. 88% wskazan) zakupowego z obowiazujacymi regulacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi
jest przestrzeganie wymogow stopniowo zwiekszaja swoja role, wspierajac czynnoéci strategiczne procesu
formalnych postepowan zakupowego, a docelowo petniac role partnera biznesowego dla pozostatych
i koordynacja procesu wyboru funkcji w organizaciji.

dostawcy.

Dominujaca liczba organizacji (ok. 88%) wskazuje, ze pracownicy obszaru
zakupow odpowiadaja za przestrzeganie formalnych wymogéw zwigzanych

z prowadzeniem postepowan zakupowych czy tez ponosza odpowiedzialno$¢ za
koordynacje procesu wyboru dostawcy.

Jednak az 73% wskazuje na udziat w budowaniu strategii zakupowych, a 72%
na zarzadzanie dostawcami, nalezace do czynnosci strategicznych procesu
zakupowego. Dodatkowo 67 % respondentéw podkreslito role pracownikéw
zakupow w zakresie strategicznej wspotpracy z pozostatymi obszarami
funkcjonalnymi w organizacji.

Podobna liczba organizacji zakupowych (ok. 50-53%) wskazywata na tym samym
poziomie dwie zupetnie odmienne role, tj. realizacje zaméwien sktadanych przez
klientow wewnetrznych i znajdujace sie na drugim biegunie, zarzadzanie popytem
wewnetrznym.

Wsrod innych rél, jakie przypisywane sa pracownikom obszaru zakupéwy,
definiowano m.in. zachowywanie bezpieczenstwa informacji, dbato$¢ o jakos¢
$wiadczonych ustug oraz realizowanych dostaw, a takze wsparcie we wdrazaniu
innowacyjnych rozwiagzan produktowych.

Na obecnym poziomie dojrzatosci polskich organizacji zakupowych kluczowe jest
zrozumienie, jakie cele i strategie biznesowe moga by¢ efektywnie wspierane

i osiggane w ramach realizacji strategicznej funkcji zakupowej. Jaki wizerunek
organizacji i $wiadomos$¢ marki budowac na rynku zewnetrznym? Jakie kryteria
jakosciowe uwzglednia¢ w ramach definiowania zasad wspotpracy z dostawcami?
W jaki sposéb wykorzysta¢ wiedze ekspercka w zakresie wahan cen surowcéw
produkcyjnych i trendéw rynkowych w definiowaniu komponentéw nowych
produktéw czy ustug, jakie $wiadczy organizacja? Jak adresowac ryzyko kosztu
wytworzenia sprzedawanych wyrobéw gotowych? Powyzsze pytania sa jedynie
przyktadami odzwierciedlajacymi szerokie spektrum wymiaréw, w ktérych zakupy
moga realnie oddziatywaé na strategie biznesowa.

Strategiczna wartos¢ funkcji
zakupowej wykracza poza ramy
formalnych procedur i koordynacji
procesu wyboru dostawcow —
nowoczesne zakupy wspieraja
decyzje produktowe, wizerunkowe
oraz te, adresujace zarzadzanie
ryzykiem.
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Zgodnie z zebrang statystyka i wskazanymi kierunkami rozwoju roli pracownikéw

obszaru zakupéw w procesie zakupowym coraz czesciej realizowane zadania Czynnosci operacyjne procesu

na poziomie operacyjnym procesu zakupowego podlegaja automatyzacji zakupowego coraz czesciej

lub wydzieleniu poza struktury organizacji, ustepujgc tym samym miejsca podlegaja automatyzacji lub

strategicznemu zarzadzaniu procesem zakupowym. wydzieleniu poza jednostke
zakupowa.

Jaka role w realizacji procesu zakupowego odgrywaja pracownicy obszaru
zakupow?

Przestrzeganie formalnych wymogoéw
prowadzenia postepowan zakupowych

Koordynacja procesu wyboru dostawcy

I
~

BN ~

[0}

Budowanie strategii zakupowych 3

Zarzadzanie dostawcami 2
Liczba wskazan
Strategiczna wspolpraca z pozostatymi 58 przy N = 86
obszarami funkcjonalnymi organizacji
Realizacja sktadanych przez 6
klientéw wewnetrznych zamoéwien

Zarzadzanie popytem wewnetrznym 43
i weryfikacja zapotrzebowan

Inne

| I
N
(o))

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce
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~Pracownicy obszaru zakupow petnia

strategiczna role w ramach podejmowanych
decyzji biznesowych - poza koordynacja procesu
zakupowego uczestnicza w opracowywaniu
business case’6w w ramach proceséw decyzyjnych,
zarzadzaja relacjami z kluczowymi dostawcami

czy realizuja strategiczne zarzadzanie kategoriami
zakupowymi. Obszar zakupow jest partnerem
biznesowym dla komaérek merytorycznych

w organizacji.”

Agata Wojda,

Direct Spend Procurement Manager POL & BAL,
Coca-Cola HBC Polska Sp. z 0.0.

~Role funkcji zakupowej wtasciwie definiuje

stowo ,,odpowiedzialnos¢” Obszar zakupow
odpowiada za wptyw nabywanych ustug i dostaw
nie tylko na jako$¢ procesow wewnetrznych, ale
takze, za posrednictwem strategii CSR i przyjecia
roli odpowiedzialnego partnera biznesowego,
oddziatuje na sSrodowisko dostawcow zewnetrznych
i ich rozwdj. Zarowno uwarunkowania prawne, jak

i proceduralne powoduja, ze o wyborze dostawcy
decyduje przede wszystkim profil prowadzonej
dziatalnosci, potencjat wykonawczy, posiadana
wiedza i doswiadczenie, czas realizacji przedmiotu
zamowienia oraz ceny oferowane przez dostawcow.
Zgodnie z polskim prawem preferencje w wyborze
lokalnych dostawcow nie moga mie¢ wprost
zastosowania. Prowadzimy jednak stata analize
rynku, w tym lokalnego, efektem czego jest
zapraszanie i wybieranie do wspotpracy lokalnych
dostawcow. To przyktad pozytywnego wptywu, jaki
odpowiedzialnie prowadzony proces zakupowy
wywiera na rozwoj spoteczny i gospodarczy
regionu, w ktérym dziatamy.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.
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~Dzisiaj mozna powiedzie¢, ze Zakupy sa juz
uznanym/szanowanym partnerem przez naszych
wewnetrznych i zewnetrznych partnerow
biznesowych. To byt bardzo trudny i czasochtonny
proces transformacji ze zwykiej administracyjnej
funkcji wsparcia na funkcje wartosci dodanej,
zmiana z , cost-centre” na ,value-creator” Na to
uznanie trzeba byto zapracowac¢ poprzez poprawe
jakosci i terminowosci, podnoszenie kompetencji
i rozumienie strategii i celow biznesowych naszych
partnerow.”

Jacek Czaplinski,

Dyrektor Wykonaweczy ds. Zakupéw PKN Orlen S.A.

~Priorytetem Spotki jest Swiadczenie najwyzszej
jakosci ustug przewozowych. W celu utrzymania
wysokiego wskaznika zadowolenia pasazerow
ze swiadczonych przez Metro ustug, konieczne
jest takie zaplanowanie i realizacja zamoéwien,
by zapewni¢ ciagtos¢ dostaw niezbednych do
utrzymania, napraw i remontow taboru oraz
infrastruktury metra.”

Anna Zabtocka,

Cztonek Zarzadu, Metro Warszawskie Sp. z 0.0.
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Budujac wartos¢ funkcji zakupdw...

... mierz i komunikuj efektywnos¢ funkcji

zakupowej

Elementem budowania wartosci funkcji zakupow

jest prowadzenie pomiaru i przekazywanie wynikow
postawionych jej celow szerokiemu gronu interesariuszy.
Wiasciwie zdefiniowane wskazniki koncentruja sie nie tylko
na sprawnosci operacyjnej, ale takze na komponentach
strategii korporacyjne;.

Monitorowanie wskaznikéw KPI umozliwia biezaca kontrole realizowanych
proceséw zakupowych, weryfikacje efektywnosci wdrazanych inicjatyw,
jak réwniez etapdw rozwoju obszaru zakupéw. W ramach transformacji
funkcji zakupowej pomiar KPI usprawnia definiowanie krétko-, $rednio-

i dtugoterminowych celéw dla obszaru zakupow.

Ponad 70% polskich organizaciji
zakupowych prowadzi pomiar
efektywnosé funkcji zakupowej
dzieki wdrozeniu wskaznikow KPI,
zaré6wno w wymiarze ilosciowym,

el et Czy organizacja prowadzi pomiar efektywnosci funkcji zakupowej?

m Tak

B Nie

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Az 73% organizacji zakupowych funkcjonujacych na rynku polskim prowadzi

Dla zwiekszenia Swiadomosci pomiar efektywnosci swoich dziatar. Sposoby realizowanego pomiaru réznia
wartosci dodanej generowanej sie zarébwno w zakresie stosowanych wskaznikow KPI (ang. Key Performance
przez funkcje zakupow istotne Indicators), jak i struktury ich raportowania (wskazniki raportowane na potrzeby
jest raportowanie jej wynikow wewnetrzne jednostki zakupowej i poza jednostke zakupowa).

poza jednostke zakupowa, co dla
wybranych wskaznikow realizuje
juz ok. 67% organizacji.

Wsrod najczesciej monitorowanych wskaznikéw efektywnosci funkcji

zakupow dominuja tradycyjne miary dotyczace np. redukcji kosztéw w ramach
prowadzonych negocjacji (66 % organizacji), wskazniki z obszaru tzw. Compliance
okreslajace zgodnos¢ proceséw zakupowych z przyjetymi procedurami i polityka
obszaru zakupdw, a takze zewnetrznymi uwarunkowaniami regulacyjnymi

(59%) czy terminowa realizacja postepowan szczegdlnie akcentowana wsréd
podmiotéw publicznych (53%).

Coraz czesciej (tj. w wymiarze 33%-40%) pojawiaja sie tez mierniki
charakteryzujace bardziej dojrzate organizacje zakupowe, np. unikniecie
kosztow wynikajace z zarzadzania popytem wewnetrznym, poprawa warunkéw
jakosciowych SLA czy liczba wdrozonych strategii zarzadzania dostawcami.
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Jakie wskazniki efektywnosci funkcji zakupowej sa mierzone w Panstwa organizacji?

0 10 20 30 40 50 60

Redukcja kosztow uzyskana w ramach negocjacji % 61,4% 57
Zgodnos¢ z procedurami wewnetrznymi 51
Terminowa realizacja postepowania 46
Liczba uzyskanych ofert w postepowaniu 44
Liczba wdrozonych strategii zakupowych 37
Liczba przeprowadzonych aukgji elektronicznych 37 N =86
Uniknigcie kosztéw wynikajace z zarzadzania popytem wewnegtrznym 34
Poprawa warunkéw jakosciowych SLA (ang. Service Level Agreement) 31
Liczba wdrozonych strategii zarzadzania dostawcami 28
Inne I 5

60% 40%

raportowanie poza jednostke zakupowa
m stosowane obie formy raportowania danego wskaznika

B raportowanie wewnetrzne
Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Najczesciej raportowanymi
wskaznikami (66%) sa
tradycyjnie redukcja kosztow

i tzw. compliance, ale coraz
czesciej (33-40% wskazan)
pojawiaja sie tez nowe wskazniki
dotyczace zarzadzania: popytem
wewnetrznym, strategicznego
(asortyment, dostawcy).
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.Cele jakosciowe stawiane przed jednostka
zakupowa sg kaskadowane na indywidualnych
pracownikéw lub ich zespoty. Sa one zalezne od
aktualnego priorytetu rozwoju obszaru. Przyktady
wyznaczanych kierunkow uwzgledniaty historycznie
m.in. zawieranie umow ramowych, na podstawie
ktorych spotki w grupie mogty w efektywny sposoéb
realizowa¢ zamowienia, oraz wdrazanie tzw. klauzul
CSR w zawieranych kontraktach.”

Marta Zbucka,
.Cele Departamentu Zakupow przektadaja sie

na cele zespotéw zakupowych — szczegotowe
wartosci oczekiwanych wynikéw definiowane sa
przed wszczeciem kazdego z postepowan. Zespoty
zakupowe rozliczane sa na podstawie poziomu
realizacji celu. WyrézniliSmy 3 podstawowe rodzaje
stawianych celow - oszczednosciowe, czasowe

i jakosciowe.”

Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.

+Wyodrebniony zostat ogélny poziom zarzadzania Przemystaw Watroba,

funkcja zakupowa, ktory definiuje sposob realizacji Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.
sourcingu strategicznego, zarzadzania dostawcami

czy operacyjnego procesu zakupowego.

W ramach procesu konsolidacji i centralizaciji,

doprecyzowujemy, w jaki sposdb zorganizowana

bedzie funkcja zakupowa, jaki poziom centralizacji

oraz standaryzacji bedzie wdrazany w kazdej ze

spotek. Tak zdefiniowane modele funkcjonowania

podlegaja monitorowaniu.”

Krzysztof Zyskowski,
Dyrektor Biura Zakupow PZU S.A. i PZU Zycie S.A.

© 2015 KPMG Advisory Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia i cztonkiem sieci KPMG skfadajacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich
stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.






24 | Key Procurement Challenges — wyzwania i kierunki rozwoju organizacji zakupowych w Polsce

Budujac wartos¢ funkcji zakupdw...

... opracuj witasciwe strategie zarzadzania

kategoriami

Budowa strategii zakupowych
jest krytycznym czynnikiem
budowy wartosci funkcji
zakupow (stosowanym przez 67%

organizacji zakupowych w Polsce).

Stosowanie strategii zakupowych
pozwala budowaé merytoryczna
wspotprace i wniesé wktad
biznesowych funkgcji zakupowej
dla klienta wewnetrznego

i zarzadu.

Opracowywanie strategii
zakupowych coraz czesciej
realizowane jest podobnie jak
dla strategii korporacyjnej,

tj. realizowane przez centralna
jednostke (np. na poziomie
globalnym, regionalnym, lokalnej
grupy kapitatowej), a nastepnie
wdrazane w poszczeg6lnych
spotkach/ jednostkach
organizacyjnych.

Wspodlna budowa strategii zakupowych przez zakupy

i wewnetrznych klientow biznesowych podnosi znaczaco
wartos¢ dodang procesu i funkcji zakupow. Jednak
pragmatyzm sposobu ich realizacji, tj. dostosowanie
strategii do specyfiki spotki (np. wybor kategorii, zakres
strategii, czestotliwosé tworzenia) sa krytyczne dla
podtrzymania wartosci tego procesu.

Strategie zakupowe, uwzgledniajgc analizy wewnetrzne i zewnetrzne,
podsumowuja mozliwe do wdrozenia dziatania optymalizacyjne (wewnatrz
organizacji i ze strony dostawcéw), a takze oczekiwany potencjat oszczednosci
wynikajacy z usprawnien: asortymentowych, procesowych i organizacyjnych.

Strategie zarzadzania kategoriami zakupowymi powinny uwzglednia¢ istotnos¢
asortymentu i pozycje konkurencyjng dostawcy oraz koncentrowac sie na
poprawnej identyfikacji dzwigni oszczednosci (m.in. na podstawie zrozumienia
uwarunkowan dostawcow iich struktury kosztéw). Istotnym elementem strategii
pozostaje sposdb wdrozenia, rozumiany jako zalecenia wzgledem uméw
handlowych, technik zarzadzania ryzykiem, rekomendacji make vs. buy czy
wytycznych do realizacji postepowan zakupowych.

Whyniki badania wskazujg, ze juz 67 % polskich organizacji zakupowych ma
wdrozony proces opracowywania strategii zakupowych, natomiast 37% badanych
organizacji opracowuje dokumenty strategii zakupowych dla wiekszosci kategorii.
taczna wartos¢ kategorii pokrytych strategiami zakupowymi przekracza w tych
organizacjach 60% wartosci wydatkéw, a 20% badanych przygotowuje ten
dokument dla wybranych kategorii, ktérych taczna warto$é miesci sie w przedziale
30-60%, 10% organizacji wypracowuje za$ strategie dla kategorii, ktérych wartos$é
nie przekracza 30% bazy wydatkéw. Nadal co najmniej 24 % ankietowanych
organizacji nie przygotowuje jednak oddzielnych dokumentéw strategii
zakupowych.

Wybrane organizacje wskazywaty na realizacje zatozen strategii
wypracowywanych na réznych szczeblach grupy kapitatowej (globalnym,
regionalnym lub lokalnym) oraz realizacje okreslonych strategii zakupowych
pomimo braku odrebnego, formalnego dokumentu podsumowujacego ich
wytyczne.
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Czy jednostka zakupowa przygotowuje strategie zarzadzania kategoriami zakupowymi?

m Tak, dokumenty strategii zakupowych sa wypracowywane dla wiekszosci kategorii
zakupowych, ktérych taczna wartos¢ przekracza 60% catos$ci wydatkdw
zakupowych

Tak, dokumenty strategii zakupowych sa wypracowywane dla wybranych kategorii
zakupowych, ktérych taczna wartos$¢ miesci sie w przedziale 30-60% cafosci
wydatkéw zakupowych

Tak, dokumenty strategii zakupowych sa wypracowywane dla wybranych kategorii
zakupowych, ktérych taczna wartosé nie przekracza 30% catosci wydatkéw
zakupowych

B Nie, strategie zakupowe jako oddzielne dokumenty nie sa przygotowywane

Inne

N =91
Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Kluczowym czynnikiem zwiekszajagcym warto$¢ wypracowanych zatozen

i skutecznos$é wdrozenia strategii zakupowych jest Scista wspétpraca funkcji Organizacje oceniane jako
zakupéw (dedykowanego kupca) z komérka merytoryczna (wtascicielem liderzy w funkcji zakupowej
biznesowym) w ramach procesu jej tworzenia, akceptacji i aktualizacji. stosuja strategie zakupowe

uwzgledniajace elementy
zarzadzania relacjami

z dostawcami, a takze mapowanie
i zarzadzanie ryzykiem
zakupowym.

Opracowywanie i wdrazanie
strategii zakupowych stanowi
jakosciowy element pomiaru
dziatalnosci funkcji zakupéw

oraz czynnik wykorzystywany
czesto pilotazowo jako element
zarzadzania zmiang w organizacji.
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~Zarzadzanie kategoriami, w zakresie zaleznym od
ich segmentu, realizowane jest przy wspotpracy
zakupow z kierownikami kontraktow. Podejscie
opiera sie na zasadzie wypracowaniu najbardziej
korzystnego podejscia z perspektywy finansowej

i procesowej, przy wykorzystaniu technik
zarzadzania relacjami z dostawcami i budowania
obopodlnych korzysci.”

Witold Olszak,

Dyrektor Biura Systemoéw Zarzadzania
i Zakupoéw Centralnych, Budimex S.A.

~Zastosowanie klauzul CSR ma pozytywny wptyw
na catoksztatt nie tylko procesu zakupowego,

ale i dalszej wspotpracy z kontrahentem. Jako
firma odpowiedzialna respektujemy prawa
cztowieka, chronimy srodowisko, szanujemy prawa
pracownicze, ponad wymagania prawne dbamy

o bezpieczenstwo pracy, ograniczajgc tym samym
ryzyko w dziatalnosci. Jednoczesnie tego samego
oczekujemy od naszych partnerow w tancuchu
dostaw. O naszych wymaganiach informujemy

w sposob otwarty, udostepniajac pomocne
informacje m.in. poprzez specjalnie utworzony
portal Dla dostawcow w serwisie internetowym.
Chcemy upowszechniaé dobre praktyki, majace
swoje zrodto w diugoterminowej strategii CSR.
Poza klauzulami CSR istotnym narzedziem
wykorzystywanym w tym celu sa audity. Oceniajac
w ich toku dostawcow, wskazujemy jednoczesnie
obszary do doskonalenia, co wptywa na jakos¢
procesow biznesowych na catym lokalnym rynku.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.

~Strategie zakupowe opracowujemy aktualnie

dla ok. 30% kategorii zakupowych, ktore stanowia
80% wartosci wydatkow. Podstawowe analizy
wewnetrzne i zewnetrzne rozszerzyliSmy o strategie
zarzadzania dostawcami. Wypracowalismy ja

w oparciu o segmentacje typow dostawcow,

a takze decyzje w zakresie zarzadzania ryzykiem
wynikajacym z podjecia wspétpracy zdanym
dostawca i techniki aktywizacji rynku, np.

dni otwarte dostawcow. Strategia zakupowa
podporzadkowana jest strategii Banku, np.
okreslona w strategii Banku koncepcja budowania
dtugotrwatej wspotpracy z partnerami biznesowymi
znalazta swoje odzwierciedlenie w rewizji podejscia
do okresu, na jaki wigzemy sie z dostawcami oraz
warunkow jego przedtuzenia.”

Przemystaw Watroba,

Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.

~Kluczowym elementem transformacji funkgcji
zakupowej w Grupie PZU byta jej konsolidacja na
poziomie spétek gtéwnych, a w kolejnym etapie
zaleznych. Niezalezne dotychczas podmioty

w tym zakresie musiaty zacza¢ funkcjonowacé
tacznie w ramach centralnej funkcji zakupowe;j.
Jednostki zakupowe staty sie spojne na poziomie
funkcjonowania - zaczety stosowac wspolne
standardy i wypracowywac zrozumienie oczekiwan
klienta wewnetrznego. Sukcesywnie zaczety
zarzadzaé baza wydatkow.”

Krzysztof Zyskowski,
Dyrektor Biura Zakupéw PZU S.A. i PZU Zycie S.A.
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Budujac wartos¢ funkcji zakupdw...

. wyznacz i wdrazaj priorytety rozwoju

funkcji zakupowej

W przesztosci jednostki zakupowe
koncentrowalty sie (poziom
68-74% wskazan) na: redukcji
kosztéw, usprawnianiu procesu
zakupowego i wdrazaniu narzedzi
zakupowych (np. uproszczenia
Sciezek decyzyjnych i zapewnienie
mozliwie najwyzszej jakosci
prowadzonych dziatan).

W planowanych do realizacji
inicjatywach zaczynaja nabieraé
znaczenia (ponad 35%) elementy
podkreslajace wartos¢ funkgcji
zakupowej, tj. budowanie
strategii zakupowych, zarzadzanie
dostawcami i ryzykiem.

Wskazywanymi obecnie gtownymi kierunkami rozwoju
funkcji zakupow sa: usprawnienia procesowe, strategiczne
zarzadzanie kategoriami, wdrazanie narzedzi zakupowych.
Trudnymi do zaadresowania wyzwaniami pozostaja:
postrzeganie roli i wartosci funkcji zakupowej, elastycznos¢é
procesu wzgledem dynamicznych zmian rynkowych czy
zarzadzanie zmiana.

Zrealizowane w ostatnich latach procesy transformacji organizacji zakupowych
koncentrowaty sie gtéwnie wokét zagadnien: zwiekszenia efektywnosci proceséwy,
redukcji kosztéw czy wdrazania narzedzi zakupowych.

Wérdd gtéwnych kierunkéw rozwoju organizaciji zakupowych na kolejne lata
wskazywane sa nadal inicjatywy zwigzane z usprawnieniami procesowymi
i narzedziami zakupowymi.

Réwnie czesto organizacje zakupowe podkreslaty cheé wdrozenia réwniez
innych, bardziej zaawansowanych praktyk, jak zarzadzanie ryzykiem w zakupach,
budowanie relacji z dostawcami, a w konsekwencji realizacja partnerstw
strategicznych nastawionych na wspieranie innowacyjnych produktéw i ustug. To
wiasnie te elementy powinny podkresla¢ kluczowa role, jaka odgrywaja zakupy
w strategii zarzgdzania organizacja.

Liderzy polskich organizacji zakupowych niejednokrotnie odwotywali sie do
koniecznosci realizacji koncepcji przeniesienia roli zakupow z jednostki, ktorej
podstawe dziatania stanowig ograniczanie kosztow i zarzgdzanie zgodnoscia
(tzw. compliance), do roli partnera biznesowego. Umozliwia¢ ma to koncentracja
na dbatosci zaréwno o efektywnos$é kosztowsa, jak i transparentnosé rozwigzan,
wysoka jakos¢ wspodtpracy z dostawcami oraz generowanie wartosci dodane;
wynikajgcej ze strategicznego podejscia do zarzadzania zakupami.

Nadal jednak budowanie wartos$ci dodanej funkcji zakupdéw stanowi nadrzedny
cel, a zarazem wyzwanie wiekszosci organizacji zakupowych funkcjonujacych na
rynku polskim.
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Jakiego typu inicjatywy usprawnieniowe zostaty wdrozone w Panstwa
organizacji na przestrzeni ostatnich 3 lat i jakie sa priorytety rozwoju
Panstwa organizacji?

Usprawnienia procesowe
Wdrazanie narzedzi zakupowych
Zarzadzanie dostawcami Liczba
wskazan
Budowanie strategii zakupowych przy N =69
Realizacja szkolen
Zarzadzanie ryzykiem w zakupach

Inne EI 3

= |nicjatywy zrealizowane

B Priorytety rozwoju

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Jednostki zakupowe, aby stawaé
sie partnerem biznesowym

dla pozostatych obszarow
funkcjonalnych w organizacji,
powinny budowac wieksza
wartos$é rowniez w takich
obszarach jak np. zarzadzanie
ryzkiem, proces wdrazania nowych
produktéow, budowanie nowych
modeli biznesowych, budowanie
przewag konkurencyjnych.
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~Koncentrujemy sie na ciagtym doskonaleniu funkcji
zakupowej w organizacji. Proces transformacji,
niezaleznie od przyjetej skali zmian, stanowi

zrodto wartosci dodanej. Otwartosé i aktywne
poszukiwanie nowych koncepcji przyczyniaja sie do
poprawy jakosci wspotpracy zaré6wno z partnerami
wewnatrz organizacji, jak i dostawcami na rynku
zewnetrznym.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.

~Zaktadamy, ze priorytetami rozwoju obszaru
zakupow w najblizszych latach beda:

¢ zwiekszenie poziomu konkurencyjnosci
postepowan zakupowych poprzez adresowanie
coraz szerszej bazy wykonawcow i dostawcow,

e redefinicja procesu zakupowego w zwiazku
z implementacja nowych dyrektyw,

e cyfryzacja procesu zakupowego - zintegrowanie
funkcji planowania w strategii zakupowej oraz
zarzadzania umowami.”

Anna Zabtocka,

Cztonek Zarzadu, Metro Warszawskie Sp. z 0.0.
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~Priorytetem rozwoju organizacji zakupowej
pozostaje doskonalenie narzedzi IT wspierajacych
proces zakupowy. Planujemy agregacje najbardziej
efektywnych rozwiazan stosowanych w ramach
grupy, tak aby pozyskac petna informacje zarzadcza
w skali makro - nie tylko dla poszczegélnych
rynkoéw lokalnych, ale takze podsumowujac rodzaj
wspotpracy z kontrahentami i uzyskiwane warunki
handlowe w skali miedzynarodowej.”

Witold Olszak,

Dyrektor Biura Systemoéw Zarzadzania
i Zakupodw Centralnych, Budimex S.A.

W kolejnych latach skupimy sie na zarzadzaniu
operacyjnym poziomem procesu zakupowego

i integracji poszczegolnych etapow procesu Procure
2 Pay dla zapewnienia mozliwie najwyzszego
poziomu Contract Compliance i kontroli zgodnosci
umowy, zamowienia i faktur w ramach 3-way
matching.”

Przemystaw Watroba,

Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.
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Budujac wartos¢ funkcji zakupdw...

zadbaj o rozwoj ludzi

Podstawowe szkolenia w zakresie
negocjacji, zmian ustawowych czy
narzedzi zakupowych ustepuja
stopniowo miejsca dedykowanym
warsztatom poswieconym
strategicznemu zarzadzaniu
zakupami (27% organizacji
korzysta ze wsparcia ekspertow,
instytutéw badawczych etc).

Wykwalifikowany zespot
zakupowy stanowi jeden

z podstawowych czynnikéw
sukcesu rozwoju organizacji
zakupowej, nadal zas ponad
20% organizacji nie realizuje
programow szkolen dla
pracownikow tej funkgcji.

Funkcja zakupow bedzie partnerem biznesowym dla innych

jednostek organizaciji, jesli jej cztonkowie beda odpowiednio
wyszkoleni i postrzegani jako eksperci zakupowi, a nie tylko

jako wsparcie w obszarze formalnym i procesowym.

Wiele organizacji zakupowych wskazuje na wyzwanie zwiazane z ograniczonymi
zasobami wykwalifikowanych specjalistéw od obszaréw zakupéw. Tym bardziej
istotnym pytaniem okazuje sie wiec kwestia zakresu i wymiaru czasowego
profesjonalnych szkolen w zakresie funkcji zakupowe;j.

Wsréd zakresu prowadzonych szkolen dominuja kwestie zwiazane z nowelizacja
przepisOw prawa czy negocjacjami. W tych grupach szkolen uczestniczy

38% badanych organizacji. Tylko 27 % jednostek uczestniczy w szkoleniach
pos$wieconych strategicznej funkcji zakupowej. Programy szkolen w tym obszarze
moga obejmowac techniki budowania strategii zakupowych i zarzadzania
kategoriami, zarzadzanie ryzykiem w zakupach czy ocena i budowanie relacji

z dostawcami. Kierunki te stanowia wazne Zrédta wartosci dodanej dla organizacji,
w zwiazku z czym powinny zosta¢ uwzglednione w ramach opracowywania
programoéw szkoleniowych czy definiowania $ciezek rozwoju pracownikéw
obszaru zakupow.

Czy w organizacji realizowany jest program szkolen pracownikow obszaru
zakupow skoncentrowany na rozwoju umiejetnosci zakupowych?

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

m Nie, organizacja nie realizuje programu szkolen pracownikéw obszaru zakupdw

Tak, realizowany program szkolen jest bezposrednio zwigzany z funkcja zakupowa
— zakres podstawowy, np. negocjacje, ustawa Prawo Zamowien Publicznych

Tak, realizowany program szkolen jest posrednio zwigzany z funkcja zakupowa,
np. narzedzia MS Office

m Tak, realizowany program szkolen jest realizowany przez ekspertow zakupowych,
instytuty badawcze — zakres uwzglednia elementy zakupdw strategicznych
(zarzadzanie kategoriami, dostawcami)

Inne
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Wymiar czasowy szkolen realizowanych w polskich organizacjach zakupowych

to w przewazajacej mierze 16 godzin rocznie na osobe lub mniej (35% Zaawansowane programy
respondentéw). Warto jednak odnotowac, ze ponad 30% organizacji oferuje szkoleniowe bazuja na mapowaniu
swoim pracownikom dos$¢ intensywne programy — 25% badanych organizacji luk kompetencyjnych tak aby jak
wskazato na realizacje szkolern w wymiarze 17-40 godzin rocznie na osobe, najbardziej dostosowaé zakres
natomiast 8% organizacji przeznacza na szkolenia pracownikdw zakupdw wiecej szkolen do indywidualnych

niz 40 godzin rocznie. potrzeb pracownikow. Istotny
Wysoki odsetek organizacji (25%) nie realizuje jeszcze programéw szkolen dla jest tei_ kompon_ept _tr_ain
pracownikéw funkcji zakupowej nawet w minimalnym wymiarze. the trainer umozliwiajacy

dalsze przekazywanie wiedzy
w organizacji.

W jakim wymiarze czasowym realizowany jest wyzej wymieniony program
szkolen pracownikow obszaru zakupow?

B QOrganizacja nie realizuje programu szkolen pracownikéw obszaru zakupdw
16 godzin/rok/osobe lub mnigj
17 - 40 godzin/rok/osobe

m ponad 40 godzin/rok/osobe

Inne

N =80

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Wsraéd innych rozwigzan programow rozwojowych czes¢ organizacji wskazywata,
ze w ramach godzin szkoleniowych pracownicy organizacji zakupowych Biezace sledzenie trendéw
uczestnicza w sympozjach i konferencjach dedykowanych obszarowi zakupéw. rynkowych i monitorowanie

potencjatu rynku dostawcow
w ramach konferencji
tematycznych jest czestym
rozwiazaniem stosowanym
przez kupcow w dojrzatych
organizacjach zakupowych.
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,Co najmniej 25% celow jednostki zakupowej jest
co roku zwiagzanych z rozwojem pracownikow
obszaru zakupow. W kazdym z 28 krajow
realizowany jest spojny program szkoleniowy

na poziomie podstawowym i zaawansowanym,
zaleznie od potrzeb pracownikow obszaru.
Konstruujac zatozenia programu, dbamy

o przetozenie wiedzy teoretycznej na rzeczywista
praktyke biznesowa - kazdy z uczestnikow szkolen
opracowuje w ramach programu projekt, ktory
wdraza nastepnie na poziomie lokalnym w swojej
organizacji zakupowej.”

Agata Wojda,

Direct Spend Procurement Manager POL & BAL,
Coca-Cola HBC Polska Sp. z 0.0.

»Oferta rynkowa w zakresie szkolen potwierdza,

ze zakupy wciaz sa obszarem ,nowym”. Nie mniej

z zainteresowaniem obserwuje pojawiajace sie
propozycje rozwiazan adresujacych réwniez
kompleksowo ten obszar. Organizacje ucza sie
rozpoznawac funkcje zakupowa w innym wymiarze
- nie tylko w rozumieniu administracyjnym

i logistyki, ale takze zarzadzania szeroko
rozumianym wydatkiem. Kluczowe pozostaje
dostrzezenie przez osoby zarzadzajace spétka, jaka
wartosé moze wniesé efektywna funkcja zakupowa
nie tylko poprzez umiejetne konsolidowanie
wydatkow, ktore prowadzi do zréwnowazonej
optymalizacji kosztowej, ale takze zarzadzania
ryzykiem.”

Krzysztof Zyskowski,
Dyrektor Biura Zakupéw PZU S.A. i PZU Zycie S.A.

~Realizowane szkolenia zakupowe wzbogacamy
spotkaniami tematycznymi, np. sympozjami czy
konferencjami dedykowanymi danemu rynkowi
dostaw lub kategorii zakupowej. Rozszerzamy takze
standardowy zakres przedmiotowy prowadzonych
warsztatow, zwracajac uwage na perspektywe nie
tylko zakupowa, ale takze aspekt polityk cenowych
okreslanych przez sprzedawcoéw i potencjalnych
kontrahentow spotki.”

Witold Olszak,

Dyrektor Biura Systemoéw Zarzadzania
i Zakupow Centralnych, Budimex S.A.

~Nadal Ludzie sa i beda priorytetem rozwojowym
dla obszaru Zakupow w ORLEN. Uruchomilismy
autorska Akademie Zakupowa - dwuletni program,
ktory obejmuje wszystkich pracownikow Zakupow.
Program ma na celu wszechstronny rozwdj, nie
tylko umiejetnosci twardych-technicznych, ale
takze bardzo waznych umiejetnosci miekkich, jak
przywodztwo i zarzadzanie. Kolejnym priorytetem
jest dalsze rozwijanie narzedzi IT wspierajacych

i automatyzujacych zarzadzaniem zakupami.
Innym waznym priorytetem jest wypracowanie
optymalnego modelu wspierania i zarzadzania
zakupami w catej Grupie Kapitatowej (kilkadziesiat
spotek).”

Jacek Czaplinski,
Dyrektor Wykonaweczy ds. Zakupéw PKN Orlen S.A.
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... rozpocznij od
kategoryzacji wydatkow

... planuj zakupy
i dostepne zasoby

... uzupetniaj
i uaktualniaj procedury
zakupowe

... wdrazaj narzedzia
wspierajace w petni
proces zakupowy

... zdefiniuj cele dla
pracownikow obszaru

... wspotpracuj
aktywnie z pozostatymi
jednostkami

... wlasciwie pozycjonuj
jednostke zakupowa
w organizacji
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Efektywnosc¢ operacyjna

funkcji zakupow - gdzie
je] szukag?

Organizacje zakupowe, aby skutecznie i Swiadomie wspiera¢
wewnetrznego klienta biznesowego oraz potrzeby zarzadéw
(szczegolnie CFO), musza postugiwac sie dostosowang do specyfiki
spotki i potrzeb funkcji zakupowej kategoryzacja wydatkow.

Planowanie zakupéw znaczgco moze wspiera¢ poziom $wiadczonych
ustug funkcji zakupéw dla klienta wewnetrznego, zintegrowanie go

z procesem budzetowania pozwala jednak kreowa¢ znacznie szersze
spektrum wartosci dodane;.

Dokumentacja formalna procesu zakupowego skupia sie na
czynnosciach taktycznych, (uwzgledniajacych postepowania
zakupowe czy wyboér dostawcow), brakuje doprecyzowania czynnosci
strategicznych, operacyjnych czy kontrolingowych.

Dostepne zakresy funkcjonalnos$ci narzedzi IT w procesie zakupowym
nie sa w petni wykorzystywane przez wiekszos¢ organizaciji
zakupowych w Polsce — wspierane sa gtéwnie elementy transakcyjne
procesu.

Zwiekszenie zaangazowania pracownikow i wsparcie realizacji
celéw funkcji zakupowej powinno by¢ wsparte poprzez przekfadanie
celéw jednostki zakupowej na indywidualne cele pracownikéw

i odzwierciedlenie ich w systemie wynagrodzen zmiennych.

Naturalnym obszarem wspotpracy funkcji zakupdéw z innymi funkcjami
organizacji jest poziom proceséw taktycznych. Dominuja one jednak tak
bardzo, ze staja sie gtbwnym obszarem postrzegania funkcji zakupéw,
przestaniajac wartosci ptynace ze wspotpracy w obszarze proceséw
strategicznych.

Powszechnym trendem dla wiekszo$ci organizacji jest centralizacja
funkcji zakupéw. W niektérych przedsiebiorstwach (szczegdlnie
produkeyjnych) coraz czesciej osoba zarzadzajaca zakupami petni
réwniez funkcje cztonka zarzadu.
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Klasyfikacja wydatkow na
potrzeby funkcji zakupowej rozni
sie od stownika CPV czy kont
ksiegi gtéwnej — uwzglednia
specyfike przedmiotu oraz rynku
dostawcow danej ustugi czy
asortymentu. Jej stosowanie jest
deklarowane przez 88% polskich
organizacji zakupowych.

Wyzwania zwiazane ze
stosowaniem ustrukturyzowanej
kategoryzacji wydatkow widoczne
jest szczegolnie wsrod podmiotow
sektora publicznego - 20%
respondentow objetych rezimem
PZP nie stosuje klasyfikacji
wydatkow zgodnej z podejsciem
zakupowym.
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Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

rozpocznij od kategoryzacji wydatkow

Organizacje zakupowe, aby skutecznie i Swiadomie
wspierac klienta wewnetrznego oraz potrzeby zarzadow
szczegolnie (CFO), musza postugiwac sie kategoryzacja
wydatkow dostosowana do specyfiki spotki i potrzeb funkciji
zakupowe;j.

Kategoryzacja wydatkoéw zakupowych uwzgledniajgca specyfike kupowanych
asortymentow lub ustug, a takze rynek dostawcoéw stanowi podstawe zarzadzania
obszarem zakupéw. Budowa tzw. kostki zakupowej (ang. spend cube) na
podstawie kategoryzacji bazy faktur, prowadzonych postepowan, a takze
zawartych umaoéw i realizowanych budzetéw powinna by¢ podstawa analityki
realizowanych zakupow.

e Jak rozproszona jest baza dostawcdw w kategoriach?

e Ktére obszary stanowia priorytet z punktu widzenia zarzadzania strategicznego?
¢ \W jaki sposob dokona¢ segmentacji kategorii zakupowych?

e Jak przypisa¢ kupcéw wiodacych czy operacyjnych?

Powyzsze pytania sg przyktadami mozliwych do odpowiedzi na bazie analityki
wydatkow zakupowych.

Pozyskana w ten sposéb wiedza o poziomie wartosci wydatkéw, okresowych
wahan w realizacji zakupow oraz poziomu rozproszenia bazy kontrahentéw
umozliwia w kolejnym kroku priorytetyzacje zarzadzania kategoriami oraz
dostawcami.

Czy w organizacji obowiazuje kategoryzacja wydatkow uwzgledniajaca
przedmiot wydatkow i rynek dostawcow?

m Tak
m Nie

N =100

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

Poziom zaawansowania kategoryzacji wydatkéw jest obecnie bardzo wysoki,
gdyz 88% badanych organizacji zakupowych w Polsce deklaruje, ze prowadzi
kategoryzacje wydatkoéw zakupowych. Stosowane kategoryzacje sa w wigkszosci
organizacji dobrze skonstruowane —59% organizacji, w ktérych wdrozono
kategoryzacje zakupow, deklaruje, ze pokrywa ona co najmniej 80% wartosci
wydatkow.
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Potencjat do usprawnien jest jednak nadal widoczny. Wyniki wskazuja, ze

tylko w 50% organizacji kategoryzacja obejmuje 2 lub wiecej poziomow Wiasciwa kategoryzacja

szczegotowosci, a w 18% przypadkdéw pokrywa mniej niz 80% wartosci wydatkow zakupowych jest

wydatkow. podstawa przejrzystej informacji
zarzadczej i analiz zakupowych

Jakie cechy wykazuje kategoryzacja wydatkéw prowadzona w Panstwa umozliwiajacych priorytetyzacje

organizacji? kierunkéw rozwoju funkcji
zakupowej.

Pokrywa 80% lub wiecej
wartosci wydatkow

Obejmuije 2 lub wiecej 41
poziomoéw szczegdtowosci
wspierajgce proces zakupowy

Pokrywa mniej niz 80%
wartosci wydatkéw
Liczba wskazan
przy N = 82

Inne

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

Na obecnym etapie gtéwnym wyzwaniem dla wielu organizacji pozostaje
wdrozenie kategoryzacji zakupowe] w ramach stosowanych rozwigzan IT. Pozwala
to uspojni¢ wykorzystywang w ramach procesu zakupowego nomenklature

i zwiekszy¢ jakos¢ raportowania wynikow zakupowych. Jedynie 49% organizacji
potwierdzito wdrozenie kategoryzacji zakupowej w ramach stosowanych
systeméw IT. Niejednokrotnie stosowane w organizacjach platformy zakupowe
oferujg uzytkownikom wbudowane systemy klasyfikacji dostawcdw, konieczne
jest jednak ich uzupetnienie i aktualizacja na podstawie specyfiki wydatkéw dane;
spotki, jak réwniez kontrahentow, z ktérymi wspétpracuje jednostka.

~Rozpoczynajac proces transformacji organizacji
zakupowej, dokonaliSmy kategoryzacji wydatkow
zakupowych w oparciu o analize ponad 250 tys. linii
faktur kosztowych. Wyro6zniliSmy ponad 50 kategorii
zakupowych (ich liczba nieznacznie sie zmienita

od tego czasu), ktére zgrupowane sa w 3 obszary
funkcjonalne - IT, Administracja i bezpieczenstwo
oraz Ustugi profesjonalne.”

Przemystaw Watroba,

Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.
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Brak systematycznego

i sformalizowanego procesu
planowania zakupow
(wskazywany przez ponad 20%
organizacji) obniza wartosé¢ funkcji
zakupow, uniemozliwiajac m.in.
efektywna alokacje zasobow,
zarzadzanie harmonogramem
funkcjonowania obszaru czy
zarzadzanie popytem.

Powiazanie planowania zakupow
z procesem budzetowania
(deklarowane przez 58%
respondentéw) moze stanowié
przyktad wartosci dodanej
wnoszonej przez funkcje zakupow

dla pozostatych funkcji organizaciji.

Pozwala tez silniej zintegrowac
zakupy z podstawowymi
procesami zarzadczymi spotki.

Istotnym elementem kreowania
wartosci funkcji zakupow

dla zarzadow spotek moze

by¢ zarzadzanie popytem
wewnetrznym. Pozwala ono na
weryfikacje ilosciowa i jakosciowa
sktadanych zapotrzebowan przez
co stanowi skuteczna dzwignie
zakupowa (standaryzacja
zakupow, redukcja kosztow).

Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

planuj zakupy i dostepne zasoby

Planowanie zakupow znaczaco moze wspiera¢ poziom
swiadczonych ustug funkcji zakupow dla klienta
wewnetrznego, zintegrowanie go z procesem budzetowania
pozwala jednak kreowac¢ znacznie szersze spektrum
wartosci dodane;.

Planowanie zakupdw realizowane w organizacjach umozliwia m.in. zarzadzanie
popytem w ramach agregacji i weryfikacji sktadanych zapotrzebowan,

a takze efektywna alokacje zasobdw w zespotach zakupowych i budowe
harmonograméw postepowan. Opracowanie kompletnego planu wymaga
wykorzystania analiz wydatkow historycznych w uzgodnieniu z trendami
rynkowymi wiasciwymi dla kategorii, inicjatywami zarzadzania popytem
wewnetrznym, jak réwniez strategig rozwoju dziatalnosci organizacji. WWspierajac
zarzadzanie potrzebami i zasobami jednostek biznesowych, skuteczne planowanie
zakupOw urzeczywistnia oczekiwane do poniesienia koszty oraz ograniczenia
$rodkoéw finansowych poprzez integracje z procesem budzetowania.

Analiza i agregacja zapotrzebowan sktadanych przez komorki merytoryczne

w ramach tworzenia planu zakupéw jest adekwatnym momentem do ich
weryfikacji pod katem ilosciowym i jakosciowym. Proces planowania zakupéw
umozliwia odpowiedz na istotne pytania w zakresie zarzgdzania popytem
wewnetrznym np.:

e Czy specyfikacja dobr i ustug, na ktére komorki sktadaja zapotrzebowanie jest
spoéjna z przyjetymi standardami i polityka organizacji?

e Czy sg one zbiezne z potrzebami biznesowymi?
e Czy moga podlega¢ agregacji?

e Czy oczekiwany sposob realizacji (specyfikacja, czas zakupu, etc.) jest spdjna
zaréwno na poziomie jednostek biznesowych, jak i catej organizacji?

Budujacy jest fakt, ze az 58 % badanych organizacji deklaruje tworzenie planu
zakupow, ktory powstaje jako agregacja sktadanych zapotrzebowan w powigzaniu
z procesem budzetowania.
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Nadal w przypadku 21% badanych spétek plan zakupéw tworzony jest

w oderwaniu od procesu budzetowania, co oznacza, ze wiedza kupcdw Sformalizowanie i powigzanie

w zakresie trendéw cenowych w kategoriach czy ilosci i jakosci sktadanych procesu planowania zakup6ow
zapotrzebowan nie jest wiasciwie wykorzystywana. Ponad 20% organizacji nie z procesem budzetowania jest
wykorzystuje w petni narzedzia planowania w swojej dziatalnos$¢ operacyjne; kolejnym przyczynkiem wnoszenia
—14% spotek tworzy plan, ktéry pozostaje jednak fragmentaryczny i oparty wartosci przez funkcje zakupoéw,
na wiedzy wewnetrznej jednostki zakupowej, co znaczgco ogranicza jego gdy wykorzystuje ona swoja
efektywnosé i warto$¢ dodana dla biznesu. W przypadku 5% badanych firm brak znajomosé rynkéw i panujacych
jest planowania zakupéw, a kolejne 2% wskazuje na odmienna specyfike procesu wéréd dostawcow trendéw oraz
(np. fragmentaryczny plan uwzgledniajacy w ograniczonym zakresie wiedze realnych potrzeb biznesowych
jednostek biznesowych). klientow wewnetrznych.

Czy organizacja realizuje sformalizowany proces planowania zakupow?

m Nie, wiekszo$¢ postepowan realizowanych jest ad hoc

Tak, plan zakupéw powstaje jako agregacja zapotrzebowan jednostek
organizacyjnych spétki, jednak proces jego tworzenia nie jest powiazany
z procesem budzetowania

m Tak, plan zakupéw powstaje jako agregacja zapotrzebowarn jednostek
organizacyjnych, a proces jego tworzenia jest pozwigzany z procesem
budzetowania

Tak, plan zakupdw powstaje, ale jest fragmentaryczny i oparty jedynie
o wiedze wewnetrzna jednostki zakupowej

Inne

N =92

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

~Planowanie zakupow w Grupie LOTOS
koordynujemy z procesem budzetowania,
wspierajac proces dedykowanymi rozwigzaniami
informatycznymi klasy ERP. Dla czesci kategorii,
w ktorych model zakupu wynika ze strategii
miedzyobszarowych wspélnie opracowujemy
odrebne instrukcje doprecyzowujace sposob
dokonywania zakupu.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.
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Najczesciej spotykana praktyka
tworzenia regulacji wewnetrznych
funkcji zakupowej jest stosowanie
procedury zakupowej (m.in.
przebieg procesu i okreslenie
odpowiedzialnosci ) oraz polityki
zakupowej (definiujacej zasady
tzw. governance).

Proces zakupowy na poziomie
taktycznym jest podstawa dosé
dobrze na dzis udokumentowana
(70-80% organizaciji), ktora nalezy
uzupetni¢ o inne elementy,

np. zatozenia strategiczne,
efektywnosé operacyjna czy
zasady controlingu obszaru
zakupow.

Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

uzupetniaj i uaktualniaj procedury
zakupowe

Dokumentacja formalna procesu zakupowego obecnie
skupia sie na czynnosciach taktycznych (uwzgledniajacych
postepowania zakupowe czy wybor dostawcow), brakuje
doprecyzowania czynnosci strategicznych, operacyjnych czy
controlingowych.

Procedury zakupowe powinny stuzy¢ porzadkowaniu przebiegu procesu
zakupowego, definiujac jego kolejne kroki, podziat odpowiedzialnosci (m.in.:
pomiedzy kupcow a klientéw wewnetrznych), a takze wskazywac elementy
controlingu zakupowego wdrozone w organizacji. Niejednokrotnie dokumentowi
procedury zakupowej towarzyszy polityka zakupowa, ktéra podsumowuje tzw.
governance zakupowy, czyli m.in. podstawowe wytyczne realizacji procesu,
wspotpracy z kontrahentami zewnetrznymi, zarzadzania kategoriami zakupowymi,
czy elementami ryzyka.

Wyniki badania wskazuja, ze wsréd regulacji ujetych w procedurach mozna
wydzieli¢ trzy grupy réznigce sie czestotliwoscig stosowania.

Najczesciej stosowane rozwiazania (tj. na poziomie ok. 70-80% przypadkow)
dotycza definicji trybdw postepowan zakupowych i progéw kwotowych
precyzujgcych ich zastosowanie, a takze wytycznych tworzenia dokumentacji
przetargowej i specyfikacji przedmiotu zamdwienia. Organizacje opisujg takze
czesto w ramach regulacji podejscie do przygotowania i prowadzenia negocjacji
z dostawcami (70%) oraz realizacje zamowien (69%).

Do drugiej grupy 0 mniejszym poziomie regulacji (na poziomie ok. 50 — 60 %)
nalezg regulacje dotyczace planowania zakupoéw, zarzgdzania kontraktami czy
dostawcami, budowania strategii zakupowych.

Niewiele ponad 1/3 badanych organizacji uwzglednita w procedurach zarzadzanie
ryzykiem (37 %) czy zarzadzanie reklamacjami (30%).

Powyzsza statystyka jasno wskazuje koncentracje procesu zakupowego
realizowanego w polskich organizacjach zakupowych na poziomie proceséw
taktycznych. Istniejgca dokumentacja organizacji zakupowych powstaje gtéwnie
na potrzeby postepowan przetargowych i wyboru dostawcy.

Regulowanie elementéw proceséw na poziomie strategicznym (takie jak:
zarzadzanie dostawcami, budowanie strategii zakupowych), jak réwniez na
poziomie procesow operacyjnych (np. rozliczenie realizacji zamowien, zarzadzanie
kontraktami) czy komponenty controlingu zakupowego (m.in.: planowanie
zakupdw, zarzadzanie ryzykiem w zakupach) w ramach zunifikowanych procedur
dla duzej czesci organizacji nie stanowi jeszcze powszechnej praktyki rynkowe.

Wyzwaniem i zarazem priorytetem wskazywanym przez wiele polskich organizaciji
zakupowych pozostaje stworzenie takich regulacji, w ktérych okreslony zostatby
docelowy przebieg procesu zakupowego, taczgcy elementy taktyczne z poziomem
strategicznym, operacyjnym, a takze controlingowym, umozliwiajagcym rzetelne
mierzenie wynikow obszaru i ich raportowanie poza jednostke zakupowa.
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Wiasciwie skonstruowany i opisany proces zakupowy jest podstawowym
czynnikiem sukcesu dla efektywnosci organizacji zakupowej. Pozwala réwniez

na uwzglednianie w ramach jego przebiegu wtasciwe;j liczby i konstrukgji
mechanizmow kontrolnych oraz technik zarzagdzania ryzykiem. Moga one dotyczy¢
zarowno tradycyjnych ryzyk zwigzanych z transparentnoscia procesu, ale réwniez
Z cenami surowcow, jak i ryzykiem dostawcédw. Takie rozwigzania stanowia
aktualnie jeden z gtéwnych trendéw, a zarazem wyzwarn obszaru zakupow
(zaréwno w Polsce, jak i na innych rynkach).

Jednym z obecnie obserwowanych
trendow w zakresie procesow

i procedur zakupowych jest
usystematyzowanie tematu
zarzadzania ryzykiem w zakupach
(obecnie stosowane przez
niewiele wiecej niz jedna trzecia
organizacji).

Jakie elementy procesu sa definiowane w procedurach zakupowych

obowiazujacych w Panstwa organizacji?

Tryby wyboru dostawcéw
Tworzenie dokumentacji

Prowadzenie negocjacji

©

Realizacja zamoéwien

I
~
—

o
N

Planowanie zakupdw

Zarzadzanie kontraktami 47 Liczba
wskazan
Zarzadzanie dostawcami 4 przy N = 86

Budowanie strategii zakupowych

N

Zarzadzanie ryzykiem

N
(o))

Zarzadzanie reklamacjami
~Jedna z podjetych przez PKO Bank Polski inicjatyw
zakupowych byto wypracowanie i wdrozenie
programu zarzadzania ryzykiem w zakupach.
Opracowali$my schemat Score Card ryzyka na
poziomie postepowan zakupowych. Badamy
ryzyka finansowe, uwzgledniajace m.in.: ptynnos¢
finansowa dostawcoéw, ryzyko srodowiskowe
—dotyczace np. zaplecza logistycznego danego
dostawcy, ryzyko zakupowe, czyli kary umowne,
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Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

~Naczelng zasada obowiazujaca w organizacji
zakupowej Banku jest realizacja procesu

zakupowego z uwzglednieniem potrzeb biznesu.
Inna wazna reguta jest ,zasada 4 oczu” -

realizacja kluczowych czynnosci w postepowaniu
zakupowym przez dwie osoby. W zaleznosci od
specyfiki kategorii zakupowych zespoty prowadzace
postepowanie, ztozone z przedstawiciela
Departamentu Zakupow i komorki merytorycznej,
dziela sie zadaniami i jednoczes$nie razem biora na
siebie odpowiedzialnos¢ za efekt koricowy.”

Przemystaw Watroba,
Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.
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ewentualne odszkodowania czy ograniczenie
konkurencji, a takze ryzyko towarow i ustug,
skupiajace sie na ew. uzaleznieniu od danego
producenta. Kazdorazowo okreslamy poziom ryzyka
i uwzgledniamy go przy finalnych decyzjach na
etapie kontraktac;ji.”

Przemystaw Watroba,
Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.

stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.
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Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

... wdrazaj narzedzia wspierajace w petni
proces zakupowy

Dostepne zakresy funkcjonalnosci narzedzi IT w procesie
zakupowym nie sa w petni wykorzystywane przez
wiekszos¢ organizacji zakupowych w Polsce — wspierane sa
gtownie elementy transakcyjne procesu.

Proces zakupowy jest wspierany dedykowanymi rozwigzaniami IT w coraz

47% organizacji zakupowych to szerszym zakresie i coraz to wiekszej liczbie organizacji. Podstawowej
wykorzystuje narzedzia funkcjonalnosci aukgcji elektronicznych towarzyszy czesto zarzadzanie kontraktami,
IT w procesie agregacji planowanie zakupéw czy procesy RFx. Skuteczne wdrozenie narzedzia zwieksza
zapotrzebowan, wspierajac efektywnosé i wydajnosé procesoéw zakupowych, zwiekszajac przy tym ich
funkcje planistyczne. transparentnos¢.

Innym z akcentowanych czesto celéw wdrazania i rozbudowy narzedzi
zakupowych jest skuteczne agregowanie i przetwarzanie dostepnych danych

w zakresie realizowanych zakupow i wspétpracy z dostawcami— na potrzeby
opracowywania strategii zarzadzania relacjami z dostawcami oraz benchmarkingu
wewnetrznego uzyskiwanych warunkéw handlowych i zadowolenia ze
wspotpracy.

62 % badanych organizacji zakupowych wskazato, ze stosujg narzedzie na potrzeby
elektronicznego sktadania zamoéwien, natomiast 58% organizacji realizuje

w ten sposdb aukcije elektroniczne, a 47 % prowadzi agregacije zapotrzebowan,
wspierajgc funkcje planistyczne. W 41% organizacji dedykowane narzedzia IT
wspierajg etap wyboru dostawcy, umozliwiajac realizacje procesdw zapytania

o informacje, zapytania ofertowego czy zapytania o cene. W blisko 40%
przypadkéw narzedzie wykorzystywane jest do komunikacji i oceny dostawcow,
stanowiac element zarzgdzania relacjami z dostawcami i zarzadzania ryzykiem
kontrahenta. Wykorzystanie narzedzi na potrzeby analiz rynku pozostaje relatywnie
rzadkie — jedynie 19% badanych organizacji wskazato na wykorzystanie powyzszej
funkcjonalnosci.

Wsréd innych czynnosci procesu zakupowego wspieranych za posrednictwem

Dla jednostek objetych rezimem dedykowanego narzedzia wskazywano najczesciej na $ciezke akceptaciji w ramach
PZP informatyzacja procesu poszczegdlnych decyzji zakupowych, archiwizacje dokumentacji przetargowej, jak
zakupowego powinna stanowié réwniez zarzadzanie ryzykiem w zakupach.

jeden z gtownych kierunkéw
rozwoju, gdyz narzucaja to
rowniez wytyczne Dyrektyw UE.

Rozwdj organizacji zakupowych w kierunku wdrazania narzedzi zakupowych
sugeruje takze Ustawodawca w planowanej nowelizacji ustawy Prawo Zamowien
Publicznych, ktéra zgodnie z wytycznymi Dyrektyw Unijnych ktadzie nacisk na
informatyzacje i standaryzacje procesu zakupowego.
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Ktore etapy procesu zakupowego sa wspierane przez dedykowane

narzedzie IT do zarzadzania procesem zakupowym? Najczesciej wspieranymi
narzedziowo etapami procesu
(ok. 62% wskazan) jest sktadanie
zamowien, prowadzenie aukcji
elektronicznych i agregacja
zapotrzebowan. Inne obszary
zastosowan (poziom ok. 38-41%)
dotycza zagadnien zwigzanych

z dostawcami (m.in.: wybar,
ocena, zarzadzanie kontraktami,
komunikacja i pozyskiwanie
informaciji).

W
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Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

»Glownym celem narzedzi IT wspierajacych proces
zakupowy jest zapewnienie jak najszybszego
dostepu do mozliwie najswiezszych informacji
cenowych i szerokiego zakresu danych dotyczacych
potencjalnych dostawcow. Skuteczne wdrozenie
systemu skutkuje przyspieszeniem procesow
decyzyjnych w organizacji, zapewniajac
transparentnosé realizowanych postepowan
zakupowych. Dla rozproszonych geograficznie
organizacji narzedzie jest podstawowym zrédtem
informacji zarzadczej w zakresie jakosci wspétpracy
z dostawcami oraz mozliwych do uzyskania
warunkow handlowych kontraktow.”

Witold Olszak,

Dyrektor Biura Systemoéw Zarzadzania
i Zakupow Centralnych, Budimex S.A.
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Wartosé dodana generowana

w ramach funkcji zakupowej
podkresla bezposrednie
przetozenie celow strategicznych
catej organizacji na cele

i wynikajaca z nich strategie
funkcjonowania obszaru zakupow.

Juz ponad 50% organizacji
wskazuje, ze cele ich pracownikow
sa bezposrednio powiazane

z celami jednostek zakupowych

i definiowane jako iloSciowe

oraz jakosciowe, np. zwigzane

z osiaganymi oszczednosciami,
rozwojem kapitatu ludzkiego,
stopniem pokrycia kategorii
strategiami zakupowymi czy
technikami zarzadzania ryzykiem
w zakupach.

Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

zdefiniuj cele pracownikow obszaru

Zwiekszenie zaangazowania pracownikow i wsparcie
realizacji celow funkcji zakupowej powinno by¢ wsparte
poprzez przektadanie celow jednostki zakupowej na
indywidualne cele pracownikow i odzwierciedlenie ich
w systemie wynagrodzen zmiennych.

Z punktu widzenia budowania wartosci dodanej dla organizacji za posrednictwem
zarzadzania obszarem zakupdw kluczowe jest wiasciwe przetozenie strategicznych
celéw organizacji na funkcje zakupowa, tak aby wypracowane przez nig inicjatywy
wpisywaly sie w strategie biznesowa catej organizacji i wspottworzyty jej sukces.

Coraz czesciej gama celdéw stawianych przed pracownikami obszaru zakupéw
jest dosc¢ szeroka i nie wytgcznie skoncentrowana na aspektach kosztowych.

W badaniu organizacje wskazywaty jako swoje cele m.in.: programy redukcji
kosztow, poprawe jakosci dostaw lub ustug, zarzadzaniem ryzykiem,
zapewnieniem zgodnoséci (ang. compliance) czy wsparcie przyjetych celéw CSR.

Cele stawiane przed jednostka zakupowa sa dos$¢ powszechnie przenoszone

na pracownikow obszaru zakupdw —51% badanych organizacji zakupowych
wskazuje, ze stosowany system wynagrodzen zmiennych uwzglednia cele
pracownikdéw — ocenie podlega zaréwno realizacja celdow o charakterze ilosciowym,
jak i jakosciowym. W przypadku kolejnych 11 % badanych organizacji stosujg one
réwniez system wynagrodzen zmiennych pracownikéw powigzany z celami funkgiji
zakupowej, ale uwzglednia on wytacznie te o charakterze finansowym. Podobna
populacja organizacji (9%) stosuje system wynagrodzen zmiennych pracownikéw
obszaru zakupdw, ale nie wiaze go z celami funkcji zakupow.

Nadal istnieje tez dos¢ duza grupa podmiotéw (ponad 25%), ktéra nie stosuje
w tym obszarze skfadnika zmiennej cze$ci wynagrodzenia.
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Czy cele jednostki zakupowej sa przektadane na indywidualne cele

pracownikéw obszaru i odzwierciedlone jako element systemu Pomiar i wynagradzanie
wynagrodzen zmiennych? realizowanych celow jakosciowych
na poziomie pracownikow stanowi
efektywne narzedzie zarzadzania
zmiana w ramach transformacji
funkcji zakupowej.

N =89

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

B Nie, organizacja nie stosuje zmiennych elementéw wynagrodzenia pracownikéw
obszaru zakupdw.

m Nie, organizacja stosuje system wynagrodzen zmiennych pracownikéw obszaru
zakupdw, ale nie jest on powiagzany z celami pracownikéw.

Tak, system wynagrodzer zmiennych pracownikéw obszaru zakupéw uwzglednia
cele pracownikéw - wytacznie o charakterze finansowym.

m Tak, system wynagrodzen zmiennych pracownikéw obszaru zakupdw uwzglednia
cele pracownikéw - zaréwno finansowe, jak i niefinansowe (jakosciowe).

Inne

«Metro Warszawskie petni funkcje przewoznika,
zas$ w procesie budowy - inwestora zastepczego.
Koniecznym jest wiec wspieranie oraz rozbudowa
zespotu obstugujacego obszar zakupow poprzez
rekrutacje kadr z odpowiednim wyksztatceniem

i doswiadczeniem.

Efektywnosé procesu zakupowego nalezy okresowo
monitorowac, zas powiazanie wskaznikow
efektywnosci z zarzadzaniem przez cele powinno

w efekcie podniesé efektywnos¢ catego procesu

i przynies¢ Spotce wyniki ekonomiczne.”

Anna Zabtocka,

Cztonek Zarzadu, Metro Warszawskie Sp. z 0.0.
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Najczestsze ptaszczyzny
wspotpracy miedzyobszarowej
funkcji zakupow (81-87%
wskazan) dotycza taktycznego
poziomu procesu zakupowego
skoncentrowanego na
prowadzeniu postepowan
zakupowych i zawieraniu umow.

Tylko 42% organizacji deklaruje
realizowanie wspotpracy w
zakresie pomiaru efektywnosci
funkcji zakupowej.

Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

wspotpracuj aktywnie z pozostatymi
jednostkami

Naturalnym obszarem wspotpracy funkcji zakupow z innymi
funkcjami organizacji jest poziom procesow taktycznych.
Dominuja one jednak tak bardzo, ze staja sie gtdwnym
obszarem postrzegania funkcji zakupow, przestaniajac
wartosci ptynace ze wspotpracy w obszarze procesow
strategicznych.

Wspotpraca jednostki zakupowej z pozostatymi obszarami funkcjonalnymi
organizacji (m.in. komdérkami merytorycznymi petnigcymi w procesie zakupowym
role klienta wewnetrznego) jest jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu
wptywajacym na zwiekszenie efektywnosci proceséw i na budowanie wartosci
dodanej za posrednictwem funkcji zakupowej. Istotne pozostaje takze wtasciwe
zdefiniowanie przeptywu informacji pomiedzy dziatem finanséw, controlingiem,
dziatem prawnym czy planowania produkcji. W dojrzatych organizacjach
zakupowych zakres wspotpracy funkcji zakupowej jest szeroki, co potwierdza
strategiczng role obszaru.

87 % organizacji w badanej probie deklaruje, ze pracownicy obszaru zakupéw
wspoétpracuja z pozostatymi funkcjami w organizacji w zakresie opracowywania
wzoréw umow i zarzadzania kontraktami. W 83% jednostek tematem wspodtpracy
jest prowadzenie negocjacji z dostawcami, natomiast w 81% wspotpraca dotyczy
takze planowania zakupow.

Poza wskazanymi powyzej tematami mniejsza liczba organizacji (71-76 %)
potwierdzata takze wspotprace w ramach tworzenia dokumentacji przetargowej
—zarbwno w czesci handlowej, jak i technicznej, a takze budowanie strategii
zakupowych czy zarzadzanie dostawcami.

Natomiast tylko 42 % organizacji wskazato realizowanie wspotpracy w zakresie
pomiaru efektywnosci funkcji zakupowej. Warto wykorzystywac ten aspekt
wspoétpracy juz na etapie definicji celéw obszaru i wynikajacych z nich miernikéw
(potwierdzanie oczekiwan wobec zakupow), jak réwniez na etapie realizacji
(analiza uzyskiwanego poziomu miernikéw), aby potwierdzac¢ kierunki zmian

— nie zawsze zakres osigganych korzy$ci w catfej organizacji uzasadnia dalsze
poprawianie wskaznikéw funkcji zakupowej.
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Podobnie jak w przypadku innych obszaréw badania otrzymane wyniki wskazuja
na potencjat realizacji szerokiego zakresu wspotpracy miedzy obszarami
funkcjonalnymi organizacji. Nalezy jednak zwrdcié uwage, ze najczesciej
wspodtdzielone dzis tematy dotycza taktycznego prowadzenia i realizacji

Zarzadzanie ryzykiem dostaw
i kontraktow, optymalizacja
podatkowa, prognozowanie

zamowien, w duzo mniejszym wymiarze natomiast strategicznego podejscia popytu c,zy roszéj inm_)wachnych

do zarzadzania obszarem zakupdw czy ustalania celéw i mierzenia osigganych pr_oduktow, to kler}mkl yvspolpracy

wynikow. miedzyobszarowej realizowane
przez wiodace organizacje
zakupowe.

W jakich obszarach pracownicy obszaru zakup6w wspétpracuja
z pozostalymi obszarami funkcjonalnymi organizacji?

Opracowywanie wzorow umow
i zarzadzanie kontraktami
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Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

W dojrzatych organizacjach zakupowych budowanie wspétpracy strategicznej

z pozostatymi funkcjami uwzglednia aspekty zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem,
zabezpieczaniem kontraktéw instrumentami finansowymi, optymalizacja
podatkowa, prognozowaniem popytu, a takze dostosowywaniem planéw
produkcyjnych czy wspieraniem innowacyjnosci produktéow w ramach partnerstw
strategicznych z dostawcami.
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.Zrédtem wartosci dodanej funkcji zakupowej

staje sie postawa ,, Swiadomego ustugodawcy”.

W wielu przypadkach obszar zakupow nie powinien
rozpoczynac dziatalnosci od momentu otrzymania
whniosku zakupowego — na ogot jest juz wtedy

za pozno na podjecie dziatan strategicznych.
Odpowiedzialne zakupy, petniace role partnera
biznesowego, powinny wyprzedzac potrzebe,
planowaé zakup, prowadzi¢ dialog z klientem
wewnetrznym i dostawca, biorac odpowiedzialnos¢
za efekt koncowy procesu i dostarczang jakosé
ustug oraz asortymentow, a takze partnerski rozwoj
dostawcow zewnetrznych.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.

+WprowadziliSmy podziat zakupow zaleznie od
poziomu skomplikowania - dla czesci kategorii
Departament Zakupow petni funkcje wiodaca, dla
innych stanowi wsparcie. Nadrzednym celem jest
wspotpraca pozwalajaca na realizacje zakupow
zgodnych ze strategia Banku.”

Przemystaw Watroba,

Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.

.Wspotpraca funkcji zakupowej z komorkami
merytorycznymi opiera sie na otwartosci — klient
wewnetrzny nie potrzebuje jedynie doradztwa

w zakresie obowiazujacych procedur. Wartosé
dodana obszaru zakupow wynika w duzej mierze

z pracy, jaka wykonana zostaje jeszcze przed
wptynieciem wniosku zakupowego w ramach
wspolnego planowania, budowania specyfikacji, czy
podejmowania decyzji w zakresie modelu zakupu

i dalszego zarzadzania kategoria.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.
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»Dla kazdego nowego kontraktu najwazniejszym
elementem jest precyzyjne ustalenie potrzeb
poszczegolnych budow, a takze podziat obowiazkow
w ramach procesu zakupowego. Obie strony
zespotu zakupowego, rozumianego jako kupiec

i kierownik danej budowy, motywuja sie wzajemnie,
dzielac odpowiedzialnos$¢ za finalny wynik budowy
oraz korzystny pod wzgledem ekonomicznym

i procesowym przebieg postepowan zakupowych.”

Witold Olszak,

Dyrektor Biura Systemoéw Zarzadzania
i Zakupow Centralnych, Budimex S.A.

»Obszar zakupow Coca-Cola silnie wspétpracuje

z pozostatymi obszarami funkcjonalnymi
organizacji. Zaleznie od skali i kompleksowosci
postepowan powotywane s3 zespoty zakupowe lub
miedzyfunkcyjne grupy projektowe, odpowiedzialne
za przeprowadzenie business case i analize
mozliwych do wdrozenia rozwigzan. W ramach
wspotpracy z obszarem finanséw definiowane sa
instrumenty zarzadzania ryzykiem. Plany zakupowe
przektadane na proces budzetowania powstaja

na bazie warsztatéw prowadzonych z klientami
wewnetrznymi. W ramach kazdego postepowania
realizowana jest analiza ryzyk uwzgledniajaca
rynek, specyfikacje, dostepnosé surowcow

czy przewidywania na przysztosé¢. Wskazane
dziatania prowadzone sa przez kupcow przy scistej
wspotpracy z klientami wewnetrznymi.”

Agata Wojda,

Direct Spend Procurement Manager POL & BAL,
Coca-Cola HBC Polska Sp. z 0.0.
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Centralizacja funkcji zakupowej

w ramach struktury organizacyjnej
stanowi zwykle jeden z pierwszych
krokéw w procesie transformacji
funkcji zakupow (podejscie
zintegrowanego zarzadzania
obszarem) i funkcjonuje juz

w ponad 80% organizacji.

Outsourcing procesow
zakupowych, budowanie CUW lub
centrow kompetencyjnych dotyczy
na ogot czesci operacyjnych
(skupionych na tzw. procesie P2P

- ang. procure-to-pay), sa jednak
rzadko spotykane w polskich
organizacjach zakupowych.
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Szukajac efektywnosci operacyjnej
funkcji zakupow ...

wiasciwie pozycjonuj jednostke
zakupowa w organizacji

Powszechnym trendem dla wiekszosci organizacji

jest centralizacja funkcji zakupow. W niektorych
przedsiebiorstwach (szczegolnie produkcyjnych) coraz
czesciej osoba zarzadzajgca zakupami petni rowniez funkcje
cztonka zarzadu.

Juz w 81% badanych organizacji zakupowych w Polsce wystepuje jedna,
scentralizowana jednostka zakupowa. Umozliwiajac bardziej efektywna kontrole
nad ponoszonymi wydatkami, centralizacja funkcji wptywa pozytywnie na skale
uzyskiwanych synergii oraz standaryzacje zamawianych ustug i asortymentu.

Czy w organizacji wystepuje jedna, scentralizowana jednostka zakupowa?

m Tak

m Nie

Zrodto: Badanie KPMG w Polsce

Poza centralizacjg funkcji w ramach danej spétki coraz to wiekszego znaczenia
nabiera realizacja efektu synergii w ramach zakupéw wspélnych dla grup
kapitatowych. Centralizacja na poziomie grup kategorii asortymentowych

i dedykowanych im lideréw kategorii, podziat w ramach czynnosci procesowych,
wspolny tzw. governance w zakupach definiowany polityka zakupowa czy
realizacja centralnego wsparcia w zakresie analiz i strategii stanowig najczestsze
przyktady centralizacji zakupéw w ramach polskich grup kapitatowych.

Budowanie centréw ustug wspolnych czy outsourcing proceséw zakupowych
stopniowo pojawiaja sie na liscie kierunkéw transformacji dla lideréw funkciji
zakupow. Wsraéd polskich przedsiebiorstw stanowia jednak nadal mato
powszechng praktyke.
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Budujac struktury organizacji zakupowych, poza aspektami centralizacji istotny
jest réwniez sposoéb ulokowania tej funkciji, tj.: linia raportowania (samodzielna
funkcja lub w ramach innej funkcji) oraz poziom w hierarchii raportowania.

Pozycjonowanie obszaru zakupu
w organizacji jest kluczowym
czynnikiem umozliwiajaca

W 12% badanych organizacji bezposrednim kierownikiem jednostki zakupowej efektywna i partnerska

jest cztonek zarzadu. Sektory, w ktérych pozycjonowanie to jest najczestsze, wspoétprace z pozostatymi

uwzgledniajg: produkcje przemystowa, sektor farmaceutyczny oraz dobra obszarami funkcjonalnymi

konsumpcyjne. oraz ma przelozenie na decyzje
strategiczne.

Na ktorym poziomie schematu organizacyjnego znajduje sie jednostka W ponad 10% przypadkow

zakupowa? zarzadzajacy organizacja

zakupowa jest w randze cztonka
zarzadu (przedsiebiorstwa
z funkcja produkcyjna).

N-1, Kierownik jednostki raportuje
bezposrednio do cztonka zarzadu

N-2, Kierownik jednostki raportuje do dyrektora, _

, . L A 42%
ktory przekazuje wyniki jednostki do cztonka zarzadu

42%

Bezposrednim kierownikiem jednostki zakupowej
jest dedykowany cztonek zarzadu

Inne

Centralizacja zakup6éw na
poziomie kategorii czy procesow
zakupowych (strategiczne,
taktyczne, operacyjne) to
podstawowe podejscia
organizacyjne, uzupetniane
wewnetrznymi zespotami analiz
i strategii zakupowych.

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce

W wiekszo$¢ przypadkéw stosowane sa jednak inne rozwigzania organizacyjne.
Dla 42% polskich organizacji zakupowych poddanych badaniu osoba zarzadzajaca
jednostka zakupowa raportuje bezposrednio do cztonka zarzadu. W takim samym
odsetku organizacji osoba zarzadzajgca jest umiejscowiona na nizszym poziomie
hierarchii, tj. jednostka raportuje do dyrektora, ktory przekazuje wyniki dziatalnosci
obszaru do cztonka zarzadu.
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Biuro Zakupow Korporacyjnych wyznacza
standardy funkcjonowania w obszarze zakupow
dla spotki matki za pomoca procedur, zas dla spotek
grupy za posrednictwem wydawanych dyrektyw.
Spotki maja prawo dostosowaé realizowane
zakupy zgodnie ze specyfika swojej dziatalnosci

i dostepnoscia zasobow, poruszaja sie jednak

w wyznaczonych ramach. Wykorzystujemy efekt
skali, posiadane kompetencje, tak aby bezpiecznie

i skutecznie realizowac¢ zakupy.”

Marta Zbucka,
Szef Biura Zakupoéw Korporacyjnych, Grupa LOTOS S.A.

~Departament Zakupéw PKO Banku Polskiego
reprezentuje interesy pozostatych spoétek Grupy
Kapitatowej Banku. Podpisywane umowy
kazdorazowo stwarzaja mozliwos¢ potaczenia
wolumenu spétek grupy, a przez to osiagniecia
efektu skali oraz zapewniaja spojne warunki
handlowe.”

Przemystaw Watroba,

Dyrektor Departamentu Zakupéw, PKO Bank Polski S.A.

W 2013 roku Coca-Cola wdrozyta koncept
centralnego dziatu zakupow. Kierownik jednostki
skupia dyrektorow zakupow produkcyjnych (direct)
i posrednich (indirect), definiujac wraz z kupcami
strategicznymi globalne wytyczne zarzadzania
kategoriami i baza dostawcow, a takze okreslajac
przebieg procesow zakupowych. Jednostka petni
funkcje centrum kompetencyjnego - obejmujac
swoim zasiegiem 28 krajow, ksztattuje kierunek
rozwoju funkcji zakupowej, realizujac przy tym
globalne inicjatywy efektywnosci kosztowej, np.
poprzez centralne postepowania zakupowe na
wybrane kategorie.”

Agata Wojda,

Direct Spend Procurement Manager POL & BAL,
Coca-Cola HBC Polska Sp. z 0.0.

~Dyrektor zakupow w Polsce odpowiada za
dziatania zakupowe w Polsce i krajach battyckich.
Raportowanie kierowane jest do regionalnego
dyrektora zakupow linia ciagta, natomiast do
dyrektora generalnego - linia przerywana. Za
raportowanie zgodnosci z wytycznymi procedur
odpowiada dedykowany zespot administracji
zakupow, ktory monitoruje m.in. zbierane
zapotrzebowania, ich agregacje, zbierane oferty
oraz kontr-oferty, czy procesowanie zamoéwien

i raportowanie realizacji umow.”

Agata Wojda,

Direct Spend Procurement Manager POL & BAL,
Coca-Cola HBC Polska Sp. z 0.0.
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Value of Procurement
— wybrane aspekty
modelu dojrzatosci
funkcji zakupowej

Petne wykorzystanie wartosci i potencjatu funkcji zakupowej
dla realizacji strategii biznesowej organizacji pozostaje
dzwignia mozliwa do wykorzystania w wielu jednostkach
dziatajacych na polskim rynku.

Zaleznie od realizowanych przez funkcje zakupowa celdw, a takze rodzaju
stosowanych rozwigzan, zdefiniowaé¢ mozna etapy dojrzato$ci organizacji zakupowe;.
Przyktadowe poziomy uwzgledniaja:

Etap | - Realizacja zamoéwien

Jednostka zakupowa reprezentuje , realizatora zaméwien” lub , koordynatora
procesow”. W obu przypadkach jej rola w procesie zakupowym jest pasywna

i koncentruje sie na biezgcym reagowaniu na wnioski zakupowe sktadane przez
klientow wewnetrznych. Na poziomie , realizatora zamaéwien” brakuje elementéw
zarzadzania bazag wydatkéw czy dostawcdw, nie jest tez realizowany potencjat
synergii zakupowych, jako ze funkcja pozostaje rozproszona w ramach organizacji.
Poziom , koordynatora proceséw"” wskazuje na pewna centralizacje funkcji
zakupowej (ograniczong co do zakresu i wartosci kategorii objetych zarzadzaniem),
a takze na prowadzenie spdjnego procesu zakupowego zgodnego z przyjetymi
regulacjami.

Etap Il - Zarzadzanie strategiczne

Jednostka zakupowa $wiadomie zarzadza baza wydatkéw i dostawcéw,
koncentrujac sie na celach zwigzanych z efektywnoscia kosztowa i terminowa
realizacjg zamodwien (, realizator inicjatyw efektywnosci kosztowe]"”). Zakupy sa
agregowane, dla wybranych kategorii powstaja strategie zarzadzania uwzgledniajace
dzwignie oszczednosciowe.

W roli , eksperta merytorycznego zarzgdzajgcego kategoriami” podejscie do modelu
zakupu w kategorii zostaje rozbudowane o aspekty zarzgdzania baza dostawcow,
monitorowania trendéw rynkowych i prowadzenia aktywnego dialogu z dostawcami.
Poziom centralizacji zarzadzania ro$nie, a pracownicy jednostki zakupowej
specjalizujg sie w okreslonych grupach kategorii, petnigc niejednokrotnie role
partnera merytorycznego dla klienta wewnetrznego.
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W kolejnym kroku, bedac ,,jednostka zarzadzajaca ryzykiem biznesowym”, zakupy
Scisle wspodtpracuja z obszarami merytorycznymi, mapujac ryzyka zwigzane

m.in. z wahaniami cen surowcow produkcyjnych czy poziomem koncentracji
zakupdw w ramach poszczegolnych kontrahentéw i monitorowania ich standingu
finansowego. Praktyka stosowana czesto na tym etapie dojrzatosci jest audyt
dostawcow.

W najbardziej zaawansowanej roli etapu zarzadzania strategicznego funkcja
zakupowa petni role ,, partnera biznesowego wspierajacego decyzje strategiczne”.
Decyzje te obejmujg m.in. kierunki wspétpracy strategicznej z dostawcami i analizy
opfacalnosci make vs. buy. Koncentracja na strategicznych czynnosciach procesu
zakupowego skutkuje czesto na tym etapie petng automatyzacja lub przeniesieniem
poza struktury jednostki elementdw operacyjnych procesu zakupowego, np.
zarzgdzania fakturami czy kontraktami.

Etap Ill - Value of Procurement

Jednostka zakupowa wnosi warto$¢ dodana w ramach szerokiego spektrum funkgji
strategicznych w organizacji, m.in. produkcji, rozwoju produktéw, zmiany modelu
biznesowego. Wiele organizacji na tym poziomie dojrzatosci ktadzie szczegélny
nacisk na elastycznos¢ zakupow wzgledem zmiennosci Srodowiska zewnetrznego
— zardbwno po stronie popytu konsumenckiego na wytwarzany produkt, jak i podazy
jego surowca.

Dla zwiekszenia responsywnosci na zmiany dojrzate organizacje, szczegolnie
przedsiebiorstwa produkcyjne, wdrazajg w zakupach podejscie nazywane ,agile”
(tzw. metodyki ,zwinne”). Skupiaja sie na proaktywnym zarzadzaniu ryzykiem,
m.in. poprzez identyfikacje alternatywnych dostawcdéw czy zamiennych surowcéw
produkcyjnych w ramach koncepcji (ang. design to switchability). Metoda ta zaktada
$cistg wspdtprace miedzyobszarows funkcji zakupowej i jej udziat w definiowaniu
technologii wytworzenia produktéw korncowych z uwzglednieniem alternatywnych
surowcow mozliwych do zastosowania w danym rozwigzaniu.

Innym podejsciem stosowanym w ramach metodyki ,agile” w zakupach jest

tzw. design to cost czyli budowanie przewagi konkurencyjnej za posrednictwem
minimalizacji kosztéw wytworzenia. \Warto podkreslié, ze minimalizacja kosztéw
nie wynika tu z opustéw cenowych uzyskanych od dostawcéw, ale z dekompozycji
kosztu wytworzenia i analiz kosztochtonnosci kolejnych elementéw stosowanych
technologii, umozliwiajacych decyzje strategiczne np. w zakresie stosowanych
materiatéw i rozwigzan technologicznych.

Na kolejnym poziomie dojrzatosci organizacja buduje pozycje , generatora wartosci
dodanej poprzez wspieranie innowacji” — zaréwno przy scistych partnerstwach
strategicznych z dostawcami czy budowaniu dedykowanych joint ventures dla
wspodlnej realizacji funkcji zakupowych, jak réwniez w ramach wypracowywania
nowych technologii wytwarzania i wymiany know-how w ramach definiowania
nowych produktow.
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Metodyka badania

W badaniu ,, Key Procurement Challenges — wyzwania i kierunki rozwoju organizacji
zakupowych w Polsce” wzieto udziat ponad 100 podmiotéw gospodarczych
dziafajgcych na polskim rynku. Analizy uzyskanych w ramach kwestionariuszy on-line
wynikéw dyskutowano i pogtebiano w ramach wywiadéw z osobami zarzadzajacymi
obszarem zakupow.

Badane organizacje reprezentowaty zaréwno sektor prywatny (80% badanych),
jak i publiczny, zobowigzany do stosowania przepiséw ustawy Prawo Zaméwien
Publicznych (20% badanych).

Najwieksza grupe wséréd badanych podmiotéw stanowity przedsiebiorstwa sektora
energii oraz zasobéw naturalnych, obejmujace 17 % wszystkich uczestnikéw
badania. Dwoma kolejnymi duzymi grupami byty podmioty w sektorach ustug
finansowych i ubezpieczeniowych (13%) oraz produkcji przemystowej (11 %).

Struktura sektorowa badanej grupy

Sektor energii oraz zasobdw naturalnych
Ustugi finansowe i ubezpieczeniowe
Produkcja przemystowa

Technologie informacyjne, media
i komunikacja

m Administracja publiczna, infrastruktura
i ochrona zdrowia

Rynek dobr konsumpcyjnych
Transport, spedycja i logistyka
Inne
Sektor farmaceutyczny

m Ustugi pozostate
Budownictwo i nieruchomosci
Sektor chemiczny

, Motoryzacja
Zrodto: Badanie KPMG w Polsce

Ponad 60% badanych organizacji to podmioty z polskim kapitatem / posiadajace
polski rodowdd, pozostate spotki naleza do miedzynarodowych grup kapitatowych.

Struktura badanych podmiotéw

m Kapitat polski
® Kapitat zagraniczny

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce
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Wsréd respondentdw, ktérzy odpowiedzieli na pytanie dotyczgce struktury
zatrudnienia w jednostce dedykowanej obszarowi zakupéw, blisko 70% podmiotéw
zatrudnia w jednostce zakupowej do 20 oséb. Natomiast 6% organizacji, ktére
wziety udziat w badaniu, deklaruje zatrudnienie na poziomie ponad 200 oséb

w komodrkach dedykowanych funkcji zakupowe;.

Liczba pracownikéw w jednostce dedykowanej obszarowi zakupow

Do b

5-10

11-20
21-60
51-100
ponad 200

Zrédio: Badanie KPMG w Polsce

Dla prawie potowy respondentéw, ktérzy wskazali w badaniu przedziat, w jakim
miesci sie roczna warto$¢ wydatkéw zakupowych realizowanych przez ich
organizacje, wartos¢ ta przekracza 500 milionéw zt. Dla 25% podmiotéw wartos¢ ta
nie przekracza 100 milionow zt

Wartosé rocznych wydatkow zakupowych

Do 20 milionéw zt
20-49 miliondw zt
50-100 milionéw zt
101-200 miliondw zt
201-300 milionéw zt
301-400 milionéw zt

= 401-500 milionoéw zt

Ponad 500 milionéw zt

Zrédto: Badanie KPMG w Polsce
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Wybrane publikacje
KPMG dotyczace
zakupow

Modele organizacji Transformacja Poza zaméwieniami Znaczenie funkcji
zakupowych organizacji - rozwaj obszaru zakupowej
zakupowych zakupow

APSC [—— H

Zarzadzanie ryzykiem Zarzadzanie ryzykiem Efektywne zarzadzanie Zarzadzanie
w procesach naduzyé w zakupach relacjami z dostawcami Dostawcami
zakupowych
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Biura KPMG w Polsce
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Gdarnsk
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