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Streszczenie

DOJRZALOSC ZAKUPOWA Z UWZGLEDNIENIEM KOMPETENCJI
PRACOWNIKOW W OBSZARZE ZAKUPOW

Nieustajace zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiajg, ze funkcja zakupowa ulega
przeksztalceniu, a co za tym idzie wymagania stawiane pracownikom zajmujacym si¢
zakupami ewoluujg. Zagadnieniem rozwazanym w niniejszej pracy jest potrzeba powigzania
tematyki dojrzatosci zakupowej z kompetencjami pracownikdw w obszarze zakupow, co
zostatlo wykazane w postaci luki badawczej na podstawie przegladu literatury. Problem
badawczy zostat sformutowany nastepujaco: jakie kompetencje pracownikdéw zajmujacych sig
zakupami charakteryzuja konkretny poziom dojrzatosci zakupowej? Glownym celem pracy
jest opracowanie modelu dojrzatosci zakupowej (z wyszczegdlnionymi poziomami
dojrzatosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢
zakupami. Wypehienie dostrzezonej w literaturze przedmiotu luki wymagato znalezienia

odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

e P1: Jakie elementy funkcji zakupowej muszg by¢ spetnione, aby osiggnac¢ oczekiwany
poziom dojrzatosci zakupowe;j?

e P2: Jak pracownicy dzialu zakupéw i menedzerowie oceniaja dojrzato$¢ zakupowa
organizacji, w ktorej aktualnie pracujg?

e P3: Jakie kompetencje majg pracownicy realizujacy dziatania zakupowe?

e P4: Jakie kompetencje pracownikow zatrudnionych w obszarze zakupdw sg istotne

w $wietle dojrzato$ci zakupowej na poszczeg6élnych poziomach?

W celu odpowiedzi na zadane pytania badawcze oraz realizacji postawionego w pracy
celu autorka dysertacji dokonata przegladu krajowego 1 zagranicznego pismiennictwa
naukowego w wybranych bazach: Web of Science, Scopus. Nastepnie wykorzystujac
dwuetapowe badanie ankietowe (autorski kwestionariusz na reprezentatywnej probie
badawczej) oraz badania towarzyszace (analiza zadan i stanowisk w obszarze zakupow)
rozpoznata funkcjonowanie obszaru zakupdw oraz kompetencje jakie maja pracownicy
zajmujacy si¢ zakupami w wybranych przedsigbiorstwach. Ponadto, przeprowadzajac badanie
eksperckie autorka zawezita liste istotnych kompetencji w obszarze zakupow, a metoda

statystyczng (analiza czynnikowa) ustalita liste kluczowych kompetencji w obszarze zakupow
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na czterech poziomach dojrzatosci zakupowej w dwoch grupach stanowiskowych, w grupie 1
(kadra wspierajaca i kadra specjalistoéw) - kompetencje migkkie, twarde, w grupie 2 (kadra
zarzadzajaca) - kompetencje migkkie, twarde i menedzerskie.

W efekcie realizacji rozprawy doktorskiej przygotowano Model dojrzatosci
zakupowej z uwzglednieniem kompetencji pracownikdw w obszarze zakupow. Rozprawe
doktorska koncza wnioski potwierdzajace realizacj¢ zadan badawczych i celu pracy oraz

propozycje kierunkoéw dalszych badan.
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Abstract

THE PURCHASING MATURITY INCLUDING THE COMPETENCES
OF EMPLOYEES IN THE PURCHASING AREA

Continuous changes in the economic environment mean that the purchasing function
is being transformed and the requirements for employees are evolving. The research problem
considered in this work is the need to link the topic of purchasing maturity with employee
competences in the area of purchasing, which was demonstrated in the form of a research gap
based on a literature review. The main purpose of the study is to develop a purchasing
maturity model (with specific maturity levels) taking into account the specific competences
of purchasing employees. Filling the gap noticed in the literature on the subject required

finding answers to the following research questions:

e (QI: What elements of the purchasing function must be met to achieve the expected
level of purchasing maturity?

e (Q2: How do purchasing employees and managers assess the purchasing maturity
of the organization in which they currently work?

e (Q3: What competencies do employees carrying out purchasing activities have?

e (Q4: What competencies of purchasing employees are important in the meaning

of purchasing maturity at particular levels?

In order to answer the research questions posed and to achieve the goal set in the
dissertation, the doctoral thesis author carried out: a systematic review of domestic and
foreign scientific literature in selected databases: Web of Science, Scopus. Then, using
a survey (an original questionnaire on a representative research sample) and accompanying
research (analysis of tasks and positions in the area of purchasing), it was identified the
functioning of the purchasing area and the competences of purchasing employees in selected
enterprises. Moreover, by conducting an expert study, the author narrowed down the list of
important competences in the area of purchasing, and using the statistical method (factor
analysis) established a list of key competences in the area of purchasing at four levels of
purchasing maturity in two job position groups, in group 1 (support employees and specialist
employees) - soft and hard competencies, in group 2 (management employees) - soft, hard

and managerial competencies.

| mgr inz. Zuzanna Sikorska |7



Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

As a result of the doctoral dissertation, the Purchasing Maturity Model and Skills
Framework (PMM&SF) was prepared. The doctoral dissertation ends with conclusions
confirming the implementation of the research tasks and the purpose of the work, as well as

proposals for directions for further research.
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Stownik pojec
Stownik pojec zawiera wyjasnienie podstawowych terminow uzywanych w rozprawie:

Zapotrzebowanie - ilo$¢ konkretnego towaru lub ushugi konieczna do wykonania
okreslonego zadania w organizacji, zgloszona przez klienta wewngtrznego do Dzialu
Zakupow/ pracownika zajmujacego si¢ zakupami w organizacji.

Zakupy - proces pozyskiwania towarow i/lub uslug niezbednych do funkcjonowania
przedsigbiorstwa na najbardziej korzystnych warunkach.

Dzial Zakupéw (skrot: DZ) - komorka organizacyjna w przedsigbiorstwie, ktorej pracownicy
odpowiedzialni sg za zapewnienie niezbgdnych towaréw i/lub ustug do prawidtowego
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Dojrzalos¢ zakupowa - cecha funkcji zakupowej, ktora zostata zdefiniowana jako poziom
profesjonalizmu funkcji zakupowej.'

Funkcja zakupowa - dziatania takie, jak: okreslenie specyfikacji towaru lub uslugi 1 jego
zapotrzebowania, wybor najlepszego dostawcy na podstawie odpowiednio przygotowanej
procedury, opracowanie 1 zawarcie kontraktu, wysytanie zamowien do dostawcow,
monitorowanie 1 kontrolowanie dostaw, rozliczanie dostaw i1 ocena dostawcow po
zrealizowanym zamdwieniu.

Pracownik zajmujacy si¢ zakupami/pracownik Dzialu Zakupoéw/pracownik
w obszarze zakupow - pracownik odpowiedzialny za wykonywanie zadan zakupowych
W organizacji.

Kompetencje - zestawienie trzech glownych skladowych: wiedzy, umiejetnosci
i odpowiedzialnos$ci.

Kluczowe kompetencje - podstawowe i najwazniejsze kompetencje.

! Rozemeijer, van Weele, Weggeman (2003)
2 Stownik jezyka polskiego (1994)
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Wprowadzenie

Uzasadnienie podjecia tematu badan

Zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe sprawia, ze sposob realizacji funkcji zakupowej
w przedsiebiorstwach ulega znacznemu przeksztalceniu. Organizacje zaczynaja zauwazad
ogromny potencjat wynikajagcy ze znaczenia obszaru zakupéw w swoich strukturach
organizacyjnych. Tym samym, funkcji zakupowej nie mozna juz traktowac jako drugorzedne;j
dziatalnosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Zrdéznicowane postrzeganie roli i miejsca
zakupow we wspotczesnych organizacjach zalezy od wielu czynnikow: zewnetrznych,
wewnetrznej dojrzatosci organizacji oraz poziomu dojrzatosci zakupowej rozumianej jako
,»poziom profesjonalizmu w funkcji zakupu” (Rozemeijer i in., 2003, s. 7).

Badania pokazuja, ze dojrzato$¢ zakupowa zwigksza efektywnos§¢ zakupdw, sukces
przedsigbiorstwa 1 wydajnos¢ dostawcoéw, z ktorymi nawigzano wspotprace (Foerstl 1 in.,
2013). Jednak pomimo tego zauwazy¢ mozna pewne problemy wynikajace gtéwnie z réznego
pojmowania pojecia procesow zakupowych zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.
Rozwoj funkcji zakupowych we wspotczesnych organizacjach i uznanie ich strategicznej roli
wymaga traktowania dostawcow w bardziej ,,dojrzaty” sposob, o czym piszag m.in. Chen,
Paulraj 1 Lado (2004, s. 505-523). Dojrzatos¢ ta powinna si¢ odzwierciedla¢ w budowaniu
1 rozwijaniu warunkéw do dlugotrwatej wspolpracy zorientowanej na wspolne planowanie
1 rozwigzywanie probleméw, jak roéwniez zaangazowaniu dostawcOw w rozwoj np. nowych
produktow. Tak rozumiana wspotpraca zazwyczaj przybiera forme partnerstwa z dostawcami
1 $wiadczy o wysokim zrozumieniu istotnosci zakupdw w przedsigbiorstwie.

Zakupy zdobywaja coraz silniejsza pozycje w organizacjach, ktore daza do
usprawnienia i znacznej automatyzacji procesOw. Nalezy podkresli¢, ze aktualnie m.in.
operacyjna cze$¢ zakupow bardzo czesto zostaje zautomatyzowana. Rozwdj automatyzacji
oraz zmieniajgce si¢ trendy w otoczeniu gospodarczym, powoduja, ze mozna zaobserwowac
rowniez, iz przedsigbiorstwa dostrzegaja liczne mozliwosci wynikajace z zatrudniania
kompetentnych, dobrze wyksztatconych i do§wiadczonych specjalistow. Ponadto, dynamiczna
sytuacja na rynku pracy oraz strategiczne zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach, zmuszaja
do cigglego podnoszenia kompetencji 1 wymagaja od pracownikoOw specjalistycznych
umiejetnosci 1 kwalifikacji.

W Polsce zakupy/zaopatrzenie sa najczesSciej omawiane jako odrgbny rozdziat
w ksigzkach logistycznych lub rzadziej jako logistyka zaopatrzenia (Dabrowski, 2011, s. 60).

Przyktadem zainteresowania tg tematyka przez praktykow 1 badaczy sg rowniez wydawane
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podreczniki (np. Hadas, Klimarczyk, Ragin-Skorecka, Zarzadzanie zakupami, Poradnik,
Wydawnictwo Open Nexus, Poznan, 2014; Klimarczyk, Ragin-Skorecka, Hadas, Klucz do
zakupoéw w firmie, Czyli od praktykéw dla praktykéw, Wydawnictwo Open Nexus, Poznan,
2016), ktore sa bardzo czgsto powigzane z zarzadzaniem tancuchem dostaw lub wytacznie
poswiecone zarzadzaniu zakupami. Tym samym, dojrzato$¢ zakupowa jest bardzo aktualnym
1 uzytecznym tematem, a jej praktycznym zrozumieniem i wykorzystaniem zainteresowane sg
liczne przedsigbiorstwa. Probujac oceni¢ dojrzato$¢ zakupowa (m.in. biorgc pod uwage
globalne problemy ekonomiczne i1 srodowiskowe, takie jak wzrost kosztow surowcow, czy
transportu) temat ten staje si¢ wazny rowniez z punktu widzenia wydajnosci fancucha dostaw.
Otoczenie biznesowe niemal wymusza wprowadzanie nieustajacych usprawnien
od przedsigbiorcéw, stad rozwazania naukowe podjete w niniejszej rozprawie s3
potwierdzeniem aktualnosci tematu. Ponadto, m.in. pandemia koronawirusa, jak rowniez
wojna w Ukrainie, wywotata szereg zmian w codziennej organizacji pracy dziatow zakupow.
Wymaga to rowniez od pracownikdéw umiejetnosci szybkiego dostosowywania si¢ do zmian
i rozwijania dotychczas zdobytej wiedzy i do$wiadczenia. W tym rowniez kompetencje
cyfrowe odgrywaja istotng role w funkcjonowaniu organizacji. Technologie cyfrowe
pozwalajg rozwija¢ mozliwosci generowania wiedzy, dzielenia si¢ nig 1 rozpowszechniania
w przestrzeniach, ktére promujag wzmocnienie pozycji cyfrowej (Inamorato dos Santos 1 in.,
2023).

Dojrzate organizacje zakupowe wyrdzniaja dobrze funkcjonujgce struktury 1 procesy,
mimo rotacji pracownikéw (Ocicka, 2019, s. 64). Przedsigbiorstwa cechujace si¢ wyzsza
dojrzatoscia funkcji zakupow stosuja szerszy zakres narzedzi, metod i praktyk w zarzadzaniu
zakupami, stwarzajac tym samym wigcej mozliwosci oddziatywania na wyniki dziatalnosci
(w szczegolnosci na redukcje kosztow) oraz potencjalnych zrodet osiggania warto$ci przez
przedsigbiorstwa (Ubeda i in., 2015, s. 182). Ponadto podejmowane przez nich dziatania maja
czgsciej znaczenie strategiczne, niz np. w przedsigbiorstwach o nizszym poziomie dojrzatosci
zakupowej. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu brakuje jasnego powigzania tematyki
dojrzatosci zakupowej z konkretnymi kompetencjami pracownikéw w obszarze zakupow,
co przedstawiono w dalszej czesci dysertacji.

Co wigcej, badania wstepne przeprowadzone w latach 2019-2021 przez autorke pracy
stanowity réwniez przestanke do poglebionej analizy aktualnej sytuacji w obszarze zakupdéw
i podjetego tematu dojrzalosci zakupowej oraz kompetencji pracownikow na co dzien
pracujagcych w obszarze zakupow. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniach

wstepnych zostat przedstawiony w Zalaczniku 1. Celem badania bylo przede wszystkim
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zidentyfikowanie najistotniejszych zmian w obszarze zakupow. Kwestionariusz badania
pozwolit na anonimowe zebranie danych oraz charakteryzowat si¢ forma elektroniczng -
przesylany byt do respondentdéw na migdzynarodowym portalu spotecznosciowym,
specjalizujgcym si¢ w kontaktach zawodowych (LinkedIn). Zaproszono do badania 121
pracownikow dziatéw zakupow. Z tego 90 respondentéw (co stanowi prawie 75% badanych)
potwierdzito, Zze w ich odczuciu, od momentu rozpoczgcia pracy w obecnym
przedsiebiorstwie do dnia badania (tj. 31.08.2020 roku) nastgpity zmiany w funkcjonowaniu
dzialu zakupow. Z otrzymanych odpowiedzi jasno wynika, ze we wspomnianym okresie

nastapily nizej przytoczone zmiany:

e zmiana zakresu odpowiedzialno$ci oraz zadan pracownikow zajmujacych sie
zakupami,

e nowe oczekiwania i wymagania co do kompetencji pracownikow zajmujacych si¢
zakupami,

e zmiany struktury organizacyjnej (m.in. podziat na zakupy produkcyjne - ang. direct
oraz zakupy nieprodukcyjne - ang. indirect),

e zatrudnienia nowych pracownikow,

e zwolnienia pracownikow,

e dostrzezenie istotno$ci oraz zwigkszenie §wiadomos$ci znaczenia dziatu zakupéw dla
organizacji (zmiana roli zakupow z operacyjnej w strategiczng),

e 7znaczna automatyzacja procesu zakupowego (m.in. wprowadzenie platformy
zakupowej, e-katalogéw, wprowadzenie modutu zakupowego do systemu ERP lub
wykorzystanie nowych narzgdzi IT w obszarze zakupow),

e catkowita lub czg¢sciowa digitalizacja procesu zakupowego,

e zmiana podejscia we wspdlpracy z dostawcami (m.in. dostrzezenie znaczenia
partnerskich relacji z dostawcami, zastosowanie strategii dwoch dostawcoOw ang. dual
sourcing),

e wprowadzenie zarzadzania kategoriami zakupowymi (ang. category management),

e ujednolicenie procedur zakupowych oraz dokumentacji (m.in. Ogélne Warunki
Zakupow - OWZ, polityka zakupowa, procedury zakupowe, Kodeks wspdipracy

z dostawcami).

Z przeprowadzonych badan wstepnych z pracownikami zajmujacymi si¢ zakupami
wysunigto rowniez nastepujacy wniosek: kompetencje, ktére ma pracownik zajmujacy si¢

zakupami wplywaja na sposdb zarzadzania obszarem zakupow, co $wiadczy roéwniez
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o poziomie dojrzatosci zakupowej, ktoérym charakteryzuje si¢ organizacja. Organizacja
dojrzata zakupowo powinna zatrudnia¢ pracownikow o okreslonych kompetencjach, ktore
beda charakteryzowaly konkretny poziom dojrzatosci zakupowe;.

Uzyskane odpowiedzi w przeprowadzonym badaniu wstepnym potwierdzity
aktualnos¢ tematyki i1 koniecznos$¢ dalszych analiz. Odpowiedzi respondentéw zostaty
doktadnie przeanalizowane i zostaty rowniez wykorzystane w procesie projektowania badan
wlasciwych niniejszej dysertacji. Co wigcej, juz na etapie zbierania danych, respondenci
wykazali si¢ duza dociekliwoscig co badanego zagadnienia 1 poprosili o przestanie
otrzymanych wynikow. Bez watpienia $wiadczy to o wysokim zainteresowaniu tematyka
1 dobraniem odpowiedniej grupy badawczej, co utwierdzito autorke pracy w przekonaniu, ze
podjety temat jest wartosciowy i wzbogaca wiedz¢ w dyskusjach w obszarze nauk
o zarzadzaniu 1 jakoSci, a dokladniej zakupow.

Podsumowujac, przestankami do =zainicjowania badan w zakresie poziomow
dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢

zakupami byty:

e zrealizowane studia literaturowe przedmiotu, w trakcie ktérych zidentyfikowano luke
badawcza dotyczaca jednoznacznego powigzania modeli dojrzatlosci z konkretnymi
kompetencjami pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami w organizacji wraz
z wyszczeg6lnieniem na poziomy stanowisk (np. specjalista, kierownik, dyrektor);
luka badawcza zostala opisana na kolejnych stronach pracy,

e wyniki badan wstepnych zrealizowanych przez autorke dysertacji w latach 2019-2021
dotyczacych zmian zachodzacych w organizacjach w obszarze zakupow,

e doswiadczenie wiasne, liczne dyskusje z pracownikami ds. zakupéw podczas pracy
zawodowej, szkolen, spotkan, konferencji zakupowych oraz analiza publikacji

branzowych.

W literaturze przedmiotu, kwestie dotyczace poziomoéw dojrzatosci zakupowe;j
z uwzglednieniem kompetencji pracownikow ds. zakupow nie sg popularnym przedmiotem
zainteresowan badaczy, jednakze jest to bardzo istotny obszar dla praktykoéw biznesowych na
co dzien odpowiedzialnych za realizacje funkcji zakupowej, co stanowito przyczynek do

podjecia niniejszych badan.
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Identyfikacja luki badawczej

W celu identyfikacji luki badawczej w obszarze badan nad dojrzatoscig zakupowa
z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami wykonano analize
bibliometryczng literatury. W badaniach uwzgledniono stowa kluczowe, ktore przedstawiono
w ponizej. Nie wprowadzono zadnych ograniczen dotyczacych typu publikacji. Zakres
kwerendy literaturowej to tytul, stowa kluczowe oraz abstrakt. Szczegotowe kryteria selekcji

przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Szczegotowe kryteria selekeji wykorzystane w badaniach literatury

KRYTERIUM
SELekcd ~ OFIS
Stowa Jezyk polski Jezyk angielski
kluczowe
1. Zakupy 1. Procurement
2. Dojrzato$¢ zakupowa 2. Procurement maturity
3. Model dojrzatosci zakupowej 3. Procurement maturity model
4. Kompetencje pracownikéw 4. Buyer's competences

zajmujgcych sie zakupami

Operatory Jezyk polski Jezyk angielski
logiczne
oraz and
Zakres Tytut, Abstrakt, Stowa kluczowe
Czas do roku 2023 wigcznie
Jezyk Jezyk angielski

Typ publikacji | bez ograniczenia

Obszar badan | nauki/obszary zwigzane z zarzgdzaniem: Biznes, Zarzadzanie i Rachunkowo$c¢

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Kosacka-Olejnik, Werner-Lewandowska, 2020, s. 12.

W kolejnym kroku, dokonano wyboru baz: Scopus oraz Web of Science. Dalsza
selekcja miala na celu wskazanie publikacji do analizy pelnotekstowej. Podjete zostaly
dziatania obejmujace selekcje wstepng 1 wlasciwg oraz eliminacj¢ duplikatow. Zastosowano
ograniczenie do nauk/obszaréw zwigzanych z zarzadzaniem. Liczbe znalezionych publikacji

przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Ilosciowe wyniki selekcji publikacji

SLOWA LICZBA PUBLIKACJI
KLUCZOWE

SCOPUS WEB OF SCIENCE
“purchasing” 17 942 40 953
“purchasing maturity” 12 199
“purchasing maturity model” 2 95
“buyer’s competences” 5 112
“purchasing” and “buyer’s 1 26
competences”
“purchasing maturity” and 0 0
“buyer’s competences”
“purchasing maturity model” 0 0
and “buyer’s competences”

Zrodto: opracowanie wilasne.

Nie znaleziono publikacji, w ktorej wystapily potaczone w uktadzie logicznym frazy:
dojrzato$¢ zakupowa 1 kompetencje 0s6b zajmujacych si¢ zakupami oraz model dojrzatosci
zakupowej i kompetencje 0s6b zajmujacych si¢ zakupami.

Ponadto, majac na uwadze praktyczne podej$cie do wybranego tematu oraz analizujac
dostepne materiaty mozna zauwazy¢, ze brakuje S$cistych naukowych opracowan
1 wytycznych (istniejg jedynie biznesowe opracowania czy materialy szkoleniowe kierowane
dla praktykéw) w zakresie kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami. Mimo
licznych szkolen 1 kurséw z obszaru zakupow wcigz brak w Polsce np. studiow
licencjackich/inzynierskich, czy magisterskich, ktore ksztalcag w tym kierunku. Na wielu
uczelniach, zar6wno panstwowych, jak i prywatnych, w ofercie dostgpne sg jedynie studia
podyplomowe, ktore kierowane sg glownie do oséb zajmujacych si¢ juz na co dzien
zakupami, a ktorych celem jest poszerzenie dotychczasowej wiedzy, zaznajomienie z nowymi
praktykami zakupowymi, a nie kompleksowe przygotowanie do zawodu od podstaw. Z kolei
organizowane konferencje zakupowe maja raczej na celu wymiang do$wiadczen miedzy
osobami pracujgcymi juz od dhuzszego czasu w obszarze zakupow.

Skupiajagc si¢ na wspomnianym obszarze, zidentyfikowano szereg zagadnien, ktore
stanowig luke badawcza, ktorg sformulowano nastepujgco: niedostateczne skojarzenie
dojrzalosci zakupowej z wymaganymi kompetencjami pracownikow w obszarze

zakupow, co nalezy rozumie¢ jako niepelng wiedze w zakresie wymaganych kompetencji
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osOb zajmujacych si¢ zakupami w organizacji (np. asystent, specjalista, kierownik, dyrektor
ds. zakupow) oraz wskazaniem konkretnego poziomu dojrzalosci zakupowej w organizacji.
Dostrzezona i opisana powyzej luka badawcza stworzyla sytuacje problemows i stata
si¢ przestanka podjecia przez autorke rozprawy prac badawczych. W zwiazku z powyzszym,
a takze odpowiadajgc na zadane w toku pracy pytania badawcze, uznano ze temat dysertacji
jest wazny 1 aktualny oraz adekwatny do dzisiejszych potrzeb, a wyniki badan wstepnych

potwierdzity duze zainteresowanie wsrdd srodowiska biznesowego badanym zagadnieniem.

Sformulowanie problemu badawczego

Dotychczasowy stan wiedzy oraz zidentyfikowana na podstawie analizy literatury
przedmiotu luka badawcza pozwolily na sformulowanie gléwnego problemu badawczego
rozprawy doktorskiej wokot ktorego toczyly sie dziatania przedstawione w dysertacji, jakim
jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: jakie kompetencje pracownikéow zajmujacych
sie zakupami charakteryzuja konkretny poziom dojrzalosci zakupowej?

Przyjety w dysertacji zakres problemu badawczego jest rozpatrywany z perspektywy

dziedziny nauk spotecznych, dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakos$ci.

Z.alozenia badawcze

Majac na uwadze charakterystyke wspotczesnego otoczenia gospodarczego oraz
dostepng wiedze z zakresu zarzadzania obszarem zakupow w poczatkowym etapie rozwoju

badan poczyniono nastgpujace istotne zalozenia pracy:

1. Badania odnosza si¢ do podmiotow posiadajacych w swoich strukturach
organizacyjnych pracownikow zajmujacych si¢ zakupami, ktorzy sa zatrudnieni
w Dziale Zakupow.

2. Pracownicy z obszaru zakupow sa ogniwem lgczacym organizacj¢ z podmiotami
zewnetrznymi (np. dostawcami), co stawia szczegdlne wymagania w zakresie ich
kompetenc;ji.

3. Kompetencje 0sob zajmujacych si¢ zakupami powinny by¢ dostosowane do wymagan
rynku, przedsi¢biorstwa, stanowiska pracy.

4. Na poziom dojrzatosci zakupowej wptywa wiele czynnikdéw, w tym kompetencje jakie

majg pracownicy zajmujacy si¢ zakupami.
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Cel pracy

W nawigzaniu do problemu badawczego oraz luki badawczej, sformutowano
cel glowny (CG) pracy, ktorym jest: opracowanie modelu dojrzalosci zakupowej
(z wyszczegOlnionymi poziomami dojrzalosci) z uwzglednieniem konkretnych
kompetencji pracownikow zajmujacych si¢ zakupami.

Ze wzgledu na kompleksowy charakter podjetego celu pracy, sformutowano réwniez

dwa cele w wymiarze utylitarnym (aplikacyjnym). Sa to:

e CAl: Opracowanie instrukcji dla menedzeréw, pozwalajacej na ocen¢ poziomu
dojrzatosci zakupowej w organizacji z uwzglednieniem konkretnych charakterystyk
funkcji zakupowej 1 kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami.

e CA2: Opracowanie listy dobrych praktyk w zakupach w zakresie dojrzatosci

zakupowe;.

Pytania badawcze

W pracy sformutowano nastgpujace pytania badawcze (przedstawione zgodnie
ze strukturg opracowania):

e P1: Jakie elementy funkcji zakupowej muszg by¢ spetnione, aby osiggna¢ oczekiwany
poziom dojrzatosci zakupowej?

e P2: Jak pracownicy dzialu zakupoéw i1 menedzerowie oceniajg dojrzatos¢ zakupowa
organizacji, w ktorej aktualnie pracuja?

e P3: Jakie kompetencje maja pracownicy realizujacy dziatania zakupowe?

e P4: Jakie kompetencje pracownikéw zatrudnionych w obszarze zakupdéw sg istotne

w $wietle dojrzatosci zakupowej na poszczegdlnych poziomach?

OdpowiedZ na pytania badawcze nastapi wskutek realizacji przyjetej sekwencji

(kompozycji) procesu badawczego.
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Zadania badawcze

W pracy zaplanowano nastepujace zadania badawcze o charakterze poznawczym oraz

metodycznym:

Z1.1.: Kwerenda literatury z zakresu funkcji zakupowe;.

Z1.2.: Kwerenda literatury z zakresu modeli dojrzatosci zakupowe;j.

Z1.3.: Kwerenda literatury z zakresu kompetencji pracownikdw na stanowiskach

w obszarze zakupow.

Z2.1.: Przeprowadzenie badan wtasnych - I etap: Ocena realizacji funkcji zakupowej
w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowe;.

Z2.2.: Przeprowadzenie badan wiasnych - II etap: Ocena kompetencji pracownikow
zajmujacych si¢ zakupami w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci
zakupowe;j.

Z3: Opracowanie opisu poziomoéw dojrzatosci zakupowej na podstawie istniejacych

w literaturze modeli dojrzatosci zakupowej 1 wynikoéw przeprowadzonych badan.

Z4: Ocena poziomu dojrzatosci zakupowej w wybranych przedsigbiorstwach.

75: Opracowanie listy kompetencji na podstawie zestawien istniejacych w literaturze

1 materiatach biznesowych.

76: Opracowanie listy kluczowych kompetencji pracownikow na podstawie

przebadanych pracownikoéw dzialu zakupow w wybranych przedsiebiorstwach.

ZakKkres i przedmiot badan

W celu usystematyzowania dysertacji zdefiniowano jej zakres w czterech ujeciach:
Zakres przedmiotowy:

Praca opisuje aktualny problem dojrzatosci funkcji zakupowej w przedsigbiorstwach,
ktore posiadajg w swoich strukturach organizacyjnych Dziat Zakupow, tj. zatrudniaja
osoby, ktore zajmuja si¢ zakupami w organizacji. Wyroznikiem jest uwzglednienie
w badaniach kompetencji pracownikow zajmujacych sie zakupami, co nie jest
powszechne w dostgpnej literaturze oraz praktyce, a jednoczesnie pozostaje istotnym
aspektem w zarzadzaniu obszarem zakupow i okreslaniu poziomu dojrzatosci

zakupowe;j.
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e Zakres podmiotowy:

Podmiot badan stanowity osoby zatrudnione na stanowiskach zwigzanych z zakupami,

w obszarze funkcjonowania duzych przedsigbiorstw (250 0sob 1 wigcej).
e Zakres przestrzenny:

Badania realizowane byly na obszarze Polski (w ramach badan ankietowych 1 badania
ankietowego eksperckiego), wziely w nich udzial osoby zatrudnione

w przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terytorium catej Polski.
® Zakres czasowy:

Badania wstepne zostaty przeprowadzone w latach 2019-2021, a glowne prace

badawcze w latach 2022-2024.

Ponizsza praca stanowi résumé ostatnich pigciu lat aktywnosci naukowej autorki,
podczas ktorych czerpata rowniez wiedz¢ z wczesniejszych lat pracy zawodowe;j

w obszarze zakupow.

Metodyka pracy badawczej

W ramach koncepcji badan zostaly wyszczegdélnione 4 fazy badan: koncepcyjna,
poznawcza, badawcza oraz podsumowujaca. Realizacja wszystkich dziatah badawczych miata
z zalozenia charakter komplementarny, dzigki ktéremu zgromadzone dane pozwolily
na wieloaspektowe zglgbienie tematu. Tym samym, w dysertacji uwzglednione zostaly
aspekty: monograficzny, analityczny, koncepcyjny oraz metodyczny. Prace badawcze
obejmuja  zaré6wno studia literaturowe, tj. analiza artykuldéw  publikowanych
w miedzynarodowych 1 polskich czasopismach naukowych, analiza dost¢pnych raportéw
1 publikacji branzowych, oraz badania ankietowe 1 analiz¢ statystyczng (analiza czynnikowa).

Faza pierwsza (koncepcyjna) polegata na analizie podjetej tematyki. Na tym etapie
przeprowadzona zostata wstepna analiza literatury zardwno polskiej, jak 1 obcojezycznej oraz
zostaly przeprowadzone wstepne badania, potwierdzajace aktualno$¢ 1 uzyteczno$é
wybranego tematu. Celem tej fazy byla m.in. identyfikacja luki badawczej, sformutowanie
celu 1 pytan badawczych. Przeprowadzona analiza wiodacych zagadnien pozwolita

na sformutowanie koncepcji badan (Wprowadzenie).
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Faza druga (poznawcza) stanowita probe przyblizenia problematyki zwigzanej
z obszarem zakupdw, dojrzaloscig funkcji zakupowej oraz kompetencjami pracownikow
zajmujacych si¢ zakupami. Celem bylto zdefiniowanie najwazniejszych poje¢, uzywanych
w rozprawie (Rozdzialy 1-3).

Faza trzecia (badawcza) dotyczyla przeprowadzenia dwuetapowych badan
ankietowych oraz ankietowych badan eksperckich. W pierwszej cze$ci przygotowano
narzedzia badawcze w postaci kwestionariuszow ankietowych. Narzedzia badawcze uzyte
zostaly w pierwszej kolejnosci w badaniu pilotazowym, ktorego celem byta walidacja
kwestionariusza ankiety. Nastepnie w gldwnym badaniu ankietowym, sktadajagcym
si¢ z dwoch etapow (I etap dotyczyt oceny realizacji funkcji zakupowej w wybranych
przedsiebiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej, II etap dotyczyl oceny kompetencji
pracownikow zajmujacych si¢ zakupami w wybranych przedsigbiorstwach pod katem
dojrzatosci zakupowej). Ze wzgledu na obszar badan, specyfike przedsigbiorstw oraz aktualng
sytuacje epidemiczng, ktéra znaczaco utrudniala bezposredni kontakt z respondentami,
zdecydowano si¢ na zastosowanie metody CAWT’. Uzyskane wyniki poddane zostaty analizie
statystycznej, przeprowadzono analize czynnikowg (Rozdziat 4). Efektem koncowym tego
etapu jest opracowany Model dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji
pracownikow w obszarze zakupdéw (Rozdziat 5).

Faza ostatnia (podsumowujaca) polegata na przeprowadzeniu wnioskowania
koncowego oraz wskazaniu kierunku dalszych badan (Zakonczenie).

Rysunki 1 - 4 przedstawiajg schemat procesu badawczego w poszczegolnych fazach.

> CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview) — metoda przeprowadzania wywiadu przy pomocy ankiety
zamieszczonej w Internecie.
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START

FAZA

KONCEPCYJNA

. e Zakupy, funkcja zakupowa
Wstepna analiza literatury przedmiotu Przeprowadzenie wstepnych badan : o Modele dojrzatosci zakupowe;j
. e  Kompetencje pracownikéw w obszarze zakupéw

Niedostateczne skojarzenie dojrzatosci zakupowej
z wymaganymi kompetencjami pracownikéw
w obszarze zakupow.

Potwierdzenie aktualnosci tematu

oraz rozpoznanie luki badawczej

Sformutowanie problemu badawczego, zatozen badawczych
Okreslenie zakresu i przedmiotu badan
Sformutowanie celu gtéwnego i celéw aplikacyjnych
Okreslenie zadan i pytan badawczych

Opracowanie procesu badawczego

rozprawy doktorskiej

Opracowanie schematu i sktadowych modelu

l

FAZA
POZNAWCZA

Rysunek 1. Faza koncepcyjna
Zroédlo: opracowanie wiasne.
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FAZA
POZNAWCZA

Analiza aktualnego stanu wiedzy

Przeglad literatury przedmiotu krajowej i zagranicznej:

zrédta internetowe (strony internetowe dedykowane, branzowe,
specjalistyczne)

literatura (m.in.: ksigzki, artykuty naukowe, raporty, opracowania),

Zdefiniowanie niezbednych poje¢

FAZA
BADAWCZA

Rysunek 2. Faza poznawcza
Zrédto: opracowanie wilasne.
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REALIZACJA ZADAN BADAWCZYCH:

Z1.1.: Kwerenda literatury z zakresu funkcji zakupowej.
Z1.2.: Kwerenda literatury z zakresu modeli dojrzatosci
zakupowej.

Z1.3.: Kwerenda literatury z zakresu kompetencji
pracownikéw na stanowiskach w obszarze zakupow.

e Zakupy, funkcja zakupowa
e Modele dojrzatosci zakupowej
e  Kompetencje pracownikéw w obszarze zakupow
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FAZA
BADAWCZA

Przep ie badan y

Y

Przeprowadzenie badan wprowadzajgcych:
analiza zadan i stanowisk w obszarze zakupow

Przepr ie | etapu
funkcja zakupowa w wybranych przedsiebiorstwach

Przeprowadzenie badania pilotazowego

A J

Przeprowadzenie badania wlasciwego

Opis pozioméw dojrzalosci

rzepr ie Il etapu

kompetencje pracownikéw zajmujacych sie zakupami w wybranych przedsiebiorstwach

Pr izenie badania rr

na celu redukcje listy kompetencji

Przeprowadzenie badania pilotazowego

\
:

Przeprowadzenie badania wiasciwego

Przeprowadzenie analizy czynnikowe]

Rysunek 3. Faza badawcza
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Spis kompetencji pracownikéw dopasowany do konkretnych pozioméw

REALIZACJA ZADAN BADAWCZYCH:

Z21.: Przeprowadzenie badan wtasnych - | etap: Ocena realizacji funkcji
zakupowej w wybranych przedsiebiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej.
Z2.2.: Przeprowadzenie badan wiasnych - Il etap: Ocena kompetencji
pracownikéw zajmujacych sie zakupami w wybranych przedsigbiorstwach pod
katem dojrzalosci zakupowej.

Z3: Opracowanie opisu poziomow dojrzatosci zakupowej na podstawie
istniejacych  w literaturze modeli dojrzatosci zakupowej i wynikow
przeprowadzonych badan
Z4: Ocena poziomu dojrzatosci zakupowej w wybranych przedsiebiorstwach
Z5: Opracowanie listy kompetencji na podstawie zestawien istniejacych
w literaturze i materiatach biznesowych.

Z6: Opracowanie listy kluczowych kompetencji pracownikow na podstawie
przebadanych pracownikéw dzialu zakupow w wybranych przedsiebiorstwach.

PYTANIA BADAWCZE:

P1: Jakie elementy funkcji zakupowej muszg byc
spetnione, aby osiagnac¢ oczekiwany poziom
dojrzatosci zakupowej?

P2: Jak pracownicy dzialu zakupéw i menedzerowie
oceniajg dojrzalo$¢ zakupowa organizacji, w ktorej
aktualnie pracuja?

P3: Jakie kompetencje majg pracownicy realizujacy
dziatania zakupowe?

P4: Jakie kompetencje pracownikéw zatrudnionych
w obszarze zakupdw s3 istotne w Swietle dojrzatosci
zakupowej na poszczegdlnych poziomach?

MODEL DOJRZALOSCI ZAKUPOWEJ
Z UWZGLEDNIENIEM KOMPETENCJI
PRACOWNIKOW W OBSZARZE
ZAKUPOW

FAZA
PODSUMOWUJACA
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FAZA
PODSUMOWUJACA

Podsumowanie wynikéw uzyskanych w ramach realizacji dysertacji Zakonczenie

Zaprezentowanie kierunkéw dalszych,
potencjalnych badan

Sformutowanie wnioskow koncowych

Prezentacja potencjalnego
obszaru badawczego
wykorzystujacego opracowany model

STOP

Rysunek 4. Faza podsumowujaca
Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces badawczy zostal przedstawiony w tabeli 3. Aby zrealizowa¢ postawiony
cel glowny, w ramach niniejszej pracy zdefiniowano zadania badawcze

oraz przyporzadkowano im odpowiednie metody badawcze.
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Uklad pracy

Niniejsza dysertacja ma charakter teoretyczno — empiryczny, a tematyka rozprawy
miesci si¢ w obszarze nauk spolecznych, dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Praca
sktada si¢ z pieciu rozdzialdéw. Na poczatku rozprawy zamieszczono Stownik pojec
zawierajacy wyjasnienie podstawowych termindw uzywanych w tekscie. Praca rozpoczyna
si¢ Wprowadzeniem, w ktérym przedstawiono m.in. uzasadnienie podjecia tematu,
rozpoznanie luki badawczej, identyfikacje problemu badawczego oraz sformulowano
cel gtéwny, zalozenia, zadania i pytania badawcze.

Pierwszy rozdzial prezentuje wyniki studiow literatury przedmiotu. W rozdziale tym
zaprezentowano wspotczesne podejscie do tematu zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwie,
podjeto probe dyskusji 1 zdefiniowania pojg¢c takich, jak: zakupy, proces zakupowy, funkcja
zakupowa oraz strategiczne zarzadzanie obszarem zakupoéw. W rozdziale drugim omdéwiono
istniejagce modele dojrzatosci zakupowej. W trzecim rozdziale omoéwiono zagadnienia
dotyczace kompetencji pracownikow oraz podjeto probe scharakteryzowania kompetenc;i
pracownikow zajmujacych si¢ zakupami. Czwarty rozdzial prezentuje przebieg badan
wlasnych, w ramach ktérych zestawiono i poddano analizie wyniki zrealizowanych badan.
W  rozdziale pigtym zaprezentowano opracowany Model dojrzatosci zakupowe;j
z uwzglednieniem kompetencji pracownikow w obszarze zakupow oraz przedstawiono
rekomendacje oraz ograniczenia przeprowadzonych badan, a takze sformutowano wnioski.

Prace konczy Zakonczenie, w ktorym podsumowano zrealizowane prace

oraz nakreslono kierunki dalszych badan.
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Rozdzial 1. Zarzadzanie zakupami w przedsi¢biorstwie

1.1. Geneza zarzadzania zakupami

Rozwazania na temat zakupow nalezy zacza¢ od wytlumaczenia koncepcji
zarzadzania jakim jest logistyka, gdyz jeszcze kilka dekad temu same zakupy jako funkcja
biznesowa odgrywaly drugorzedng role w organizacji i nie zostaty tak silnie eksploatowane
w literaturze, jak na przyklad marketing, finanse czy wtasnie logistyka.

W ogoélnym wujeciu koncepcja logistyki oznacza model decyzyjny, obejmujacy:
strategiczng analize sytuacji logistycznych, cele logistyczne, strategie logistyczne
oraz instrumentarium logistyczne (Matwiejczuk, 2017, s. 62). Procesy logistyczne (transport,
magazynowanie, przetadunek, pakowanie, znakowanie, realizacja zamowien) przenikaja
tradycyjne sfery funkcjonalne przedsiebiorstwa, obejmujace zaopatrzenie (zakupy), produkcje
1 dystrybucje (zbyt, sprzedaz). W konsekwencji czego logistyka jest postrzegana
jako przekrojowa funkcja przedsiebiorstwa, stuzaca zapewnianiu wtasciwej dyspozycyjnosci
materiatow 1 towaro6w zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami klientow (Matwiejczuk,
2022, s. 6).

Z kolei logistyka zaopatrzenia wykorzystuje istniejagce mozliwosci zaopatrzenia,
koordynujac przeplyw towaréw i informacji majac na celu zapewnienie przedsigbiorstwu
materialdw uzywanych do produkcji lub do sprzedazy. Czgsto dzialania zaopatrzenia
wykraczajg swoim zasiegiem poza przedsiebiorstwo, poza granice kraju — podejmowane
sg wewnatrz, ale wplywaja na zewnetrzne przygotowanie potrzeb materialowych poprzez
odpowiednie systemy (Pfohl, 1998, s. 5-18; Dyczkowska, 2011, s. 200). Z tej perspektywy
zaopatrzenie mozemy zdefiniowa¢ w wezszym znaczeniu jako akt zakupu towaréw i ustug
dla przedsigbiorstwa, za§ w szerszym znaczeniu jako proces pozyskiwania dobr i ustug
dla przedsiebiorstwa. Proces zaopatrzenia jest realizacjag wielu czynno$ci, ktore nalezy
wykona¢ w celu nabycia dobr i1 ustug zgodnych z wymaganiami przedsigbiorstwa
(Stowinski, 2008, s. 76).

Co wigcej jednym z podstawowych zadan w zarzadzaniu tancuchem dostaw
jest ograniczenie niepewnosci, ktdra jest przyczyna zakupow na zapas lub tworzenia zapasow
bezpieczenstwa (Dyczkowska, 2011, s. 199). A sama rola zakupéw w przedsigbiorstwie
zalezy od wielu czynnikow, zarowno zewnetrznych uwarunkowan, jak i1 wewngtrznej
dojrzatosci organizacji. Aktualnie mozna zaobserwowaé, ze znaczenie funkcji zakupowej
w organizacjach zmienia si¢ i1 znaczgco ro$nie. Wynika to z faktu, iz funkcja ta pochtania

duza 1 rosnacg pule pienigdzy, a to wyraznie wptywa na zysk operacyjny przedsiebiorstwa
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poprzez np. redukcje niektorych kosztow zakupu (Antonowicz, 2011, s. 54). Codziennych
obowigzkow, za ktére odpowiedzialni sg pracownicy zajmujacy si¢ zakupami jest wiele,
nalezg do nich m.in: wybor dostawcow, negocjowanie warunkow wspotpracy, przygotowanie
1 sktadanie zamowien we wspoOlpracy z innymi dziatami, nadzorowanie i kontrola dostaw,
szukanie potencjalnych oszczednosci, a lista zadan stale si¢ wydluza przez zmieniajace
si¢ oczekiwania wzgledem tej komorki w organizacji (Lysons, 2004).

Historia logistyki zaopatrzenia i zakupdéw jest dluga i1 zlozona, zmieniala
si¢ wraz z rozwojem handlu, produkcji, czy obecnie technologii. Nie ma jednak watpliwosci,
iz logistyka zaopatrzenia powinna by¢ tak skoordynowana z innymi obszarami wewnatrz
organizacji, aby m.in. potrzeby klientow przedsigbiorstwa byly w pelni zaspokojone.
Juz pierwsze wzmianki o zakupach pojawily si¢ w latach 50. XIX wieku, kiedy to zakupy
uksztaltowaly si¢ jako samodzielna funkcja, ktéra ma znaczacy wplyw na rentownos¢
przedsigbiorstwa oraz kiedy zrozumiano konieczno$¢ posiadania specjalistycznych
umiejetnosci w tym obszarze. W tym okresie do glownych zadan pracownikoéw zakupow
nalezalo m.in. przestrzeganie zasad 1 procedur ustalonych przez ksiegowych
(Dabrowski, 2011, s. 56). Natomiast, w latach 30. XX wieku zakupy zyskaly gtowng role
w redukcji kosztow. Wedtug Morgan’a staty si¢ “rezerwuarem redukcji cen, rabatéw i znizek™
(Morgan, 1999, s. 72-94; Steenkamp, van der Lingen, 2014, s. 845). Oznacza to,
ze dostrzezono potencjat wynikajacy z zakupow, jako jednego ze sposobow na zmniejszenie
wydatkow 1 zwiekszenie zysku, poprzez skuteczne zarzadzanie zakupami oraz umiejetnosci
negocjacyjne lepszych warunkow zakupu u dostawcow.

Okres I 1 II wojny $wiatowej ze wzgledu na rozwoj produkcji masowej réwniez
sprzyjal wzrostowi znaczenia funkcji zakupowej (Ocicka, 2019, s. 15-16), co wymagato
bardziej zorganizowanego podejscia do zaopatrzenia.

Lata 60. XX wieku to trudne czasy dla zakupoéw, poniewaz byty one postrzegane jako
nieuniknione koszty prowadzenia dzialalno$ci, nie przynoszace jednak jakiejkolwiek
korzy$ci, w porOwnaniu z najwazniejszymi w tamtym okresie np. finansami
czy marketingiem. Zakupy rozwijaly si¢ w znacznym stopniu w powigzaniu z logistyka,
a pracownicy zaangazowani byli gléwnie w zarzadzanie zapasami, transport, czy wybor
odpowiednich zrodet dostaw (Cousins i in., 2006, s. 11).

W latach 70. XX wieku pojawilo si¢ okreslenie “zrob lub kup” (ang. make or buy),
ktére uznane zostato jako rodzaj problemu ze sfery zarzadzania na strategicznym poziomie,
polegajacy na rozpatrywaniu korzysci 1 kosztow alternatywnych mozliwosci zakupu.

Tym samym zakupy postrzegane zaczely by¢ jako gléwne zrodto generowania kosztow,

| mgr inz. Zuzanna Sikorska |30



Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

a nadrzednym celem przedsigbiorstwa bylta ich redukcja (Ocicka, 2019, s. 16). Nastepowato
stopniowe uznanie strategicznego znaczenia zakupéw. W 1978 roku Farmer stwierdzit, ze
“mimo potencjatu tkwigcego w zakupach niewiele organizacji wykorzystuje strategiczng role
zakupow 1 przeksztatca ten potencjat w warto$¢” (Farmer, 1978, s. 6-11).

W latach 80. XX wieku wskazano potrzebe rozwoju zakupow w perspektywie
strategicznej, nastgpito rozpoznanie ich roli jako wspierajacej realizacje strategii biznesowej
(Spekman, 1981, s. 3-9; Ocicka, 2019, s. 16). W 1983 roku Kralji¢ wskazal, ze istnieje
“potrzeba transformacji zarzadzania zakupami o charakterze transakcyjnym do koncepcji,
w ktorej organizacje rozpoznajag wewnetrzne potrzeby zakupowe i rynki dostaw oraz mogag
ksztaltowa¢ swa pozycj¢ konkurencyjna poprzez realizacj¢ odpowiednich strategii
zakupowych” (Kralji¢, 1983, s. 109-117).

Od drugiej potowy XX wieku dostrzega si¢ znaczacg ewolucje funkcji zakupow
w przedsigbiorstwie. W latach 90. XX wieku wedlug van Weele i Rozemeijera nastapily
“rewolucyjne” zmiany w zakupach, z jednej strony: postgpujaca globalizacja handlu, rozwoj
technologii informacyjno-komunikacyjnych w gospodarce i spoleczenstwie oraz ciagle
zwiekszanie wymagan 1 preferencji konsumentow, z drugiej strony: relokacja i rekonfiguracja
fancuchow dostaw wykorzystujagca mozliwosci dostepne na globalnym rynku, budowanie
relacji z dostawcami wspierane przez technologi¢ oraz rozszerzanie zrddet i definiowanie
nowych kryteriow do oceny efektéw dostarczanych przez funkcje zakupow i1 dostawcow
klientom finalnym w tancuchach dostaw” (Rozemeijer, van Weele, 1996, s. 153-160).
Postepujaca globalizacja, wzrost konkurencji migdzynarodowej, coraz wigksza presja cenowa
1 rosngce znaczenie jako$ci produktow i ustug, doprowadzity do przypisania wigkszej roli
zakupom w wypracowywaniu finalnego zysku oraz przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie
nastgpit rozwdj koncepcji §wiatowego zaopatrzenia (ang. global sourcing) i powstawania
globalnych tancuchéw dostaw, gdzie migdzynarodowa sie¢ dostawcOw wymaga ztozonego
planowania 1 koordynacji przeptywu strumieni materiatowych. Stopniowo zacz¢to docenial
sam proces zakupow i postrzegac relacje z dostawcami jako czynniki wywierajace wptyw
na strategi¢ konkurencyjng i polityke cenowa przedsigbiorstwa (Dgbrowski, 2007, s. 179-186;
Dabrowski, 2011, s. 56-57). O zmianie podej$cia moze swiadczy¢ na przyktad pojawienie si¢
koncepcji, jaka jest rozwdj 1 wspdlpraca z dostawcami w celu doskonalenia produktow czy
proceséw. Pod koniec wieku nastgpit stopniowy rozwdj zaopatrzenia, a celem zarzadzania
przeptywami materialowymi zaczela by¢ integracji z takimi obszarami, jak m.in.: planowanie
produkcji, majac na uwadze potrzebe bliskiej wspotpracy z dostawcami, zarzadzanie

zapasami 1 ciagle doskonalenie. Ostatni etap w rozwoju funkcji zakupowej, ktory rozpoczat
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si¢ na poczatku XXI wieku, jest $cisle zwigzany z zarzadzaniem tancuchem dostaw
(Dabrowski, 2011, s. 56).

Wspotczesnie zakupy sa postrzegane jako istotna funkcja  strategiczna
w przedsiebiorstwie, ktora zapewnia nie tylko potrzebne zasoby do funkcjonowania,
ale tworzy rowniez  wartos¢, bedaca  zrodlem = przewagi  konkurencyjnej
(Poissonnier, 2017, s. 1-3). Obecnie uwaza si¢, ze odpowiednie relacje z dostawcami
oznaczaja nie tylko ustalanie wymagan dla nich, ale takze nawigzanie trwalej wzajemnej
wspotpracy, dlatego aby konkurowa¢ na wspdiczesnym rynku, bliska wspotpraca i kooperacja
w ramach tancucha dostaw jest niezbedna (Urbaniak i in., 2023, s. 170).

Co wiecej, duzy wplyw na dotychczasowy obszar zaopatrzenia miatl roéwniez
gwattowny rozwoj technologii informatycznych. Szczegdlnie rozwdj technologii
internetowych dat szerszy dostep do informacji. Umozliwil dotarcie do nowych, dotychczas
trudno dostgpnych zrddet zaopatrzenia. Digitalizacje w obszarze zakupéw rozumie si¢ jako
udoskonalenie tradycyjnych procesow zakupowych w rdézne technologiczne mozliwos$ci
w zakresie monitorowania ich dziatan (Bienhaus, Haddud, 2018, s. 965-984). Podobnie Viale
1 Zouari (2020, s. 185-195) przedstawili dowody na wplyw cyfryzacji na zamodwienia
W procesie zautomatyzowanym, czyli poprzez automatyzacj¢ procesu. Tak wiec, nalezy
uznaé, ze procesy zakupowe moga by¢ w duzym stopniu zalezne od wdrozenia przez
przedsigbiorstwo zasobow technologicznych (Hallikas i in., 2021, s. 629-646).

W obliczu wyzwan takich, jak zmiany klimatyczne, pandemie 1 niestabilno$¢
geopolityczna, zarzgdzanie zaopatrzeniem staje si¢ jeszcze bardziej skomplikowane. Niestety,
ostatnie lata udowodnily rowniez, ze w ztozonej strukturze, jaka jest tancuch dostaw, mozliwe
sa zdarzenia o charakterze losowym, czyli zdarzenia trudne do przewidzenia (Kuklinska,
2007, s. 18). Przyktadem takiego zdarzenia jest pandemia Covid-19, ktéra rozpoczeta sig
w listopadzie 2019 roku w chinskim miescie Wuhan. Pandemia koronawirusa Covid-19
wywarla duzy wpltyw na lancuchy dostaw na $wiecie, zmuszajac tym samym pracownikow
przedsiebiorstw m.in. do przestrzegania szeregu ograniczen. W wyniku kryzysu wywotanego
pandemig ucierpialo wiele branz, co spowodowato daleko idace zmiany w funkcjonowaniu
kazdego podmiotu, szczegbélnie w obszarze dystrybucji 1 sprzedazy. W przypadku
zaopatrzenia, problemem okazal si¢ rowniez ograniczony dostep do niektorych surowcow,
Wiele przedsigbiorstw mialo klopoty z pozyskaniem surowcow i towarow od swoich
dostawcow, gldwnie z Chin (Banaszyk i in., 2021, s. 12). Czgsto decydujac o zakupie
okreslonych materialéw czy potwyrobdw priorytetem jest czas realizacji zamowienia. Wigze

si¢ to z wysokim kosztem jego wykonania oraz niekoniecznie wysoka jako$cig. Nie ma
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watpliwosci, i1z aby zapobiec potencjalnym zakldceniom czy brakom, nalezy opracowac plan
zwigzany ze zminimalizowaniem potencjalnych zagrozen w obszarze zaopatrzenia.
Najistotniejsze z punktu widzenia eliminacji ryzyka jest jednak doktadne przeanalizowanie
zagrozen w momencie wyboru dostawcy oraz uwzglednienie jego zrodet zaopatrzenia (Stanik
11n., 2016, s. 321-336). Zdaniem Zawistowskiego, cztonka zarzadu Polskiego Stowarzyszenia
Menedzeréw Logistyki 1 Zakupow (PSML) wigkszos$¢ organizacji ma stabo rozwinigty proces
zarzadzania kryzysem. Dopiero w momencie, gdy ryzyko zaczyna by¢ odczuwalne,
przedsiebiorstwa zajmuja si¢ ,,gaszeniem pozaru” i zmianami w strukturze dotychczasowego
tancucha dostaw, zamiast przeciwdziataé jego wystapieniu.* Niestety, ale w przypadku
pandemii nie okazato si¢ to takie proste, poniewaz organizacje niemal natychmiast musiaty
przygotowa¢ nowy plan przebiegu procesu zakupowego, uwzgledniajac potencjalne skutki
pandemii. Globalna pandemia Covid-19 1 wynikajace z niej globalne $rodki zaradcze zmusity
rowniez przedsiebiorstwa do przyspieszenia wysitkow w zakresie cyfryzacji, aby zapewni¢
ciaglo$¢ dziatania (Barners, 2020, s. 55).

Kolejnym aktualnym problemem jest konflikt zbrojny w Ukrainie wywotany przez
Rosje. Jej skutki byly i1 sa szeroko zakrojone i nierowne w poszczegdlnych krajach,
przyczyniajac  si¢  do globalnych niedoboréw Zzywnosci, europejskiego kryzysu
energetycznego, narastajacych napi¢¢ geopolitycznych, strajkéw i rosnacej inflacji. Kryzys
miedzy Rosja a Ukraing spowodowal szereg zaktocen w logistyce, niedobory i gwaltownie
rosngce ceny energii, nieustannie zmieniajace si¢ koszty transportu, co w efekcie przyczynito
si¢ do opOznien i1 ograniczen w dostawach, zaré6wno ze wzgledu na braki w asortymencie, jak
1 niedostgpnosci niektorych surowcow, komponentow. Co wigcej, wyraznie zauwazalne sa
rowniez zakldcenia w dostawach zywnosci, gdyz obydwa panstwa zaangazowane w konflikt
zbrojny sg duzymi producentami pszenicy, kukurydzy, oleju stonecznikowego, wielu metali,
a takze znaczaco przyczyniajg si¢ do eksportu i produkcji innych surowcow, niezbednych
w przemys$le wytworczym 1 lotniczym (Kauf, 2022, s. 7). Wplyw tego kryzysu na kazda
branz¢ rozni si¢ 1 ostatecznie bedzie zalezat od czasu trwania napieé, ale z pewnoscig bedzie
miat najwigkszy wplyw na §wiatowe przeptywy handlowe i fancuchy dostaw (Nguyen Hoang
Tien 11in., 2022, s. 638).

Podsumowujac, przez lata dostrzezono potencjal wynikajacy z zarzadzania zakupami
oraz z utrzymywania tej komorki organizacyjnej w strukturach przedsigbiorstwa. Historia

zakupdéw 1 logistyki zaopatrzenia ukazuje ewolucje od prostych, operacyjnych dziatan

* https://www.beroeinc.com/blog/beroe-live-survey-gloal-bep-coronavirus/, dostep: 01.06.2020
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do skomplikowanych, rozbudowanych, globalnych systeméw, gdzie ciagle innowacje
1 dostosowanie do zmieniajacego si¢ $wiata s3 kluczowe dla cato$ciowego sukcesu
organizacji. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ jednoznaczne potwierdzenie,
ze wspotczesnie zakupy sg postrzegane jako istotna funkcja w przedsigbiorstwie o znaczeniu
strategicznym, ktora zapewnia niezbedne zasoby do funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz
tworzy warto$¢ sprawiajaca, ze organizacja zdobywa przewage konkurencyjng (Poissonnier,
2017, s. 1-3; Ocicka, 2019, s. 19). Budowanie relacji z dostawcami, jak i relacje wewnatrz
organizacji pozytywnie wplywaja na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej. Trendy biznesu
swiatowego wskazuja, ze rola funkcji zakupéw w organizacjach ro$nie wraz z procesem
koncentracji przedsigbiorstw na podstawowym trzonie dziatalno$ci (ang. core business)
1 pozbywaniem si¢ funkcji pomocniczych na zewnatrz. Wynika to z przyczyny, iz realizacja
funkcji zakupéw w przedsiebiorstwie angazuje duze 1 wcigz rosngce Srodki finansowe
1 bezposrednio wpltywa na zysk operacyjny przedsigbiorstwa poprzez redukcje kosztow
zakupu (Antonowicz, 2011, s. 54).

Niestety, ale bez watpienia pandemia Covid-19 oraz konflikt zbrojny w Ukrainie
wywarty bezprecedensow3q presje¢ na tancuchy dostaw oraz wywarly rozlegle szkody, co miato
1 ma przelomowy wplyw na $wiatowe status quo gospodarcze, finansowe i geopolityczne,
w tym rowniez na obszar zakupowy w przedsigbiorstwach. Pandemia postawita przed
organizacjami wyzwanie jakim jest zabezpieczenie swojej dziatalnos$ci przed
nieprzewidzianymi wydarzeniami. Przedsigbiorstwa musiaty ponownie przeanalizowaé swoje
modele biznesowe, aby zidentyfikowa¢ niedociggnigcia i nowe mozliwo$ci oraz opracowac
nowe strategie, w tym cyfryzacji, aby w przysztosci je ztagodzi¢ lub zrealizowaé
z zastosowaniem technologii. Dlatego tez strategia cyfryzacji wymaga zdefiniowania
odpowiednich dziatan, sprawdzenie zalezno$ci i skuteczne ich wykonanie (Seetharaman,
2020, s. 54). W szczegolnosci przedsigbiorstwa, ktore zignorowaty presje cyfryzacyjng
ostatniej dekady, zostaly zmuszone do rozpoczecia inicjatyw w zakresie cyfryzacji, aby
zapewni¢ efektywno$¢ ich warto$ci mechanizmy propozycji, tworzenia i przechwytywania.
Z drugiej strony Fletcher i Griffiths (2020, s. 55) zatozyli, ze organizacje o wysokim poziomie
cyfryzacji poradzily sobie z pandemia znacznie lepiej, niz te o niskim poziomie cyfryzacji.
Tak tez dla niektérych pandemia okazata si¢ by¢ réwniez punktem wyjscia i wykorzystac¢
»mozliwosci transformacyjne” (Kamal, 2020, s. 314). Ponadto, ostatnie lata pokazuja, ze
menedzerowie w coraz czgsciej uswiadamiajg sobie, ze nastgpilo przewartoSciowanie
orientacji w zarzadzaniu w zakresie celow, operacji 1 proceséw funkcjonowania

(Niewiadomski 1 in., 2012, s. 229). Postgpujaca globalizacja, dziatanie w turbulentnym
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otoczeniu, stwarzaja sytuacj¢, w ktorej posiadanie odpowiedniej wiedzy i1 osobowosci
(Krzakiewicz, 2011, s. 51) warunkuje prowadzenie 1 efektywno$¢ integrowanych dziatan, co
jest mozliwe roéwniez dzigki wykorzystaniu  wszystkich  dostgpnych  zasobow

przedsigbiorstwa, w tym pracownikow (Nogalski, Niewiadomski, 2014, s. 261).
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1.2. Zakupy i funkcja zakupowa

Mimo dtugiej historii funkcjonowania zakupdw w przedsigbiorstwie, brak jest wcigz
jednoznacznego 1 precyzyjnego okreslenia przedmiotu zakupoéw i akceptowanej powszechnie
terminologii zakupowej, co mozna dostrzec zardwno w literaturze, jak 1 w praktyce
biznesowej. Wykorzystywane sg rozne terminy odnoszace si¢ do zarzadzania zakupami
w przedsiebiorstwie 1 tancuchach dostaw, gléwnie traktowane zamiennie, ale czasami wrecz
jak synonimy. W literaturze polskojezycznej sg to pojecia takie, jak: kupowanie, zakupy,
zaopatrzenie, wybor zrodla dostaw, zarzadzanie dostawami, ktore znajduja odpowiadaja
terminom w literaturze anglojezycznej: buying, purchasing, procurement, sourcing, supply
management. Terminy te ewoluujg w sposéb odzwierciedlajacy zmieniajaca si¢ rolg zakupow
W organizacji oraz postepujaca integracj¢ funkcji zakupowej z pozostatymi funkcjami
przedsigbiorstwa (Dabrowski, 2011, s. 57).

Zakupy w wezszym znaczeniu sg rozumiane jako akt zakupu towaréw i ustug dla
organizacji, a w szerszym znaczeniu to proces pozyskiwania dobr i ustug (Coyle, Bardi,
Langley, 2010, s. 103). W literaturze, zakupy (ang. purchasing) rozumiane sg jako
“pozyskiwanie towaréw 1 ustug niezbednych do funkcjonowania przedsigbiorstwa”
(Rutkowski, 2013, s. 36). Z kolei Lysons i Farrington definiujg zakupy (ang. purchasing)
jako “zakup materialdw wlasciwej jakosci we wiasciwe] ilosci z wihasciwego zrddia,
dostarczonych do witasciwego miejsca we wiasciwym czasie po wlasciwej cenie” (Lysons,
Farrington, 2006, s. 6). Natomiast w tancuchu wartosci Portera zakupy (ang. procurement)
naleza do dziatan pomocniczych i polegaja na nabywaniu zasobdéw niezbednych do realizacji
dziatan podstawowych i pomocniczych (Porter, 1985, s. 41). Z kolei Mankowski twierdzi,
ze “doszlo do przeniknigcia si¢ obu tych poje¢ i1 ich zakresow funkcjonalnych w jeden
podsystem, ktory w praktyce logistycznej najczesciej wystepuje pod nazwa zakupow albo
zaopatrzenia, za$ akcentujac ich nierozerwalno$¢ — zakupow 1 zaopatrzenia” (Mankowski,
2009, s. 127). Natomiast Leenders, Johnson, Flynn i Fearon stawiajg znak rowno$ci pomiedzy
zakupami, zaopatrzeniem i zarzagdzaniem dostawami (2006, s. 4-5).

Zdaniem naukowcow 1 praktykdw biznesowych, w polskojezycznej literaturze
wystepuje pojecie “zakupy zaopatrzeniowe”, ktére stanowi nietrafne thumaczenie
angielskiego “purchasing”, zaproponowanego przez Lysonsa do okre$lenia zakupdéw jako
“funkcji odpowiedzialnej za pozyskiwanie wyposazenia, materiatlow, komponentow, czgsci
1 ushlug poprzez nabywanie, dzierzawienie lub inny legalny sposob w celu ich zuzycia

do produkcji lub odsprzedazy” (Lysons, 2004, s.13).
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Van Weele poprzez jednoznaczne okreslenie przedmiotu i przypisanie odpowiedniego
zakresu dziatan zréznicowal znaczenie termindéw zakupowych. Van Weele argumentuje,
ze “procurement” jest pojeciem szerszym i obejmuje wszystkie dzialania majace na celu
dostarczenie produktu od dostawcy do miejsca przeznaczenia. To zarzadzanie zewnetrznymi
zasobami przedsigbiorstwa w taki sposob, aby dostawy wszystkich towarow, ustug, zdolnosci
produkcyjnych 1 wiedzy, ktore sa potrzebne do prowadzenia, utrzymania i zarzadzania
podstawowa i pomocniczg dziatalno$cig przedsigbiorstwa byly zapewnione na najbardziej
korzystnych warunkach (Kardasz 2008, s. 106; van Weele, 2018, s. 9). Koncepcja
uporzadkowania wazniejszych poje¢ zakupowych wedlug van Weele zostata przedstawiona

na rysunku 5.
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Kupowanie (Buying)

Zaopatrzenie (Procurement)

Rysunek 5. Zakres pojeé zakupy, zaopatrzenie wg van Weele

Zrodto: van Weele, 2018, s. 8.

Analizujac rysunek 5 mozna zauwazy¢, ze wedlug van Weele “procurement” obejmuje
wszystkie dziatania potrzebne do dostarczenia produktu od dostawcy do ostatecznego
przeznaczenia. Autor odniost si¢ takze do procesu wyboru zrodta (ang. sourcing),
stwierdzajac, ze ma on strategiczne znaczenie 1 polega na identyfikacji 1 wyborze
odpowiedniego dostawcy. Wigze si¢ to gléwnie z rozwojem odpowiednich strategii
pozyskiwania dobr zaopatrzeniowych. Natomiast kupowanie (ang. buying) jest pojeciem
znacznie wezszym niz zakupy, poniewaz pierwsza faza procesu zakupowego (specyfikacja

produktu) jest pomijana. Kupowanie najczgsciej dotyczy przedsigbiorstw handlowych,
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poniewaz bardzo czesto zaopatruja si¢ w produkty standardowe, wyprodukowane na bazie
specyfikacji dostawcy (van Weele, 2010, s. 7). Podazajac za van Weele proces zakupowy

obejmuje nastgpujace etapy:

1. Okreslenie specyfikacji - proces inicjowany jest przez zgloszone w przedsicbiorstwie
zapotrzebowanie zakupowe, czyli w przedsigbiorstwie zachodzi okre§lona przez
klienta wewngtrznego (pracownika przedsigbiorstwa) potrzeba zakupowa.
To zapotrzebowanie musi by¢ okreslone we wlasciwy sposob, aby umozliwi¢ przyszly
zakup. Nalezy odpowiedzie¢ na kilka pytan dotyczacych tego, czy jest to produkt,
czy ustuga oraz jakie sa potrzebne wymagania funkcjonalne 1 techniczne.
Im specyfikacja jest dokladniejsza tym samym caly proces zakupowy bedzie
sprawniejszy 1 w efekcie zakup bedzie mogl by¢ szybciej zrealizowany.

2. Wybdr dostawcy - w oparciu o przygotowang w pierwszym kroku specyfikacje
zakupowa musi zosta¢ przejrzana i oceniona baza potencjalnych dostawcéw. Nalezy
zweryfikowac jakie aspekty muszg by¢ spetnione, aby dokona¢ wlasciwego wyboru,
np. aspekty takie jak cena, czas realizacji dostawy, jako$¢, miejsce pochodzenia,
termin platnosci lub inne wewngtrzne wymagania organizacji. Lista potencjalnych
dostawcow biorac pod uwage te aspekty zostaje zawezona 1 po wstgpnej ocenie mozna
dokona¢ wyboru dostawcy.

3. Zawarcie kontraktu - wigze si¢ to z prowadzeniem negocjacji (jedno lub kilku
etapowych) w celu ustalenia uzgodnionych warunkéw. Jezeli warunki sg korzystne dla
obu stron (dla przedsigbiorstwa i dla dostawcy), konczy si¢ to prawnie wigzacym
kontraktem. Umowa czasami sprawdza si¢ réwniez jako pomost pomiedzy zakupami
strategicznymi a zakupami operacyjnymi, dlatego jasno powinna okres$la¢ rodzaj
relacji pomiedzy kupujacym i sprzedajacym.

4. Zlozenie zamodwienia - na tym etapie, je$li dostawca jest nowy, do podpisanego
kontraktu ustalane sg procedury zamawiania 1 obstugi. Kiedy organizacja
wspotpracuje juz z dostawcg, zazwyczaj procedury sg znane dla obu stron i od razu
istnieje mozliwo$¢ wystania zaméwienia do dostawcy.

5. Przyjecie i kontrola dostawy - oznacza to monitorowanie i kontrolg zamowienia
w celu zabezpieczenia ustalonych dostaw. Zazwyczaj polega to na przestaniu kilku
dokumentow pomiedzy kupujacym a dostawca, np. list przewozowy.

6. Ocena dostawcy - jest to ostatni krok procesu zakupowego, ktory polega

na przeprowadzeniu oceny dostawcy oraz archiwizacji wszystkich niezbednych

| mgr inz. Zuzanna Sikorska |38



Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

dokumentow zakupowych. Nalezy ustali¢, czy dostawca spelnia wszystkie kryteria
1 czy mozna kontynuowaé¢ wspotprace lub co nalezy zmieni¢, usprawni¢ (van Weele,

2010, s. 7).

Zazwyczaj istotne dla przedsigbiorstwa zakupy, czyli takie o duzej warto$ci
dokonywane s3a przez tzw. ,centrum zakupowe”, czyli zespot oso6b 1 jednostek
w  przedsigbiorstwie uczestniczagcy w  procesie podejmowania decyzji  zakupu
1 wspolpracujacy ze soba na poszczegolnych etapach procesu zakupowego. Zdaniem Bonomy,
w sklad takiego centrum wchodza cztonkowie wypelniajacy okre§lone role oraz majacy
okreslong decyzyjnos¢ w przedsigbiorstwie. Co nie oznacza, iz s3 to tylko 1 wylacznie
pracownicy ze stanowisk kierowniczych (Bonoma, 2006, s. 139).

Jak wspomniano powyzej, wiele osoéb uzywa angielskich termindw “procurement”
1 “purchasing” zamiennie, jednak maja one odmienne znaczenia, r6znig si¢ intencjami, celami
i zadaniami wykonywanymi w ramach poszczegélnych z nich. Co wigcej, ma to rdwniez
ogromne znaczenie w nazewnictwie stanowisk osoéb zajmujacych si¢ zakupami w organizacji,
dlatego tak istotne jest rozgraniczenie i zrozumienie obu poje¢. Nalezy jednak zauwazyc,
iz przebieg procesu zakupowego uzalezniony jest przede wszystkim od specyfiki danego
przedsiebiorstwa i kategorii zakupowej, za ktéra odpowiedzialny jest pracownik zajmujacy
si¢ zakupami. W klasycznym (tradycyjnym) procesie zakupowym wyrozniamy trzy gtowne
fazy: identyfikacja potrzeb zakupowych, zamawianie oraz czynno$ci po ztozeniu zamowienia.
Nastepnie fazy te dziela si¢ na etapy (Ragin-Skorecka, Tre¢, 2014, s. 77). Rysunek 6

przedstawia przebieg procesu zakupowego z podziatem na poszczegolne fazy i etapy.
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FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3
™ s
IDENTYFIKACJA CZYNNOSCI
POTRZEB e ZAMAWIANIE —_— PO ZLOZENIU
ZAKUPOWYCH ZAMOWIENIA
zgloszenie Sprawdzir;%\iawadych éledzenifa r.eal.izacji
i zamowienia
zapotrzebowania 2 dostawcami )
odbior
opracowanie sa nie ma
specyfikacji ( weryfikacja
( sprawdzenie bazy { (np. faktury)

zamowienie lub poszukiwanie
nowych dostawcéw )

ocena dostawcy

dostawcow (

wysylanie zapytan
ofertowych

zebranie ofert

poréwnywanie ofert

— N\ N/

negocjacje W

wybér oferty ‘

Rysunek 6. Fazy i etapy tradycyjnego procesu zakupowego
Zrodto: Ragin-Skorecka, Tre¢, 2014, s. 77; Sikorska, 2019, s. 217.

Analizujagc powyzszy schemat mozna zauwazyC, ze pierwsza fazg stanowi
identyfikacja potrzeb zakupowych, kiedy do dzialu zakupdéw dociera informacja
0 zapotrzebowaniu wraz z miejscem jego powstania, np. dziat produkcji, dziat jakosci, dziat
techniczny. Jezeli jest to standardowy produkt, badz ustuga to najczesciej posiada juz swojg
specyfikacje zakupowa i1 pracownik dziatu zakupéw moze od razu rozpoczaé dalsza prace.
W przypadku nowego zapotrzebowania w pierwszym kroku nalezy opracowac specyfikacjg.
Prawidlowe przygotowanie specyfikacji zdecydowanie utatwia dalsze kroki, dlatego na tym
etapie niezbg¢dna jest wspdlpraca pracownika zajmujacego si¢ zakupami z osobg zglaszajaca
zapotrzebowanie. Zazwyczaj specyfikacje stanowi dokladny opis potrzebnego towaru lub
ustugi, uwzgledniajacy np. parametry jako$ciowe. Im opis jest dokladniejszy tym latwiej
1 szybciej mozna rozpoczaé prace, a jednoczesnie ograniczy¢ ilo$¢ pojawiajacych sie
watpliwosci ze strony dostawcy. Jednak bywa, ze ten etap jest bardzo pracochtonny i wymaga

kilkunastu konsultacji na linii zglaszajacy zapotrzebowanie - specjalista z obszaru zakupow.
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Kolejng faza jest zamawianie. Na poczatku nalezy sprawdzi¢ czy istniejg zawarte
wczesniej umowy dhugoterminowe (kontrakty). Jezeli s, to mozna od razu skontaktowac si¢
z dostawcag 1 zlozy¢ stosowne zamowienie. W przypadku regularnie zamawianych
towarow/ustug zazwyczaj przedsigbiorstwa majg podpisane kontrakty dlugoterminowe
1 w odniesieniu do nich dostawcy realizujag pojedyncze zamoéwienia. Rozwigzanie to jest
bardzo wygodne, w przypadku systematycznych zamoéwien standardowych towarow/ushug.
Tyczy si¢ to przede wszystkim zakupow bezposrednio produkcyjnych. Z reguty kontrakt
gwarantuje stalg cen¢ na dluzszy czas. Gdy nie ma podpisanego kontraktu, pracownik
zajmujacy si¢ zakupami przeszukuje i kontaktuje si¢ ze swoja wiasng baza dostawcow lub
szuka nowych dostawcow. Etap ten moze okaza¢ si¢ dlugotrwalty w przypadku
skomplikowanego, badz zupelnie nowego dla organizacji towaru/ustugi lub poszukiwania
nowych dostawcow.

Nastepnie odbywa si¢ wysylanie zapytan ofertowych, zebranie i poréwnanie ofert,
negocjacje, a w efekcie wybdr najlepszej oferty i zaméwienie. Jak dtugo trwaja poszczegdlne
czynno$ci jest bezposrednio uzaleznione m.in. od zlozono$ci przedmiotu zamodwienia,
oczekiwah organizacji, wspOtpracy na linii klient wewnetrzny - pracownik z obszaru
zakupow. Negocjacje z reguly sg kilkuetapowe 1 jednocze$nie nakladajg sie
z poroOwnywaniem ofert, a co za tym idzie wydluzaja proces zakupowy. Niemniej jednak
stanowig jedno z glownych zadan w obszarze zakupdw. Ponadto, warto mie¢ na uwadze,
ze czesto ze wzgledu na rosngcy wolumen zakupowy w stosunku do obrotow
przedsigbiorstwa 1 coraz bardziej istotng rol¢ przy pozyskiwaniu innowacji od dostawcow,
obszar zakupdw ma szans¢ przej¢cia roli innowatora i1 integratora przedsigbiorstw. Tym
samym rola zakupéw i odpowiednie zarzadzanie i1 wykorzystanie relacji z dostawcami
przetozy si¢ wtedy rowniez na wzrost konkurencyjnosci firmy (Bednarek i in., 2016, s. 9),
dlatego tak istotne jest odpowiednie przeprowadzenie tego etapu. Warto mie¢ roOwniez na
uwadze, iz wczesne zaangazowanie dostawcow, w tym rOdwniez procesy
badawczo-rozwojowe pozwala skuteczniej wyeliminowaé¢ potencjalne btedy zwigzane
z nowym produktem i ograniczy¢ ryzyko wynikajace z doskonalenia kompetencji i poprawy
swiadomosci pracownikow. Wspotpraca pomiedzy klientami i dostawcami przyczynia si¢ do
ksztaltowania dlugotrwatych wzajemnie korzystnych relacji pomigdzy stronami (Urbaniak,
2017, s. 17-18)

Ostatnig fazg procesu sg wszystkie czynnosci po ztozeniu zamowienia, kiedy nalezy
monitorowa¢, czy zamowienie zostalo prawidlowo dostarczone, czy speinia ustalone

wymagania jakosciowe i czy zostato odebrane. W procesie zakupowym zazwyczaj weryfikuje
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si¢ jeszcze m.in. fakture, czy dostawca prawidlowo wystawil dokument i czy dziat
ksiggowosci moze ja zaakceptowac i1 optaci¢. Finalny etap to ocena dostawcy, ktora moze
polega¢ na analizie i odpowiedzi na nastgpujace pytania: czy zakup speinil oczekiwania,
czy dostawca wywigzat si¢ z ustalen 1 czy organizacja bedzie chciala skorzysta¢ z jego ustug
ponownie (Sikorska, 2019, s. 217-218). Warto zaznaczy¢, iz przedsigbiorstwa coraz czgsciej
stosujg trzy grupy miar przy przeprowadzaniu okresowej oceny dostawcy, tj. ocena produktu,
realizacji procesu dostawy i poprawy wptywu na srodowisko. Oceny tej dokonuje si¢ poprzez
wypetnianie przez dostawce szczegdtowych kwestionariuszy samooceny i przeprowadzanych
audytow. Analiza danych zawartych w ankietach samooceny dostawcow, wstepnych
1 okresowych raportach z audytu pozwala na ocen¢ dzialan zwigzanych z realizacja
zatozonych celow oraz na zweryfikowanie rzetelno$¢ i wiarygodno$¢ informacji podanych
na poczatku wspodlpracy przez dostawce (Kafel 1 in., 2024, s. 66-69).

W tradycyjnym procesie zakupowym wykorzystywane sg narzedzia elektroniczne, ale
jedynie w ograniczonym zakresie. Jednak wraz z rozwojem cyfryzacji dotychczasowy proces
zakupowy réwniez musial dostosowac si¢ do postepujacych zmian (Sikorska, 2019, s. 219).
W nowym sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem chodzi o to, aby organizacje staty si¢
elastyczne oraz, aby szybko i mozliwie bezproblemowo dostosowywatly si¢ do nowych
wymagan 1 oczekiwan rynku oraz swoich klientow (Grzybowska, 2011, s. 104).
W tym znaczeniu, zarzadzanie przedsigbiorstwem XXI wieku oznacza zrozumienie
1 zaakceptowanie zmiennosci, wielokierunkowosci oraz wieloaspektowosci, gdzie
kompetentno$¢ 1 jednostajnos¢ sg standardowe, a nawet przyjmowane jako bezsprzeczno$¢
(Dzwigot, 2014, s. 94). Dlatego coraz czg¢$ciej ogromng popularnos¢ zdobywaja elektroniczne
platformy zakupowe, ktore proponuja wystawianie postgpowan zakupowych, sktadanie ofert
i negocjacje, a takze zarzadzanie umowami i relacjami z kontrahentami z wykorzystaniem
narzedzi informatycznych. Nabywcy 1 dostawcy spotykajg si¢ na rynku elektronicznym
(rynku wirtualnym w globalnej sieci) i w efekcie zachodzacych oddziatywan dochodzi
do realnej transakcji kupna - sprzedazy (Carter, Narasimhan, 1996, s. 16—17), co dotychczas
odbywato si¢ w tradycyjny sposob, tj. poprzez kontakt mailowy, telefoniczny lub podczas
osobistego spotkania. Platformy zakupowe pozwalajag m.in. na znaczng automatyzacje pracy
dzialu zakupow, przy jednoczesnej oszczednosci czasu.

Jak powszechnie wiadomo, Internet otworzyl globalny rynek dla konsumentow
i profesjonalnych kupujacych (Rushton i in., 2014, s. 248), tym samym w obszarze zakupow
rowniez dostrzezono korzysci ptynace z powszechnego korzystania z Internetu 1 systemow

informatycznych.
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Wedlug Davila, Gupta i Palmera, e-procurement odnosi si¢ do technologii, ktére moga
to utatwi¢ nabywanie towarow 1 ustug przez organizacje prywatne lub administracj¢ publiczna
(Davila 1 in., 2003, s. 11-23). W ten sposdb mozna poprawi¢ efektywno$¢ procesu
zakupowego poprzez dazenie do uproszczenia i automatyzacji (Henriksen i in., 2004, s. 9).
Roéznorodnos¢ procesu zakupowego wymaga jednoczesnego korzystania z roznych informacji
1 $§rodkéw komunikacji, ktére maja na celu doprowadzenia do transformacji tradycyjnych
proces6w zamawiania i dostarczania towaréw i ustug w procesy elektroniczne, takie jak np.
e-przetargi, e-aukcje 1 e-sourcing (Kajewski, Weippert, 2004, s. 1-11). Doktadnie;j,
e-procurement polega na integracji elektronicznej i zarzadzaniu wszystkimi zakupowymi
czynno$ciami, uwzgledniajac zgloszenie zapotrzebowania, autoryzacj¢, zamoéwienie, dostawe
1 platno$¢ miedzy zamawiajacym a dostawca. Stuzy do rozpowszechniania i pozyskiwania
informacji o zamowieniach z dowolnego miejsca na §wiecie, bez ograniczen (Seah, Profile,
2008, s. 18).

Przebieg procesu zakupowego z wykorzystaniem np. platformy zakupowej jest
w zasadzie poréwnywalny do tradycyjnego procesu zakupowego, z tym, ze zastosowanie
narzedzia w duzym stopniu pozwalajg na automatyzacje¢ pracy, a wszystkie zebrane dane sg
przechowywane w jednym miejscu. Zostaje rOwniez zminimalizowane ryzyko popeinienia
bledu w przypadku nieobecno$ci w pracy jednego z pracownikow, gdyz caly zespol oraz
przelozeni moga mie¢ jednoczesny dostep m.in. do otwartych zapytan ofertowych czy
rozpoczetych negocjacji z dostawcag (Sikorska, 2019, s. 220). Wdrozenie w organizacji
narzedzia jakim jest platforma zakupowa moze przynies¢ wiele korzysci. Proces zakupowy
wspomagany narzedziami elektronicznymi moze zdecydowanie zmniejszy¢ jego
pracochtonno$¢ oraz koszty. Bez watpienia jest to roOwniez znaczna optymalizacja czasu
realizacji zakupu towaru lub ushugi oraz wprowadzenie jasnych zasad wspotpracy na linii
zamawiajacy - dostawca (Ragin-Skorecka, Tre¢, 2014, s. 100).

Nalezy mie¢ jednak na wuwadze, ze w przedsigbiorstwach prywatnych,
w przeciwienstwie do sektora publicznego, stosowanie platformy zakupowej jest
rozwigzaniem dobrowolnym 1 zalezy przede wszystkim od wewnetrznych potrzeb,
mozliwosci 1 decyzji. Jak w kazdym rozwigzaniu mozemy zaobserwowal zaréwno
pozytywne, jak 1 negatywne aspekty stosowania platformy zakupowej w organizacji.
Przyktadowe zalety to m.in.:

® znaczna automatyzacja procesu zakupowego,
e stosunkowo prosta i intuicyjna obstuga,

e szeroka baza dostawcow (krajowych oraz zagranicznych), tj. wigksza
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konkurencyjnosci ofert,

e mozliwos¢ redukcji zakupow ad hoc - decyzje sa przemyslane na podstawie
poréwnania ofert oraz redukcji wydatkéw zwigzanych z poszukiwaniem nowych
dostawcow, czy kosztow administracyjnych,

e mozliwos¢ prowadzenia negocjacji z wieloma dostawcami jednoczesnie,

e biezaca kontrola nad realizacja planu zakupu przez kupujacych,

e wybor dostawcOw w oparciu o jasne 1 przejrzyste zasady,

e przyspieszenie catego procesu zakupowego przy odpowiednim skonfigurowaniu
narzedzia pod potrzeby organizacji,

e szybka komunikacja dzigki elektronicznej wymianie dokumentow,

e mozliwos¢ wykorzystania gotowego narzedzia do oceny dostawcoéw przez
kupujacego,

e clektroniczna archiwizacja dokumentéw - wszystkie dane zapisane sg w jednym
miejscu,

e mozliwos¢ jednoczesnego korzystanie przez wszystkich pracownikow w dziale,
przetozonych czy zglaszajacych zapotrzebowanie (Ragin-Skorecka, Tre¢, 2014,
s. 80-106; Sikorska, 2019, s. 222),

e mozliwos¢ prowadzenia aukcji elektronicznych, np. aukcja: klasyczna, holenderska,
wielokrotna, btyskawiczna, przetargowa, odwrotna (Sottysik-Piorunkiewicz, 2010,

5. 471-472).

Z drugiej strony, tak jak wspomniano powyzej, platforma zakupowa nie znajduje
szerszego zastosowania we wszystkich typach przedsigbiorstw, dlatego wsrod wad nalezy
wymieni¢ m.in:

e brak zastosowania w przedsiebiorstwach, ktore kupuja bardzo specyficzne towary lub
ustugi,

e mozliwos¢ pogorszenia dotychczasowych relacji z dostawcami w przypadku
korzystania tylko i wytacznie z platformy zakupowej, brak bezposrednich relacji na
linii zamawiajacy - dostawca, wybor oferenta dokonywany jest tylko na podstawie
danych liczbowych,

e czesto dlugi czas potrzebny do wprowadzenia i przeszkolenia pracownikéw
(1/lub dostawcow), ktorzy maja korzysta¢ z narzedzia,

e znaczne koszty wdrozZenia, aktualizacji narzedzia,
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e czesciowe zastgpienie pracownikow (Ragin-Skorecka, Tre¢, 2014, s. 80-106;

Sikorska, 2019, s. 222).

Skutecznie prowadzona cyfryzacja proceséw zakupowych pozwala na dostarczanie
nowej warto$ci oraz wyzszej efektywno$ci w ramach realizacji celow strategicznych
(Nowicka, 2019, s. 137). Wiaze si¢ to jednak z koniecznos$cig rekonfiguracji, rekonstrukcji
lub budowania nowych modeli procesow zakupowych. Wynika to z wlaczania technologii
cyfrowych w dotychczasowe zasady funkcjonowania wsrdd partnerow zaangazowanych
w przeptywy zasobow, a w zasadzie z ich gotowosci na cyfrowa transformacj¢ (Nowicka,
Szymczak, 2020, s. 73). Maksymalizacje¢ korzy$ci mozna osiagnaé¢ wtedy, gdy analizowane
i udostepniane dane oraz informacje pochodzaca jednoczes$nie z wielu zrodet. W ten sposob
mozna zwigksza¢ przejrzystos¢ przeplywow, ogranicza¢ koszty w ujeciu  globalnym
1 rownoczesnie niwelowa¢ niepewno$¢ oraz ryzyka pojawiajace si¢ zarowno w obrgbie
procesow zakupowych, jak 1 w ich otoczeniu. Takie rozwigzania moga rdéwniez
przeciwdziata¢ negatywnym skutkom Covid-19 (van Hoek, 2020, s. 341-355).

Na potrzeby niniejszej dysertacji nalezy roéwniez okreslic zakres rzeczowy
“sourcingu”. W rozprawie przyjeto, podazajac za van Weele, ze sourcing obejmuje
identyfikacj¢ 1 wybor odpowiedniego dostawcy. Wigze si¢ on gléwnie z rozwojem
odpowiednich strategii pozyskiwania dobr zaopatrzeniowych (van Weele, 2014, s. 8).
Strategia wedtug Penca to koncepcja systemowego dziatania, ktora polega na formutowaniu
dhugookresowych celow organizacji oraz ich ewentualnych modyfikacji, ktore beda konieczne
w przypadku pojawienia si¢ zmian w otoczeniu (Penc, 1997, s. 416). Przy czym Dudzik
definiuje strategie zakupow nastgpujaco: “jest to wybor celéw, rodzajow zasad i regut, ktore
w okreslonym czasie nadajg kierunek zakupowym dzialaniom przedsigbiorstwa, wyznaczajac
rozmiary, kombinacje i1 alokacje srodkéw w zaleznos$ci od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowe;j”
(Dudzik, 2001, s. 3). Strategie zakupowe stanowig ujednolicony, perspektywiczny
1 zintegrowany plan, ukierunkowany na dziatalno$¢ zakupowa w odniesieniu do danego
dostawcy. Powinny zosta¢ podporzadkowane ogolnej strategii przedsigbiorstwa 1 powinny
uwzglednia¢ wystepujace w otoczeniu zjawiska 1 warunki. Najczesciej opracowywane
strategie odnosza si¢ do liczby dostawcow. Do podstawowych strategii zakupowych
zaliczamy:

e pojedyncze zrodlo dostaw (ang. single sourcing) — wystepuje tu jeden, specjalnie
wyselekcjonowany na podstawie ustalonych kryteriow dostawca, odpowiedzialny
za cyklicznie powtarzajace si¢ dostawy okreslonej pozycji asortymentowej; taka

strategia czesto pozwala na duze oszczednosci ze wzgledu na staranne planowanie
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i realizacje zakupow oraz dostaw wedlug zyczenia nabywcy,

e podwdjne zrédlo dostaw (ang. dual sourcing) — w tym ujeciu jest dwoch dostawcodw;
dostawcy moga dostarcza¢ odmienng wersje tego samego; moga by¢ rdzne proporcje
dzielenia zamoOwienia; zwigksza si¢ bezpieczenstwo zaopatrzenia, bo nabywca ma
pewnos¢, ze przedmiot zakupu jest zawsze w dyspozycji u dostawcy lub w magazynie;
wykorzystuje si¢ zalety strategii jednego i wielu dostawcow,

e wielokrotne zrodto dostaw (ang. multiple sourcing) — charakteryzuje je wspotpraca ze
stosunkowo duza liczba dostawcéw, co pozwala na zwigkszenie bezpieczenstwa
zakupdw; zmniejszenie uzaleznienia si¢ od dostawcow, wymusza konkurencje wsrod
dostawcow, poprawia cigglo$¢ 1 niezawodno$¢ dostaw (Hada$, Ragin-Skorecka,

2017, s. 41).

Wybor konkretnej strategii zalezy od wewnetrznych potrzeb i1 uwarunkowan
organizacji, nie ma jednej wlasciwej strategii, ktéra pasowataby do kazdego przedsigbiorstwa.
Dokonujac wyboru organizacje analizuja rézne aspekty, zaréwno wewnetrzne, jak
1 zewnetrzne. Narzgdziem przydatnym w budowaniu strategii zakupu w przedsigbiorstwie jest
tzw. macierz Kraljica, ktorg w 1983 roku w Harvard Business Review po raz pierwszy
przedstawil Kraljic (1983, s. 109-117). Macierz zwana jest takze analiza portfolio zakupow
(ang. portfolio analysis), zostala podzielona na cztery grupy produktow, uwzgledniajac
jednoczesnie dwa gltowne kryteria: wplyw nabywanego dobra na wynik finansowy
przedsigbiorstwa (ang. profit impact) oraz ryzyko dostaw (ang. supply risk). Gltéwnym
zatozeniem analizy jest mozliwo$¢ zakwalifikowania kazdego zakupu do jednej z 4 kategorii

produktow (Monczka i in., 2010, s. 61). Macierz Kralji¢a zostala przedstawiona na rysunku 7.
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wplyw na wynik finansowy wysoki

niski

Produkty Produkty
“dzwignie” strategiczne
Produkty Waskie
standardowe gardia
niskie ryzyko dostaw wysokie

Rysunek 7. Macierz Kraljica
Zrodto: Gelderman, van Weele, 2005, s. 4.

Na podstawie podanych kryteriow mozna dokona¢ klasyfikacji wszystkich

kupowanych przez organizacj¢ produktow, przypisujac je do jednej z czterech wyrdznionych

grup.

produkty standardowe (ang. noncritical items) - produkty, ktoére charakteryzuja sig
niskim ryzykiem zwigzanym z dostawami oraz niewielkim wplywem na wynik
finansowy, np. materialy biurowe, spozywcze lub ustuga sprzatania
(Marchlewska-Organista, 2017, s. 113),

produkty “dzwignie” (ang. leverage items) - produkty lub ustugi ktore maja duzy
wptyw na wynik finansowy danego przedsigbiorstwa, ale ryzyko dostaw jest na
stosunkowo  niskim  poziomie, np. surowce lub ustugi logistyczne
(Marchlewska-Organista, 2017, s. 114),

produkty strategiczne (ang. strategic items) - produkty istotne dla calego procesu
produkcyjnego i niezbedne, aby dane przedsigbiorstwo moglo osiaga¢ sukcesy
(Monczka i in, 2010, s. 63),

waskie gardla (ang. bottleneck items) - produkty, ktére charakteryzuja sie¢ duzym
ryzykiem zwigzanym z dostawami oraz niskim wptywem na wynik finansowy, np.
produkty wytwarzane na specjalne zamoOwienie (Wieteska, 2013, s. 206;

Marchlewska-Organista, 2017, s. 113).
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Z reguly przedsigbiorstwa dokonuja podzialu swoich zakupéw, niezbednych
do prowadzenia i funkcjonowania dziatalnosci na trzy grupy: zakupy rutynowe powtarzalne,
zakupy zmodyfikowane - gdy konieczna jest zmiana dotychczasowych zasad 1 warunkow);
zakupy nowe - wymagajace np. poszukiwania nowych dostawcow (Wojciechowski, 2009,
s. 273). Dla kazdej grupy produktow powinna zosta¢ wdrozona inna strategia zakupow,
gdyz ze wzgledu na specyfike i rolg nie mozna ich traktowaé¢ ich identycznie. Tabela 4
przedstawia strategie zakupowe oraz sposoby jej realizacji ze wzgledu na przynalezno$¢ do

konkretnej grupy zakupowej wedtug macierzy Kraljica.

Tabela 4. Strategia zakupowa i sposoby jej realizacji w przekroju grup produktow wg Kraljic¢a

Grupa zakupowa Strategia zakupowa Sposoby realizacji strategii zakupowej

Produkty standardowe | single sourcing redukcja kosztow procesowych
dual sourcing - ograniczenie liczby dostawcow
outsourcing

zakupy grupowe

Produkty "dzwignie" multiple sourcing - redukcja liczby dostawcow
global sourcing - laczenie zapotrzebowania grup
zakupy grupowe przedsiebiorstw
just-in-time sourcing - regularna ocena dostawcow
Produkty strategiczne | partnerstwo - doktadne i regularne badanie rynku
single sourcing - szukanie alternatyw
- podpisywanie

dtugoterminowych uméw z dostawcami

- szacowanie ryzyka oraz staranne
prognozowanie dtugoterminowych
potrzeb

Waskie gardta multiple sourcing - analiza rynku

- bezpieczne stany magazynowe

- ciggte poszukiwanie substytutéw
i/lub eliminacja materiatow

Zrodto: Dudzik, 2001, s. 2-4; Bendkowski, Radziejowska, 2011, s. 141.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz funkcja zakupow zmienita
si¢ 1 ewoluowata w ciggu ostatniej dekady, m.in. rowniez ze wzgledu na cyfryzacje dziatan
zakupowych. Obecnie coraz wazniejsza role w przedsiebiorstwach odgrywaja pracownicy
zajmujacy si¢ zakupami. Stale ro$nie $wiadomos$¢ 1 znaczenie partnerskiej wspolpracy
z dostawcami, podwykonawcami i §rodowiskiem biznesowym, a takze zarzadzanie relacjami
z interesariuszami. Jednym z trendow, a jednoczesnie narzedzi wspierajacych prawidlowy
pomiar 1 komunikacj¢ osigganych efektéw, jest wykorzystanie platform zakupowych
do analizy danych i raportowania, ktoére daja dostep do informacji w czasie rzeczywistym.

Automatyzacja wplywa pozytywnie na codzienng prace, a dzigki zgromadzeniu danych
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w jednym miejscu (np. wynikow zapytan ofertowych, aktualnego etapu negocjacji, historii
wspotpracy z dostawca) nie ma ryzyka, ze podczas nieobecnosci w pracy jednego
z pracownikow pozostali nie beda mie¢ dostepu do informacji. Coraz wigcej przedsicbiorstw
oferuje tego typu rozwigzania na rynku, a obstuga platform jest stosunkowo prosta
1 intuicyjna. Bez watpienia, zmieniajace si¢ uwarunkowania ekonomiczne stawiajg przed
funkcja zakupow nowe wyzwania, ktore z kolei stwarzaja nowe szanse rozwojowe oraz
powodujg nowe ryzyka dla przedsiebiorstwa (Spiller i in., 2014)°. Warto zaznaczy¢, ze
wkrotce nie tylko operacyjna czes¢ zakupdw zostanie zautomatyzowana, ale rowniez procesy
strategiczne. Odpowiednie wykorzystanie narzedzi i automatyzacja procesow beda wiec
wymagaly od pracownikdéw zajmujacych si¢ zakupami licznych zmian, w tym takze zmiany
dotychczasowych kompetencji (Antonowicz, Gonsior, 2017, s. 219; Antonowicz, Gonsior,

2018, s. 18-20).

5

https://www.europeanbusinessreview.com/transforming-procurement-to-achieve-competitive-advantage-in-the-c
oming-decade/, dostep: 15.05.2023 r.
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1.3. Rola i zadania w obszarze zakupow w organizacji

Rola 1 znaczenie zakupdéw w organizacji zalezy od wielu czynnikdéw, zaréwno
wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych, m.in. od specyfiki branzy lub dostgpnosci dobr
przemystowych i handlowych. Rola ta bedzie wzrasta¢ w przedsigbiorstwach, w ktorych
stopien udziatu kosztéw dobr materialowych w wyrobie gotowym jest duzy (Grzybowska,
2011, s. 32). Zakupy mozemy podzieli¢ na:

e operacyjne, ktore polegaja na biezagcym zaspokajaniu zglaszanego zapotrzebowania po
najnizszym koszcie przy zachowaniu wymaganych kryteriow (m.in. ilo$¢, jako$¢

1 termin dostawy),

e taktyczne, ktore stuza do osiggnigcia synergii kosztowych miedzy wszystkimi
dziatami w organizacji,

e strategiczne, w ktérych proces zarzadzania zakupami polega na wykorzystaniu
wszystkich  zasobéw w celu podnoszenia wartosci organizacji (Hadas,

Ragin-Skorecka, 2017, s. 41).

Nalezy zaznaczy¢, ze nie ma rowniez powszechnie przyjetego sposobu definiowania
1 stosowania powyzszych rodzajéw zakupow wzgledem poziomoéw zarzadzania (poziomu
taktycznego, operacyjnego, strategicznego). Lysons i Farrington zaprezentowali kilka

perspektyw odnoszacych si¢ do definiowania zakupdw (tabela 5).

Tabela 5. Charakterystyka zakupéw wg Lysonsa i Farringtona

Perspektywa Charakterystyka

Funkcja biznesowa Zakup np. surowcow, komponentéw, produktdéw czy ustug,
aby je przetworzy¢é, wykorzysta¢ Ilub odsprzedaé, czyli
wykorzystanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci celem
wykonania okreslonych zadan.

Jednostka biznesowa Odrebny dziat zakupdéw, sktadajgcy sie z pracownikéw,
odpowiadajgcych i wykonujgcych zadania w ramach funkgciji
zakupowej.

Proces biznesowy Sekwencja dzialan od powstania potrzeby zakupowej

az do realizacji i zapfaty.

Miejsce i rola w taricuchu Pozyskiwanie zasobdw, ktére sg potrzebne w dalszych etapach
dostaw tworzenia warto$ci w tancuchu dostaw.
Relacje w tahcuchu dostaw Relacje zarowno z klientami wewnetrznymi (np. zarzad, inne

dziaty), jak i z dostawcami.

Spetnianie potrzeby Zakupy realizujg cele i zadania, ktére majg na celu rozwigzywanie
rozwigzywania problemow probleméw klientdw wewnetrznych i zewnetrznych.
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Perspektywa Charakterystyka

Obszar wiedzy Obszar wiedzy i umiejetnosci z zakresu zakupéw jest powigzany
i umiejetnosci z wieloma innymi, np. z finansami, prawem, marketingiem,
negocjacjami czy psychologig.

Zawodowa specjalnos¢ Zarzadzanie zakupami wymaga od pracownikow specjalistycznej
wiedzy i praktycznych umiejetnosci.

Zrodto: Lysons, Farrington, 2006, s. 3-5.

Natomiast formy organizacji zakupdw w przedsigbiorstwie okresla si¢ na podstawie
sposobu zglaszania zapotrzebowania 1 jego realizowania w strukturze organizacji
(Bendkowski, Radziejowska, 2005, s. 48-49). Najcze¢sciej przyjmuje si¢ jedng z trzech form

organizacji:

e zakupy zdecentralizowane, w ktérych brak jednej nadrzednej jednostki organizacyjne;j
odpowiedzialnej za zakupy, zadania zakupowe sg rozproszone, lepiej zaspokajana jest
potrzeba materiatowa jednostki nadrzedne;,

e zakupy scentralizowane, w ktérych za zakupy odpowiada jedna wyspecjalizowana
jednostka organizacyjna, zaspokajane sg potrzeby materiatowe przez jedng nadrzedng
jednostke zakupow,

e zakupy mieszane, ktore sktadaja si¢ z elementow formy scentralizowanej

1 zdecentralizowanej dla wybranych grup zakupowych (Grzybowska, 2011, s. 33-34).

Z kolei majac na uwadze przeznaczenie kupowanych zasobdéw zakupy mozna

podzieli¢ na zakupy bezposrednie, posrednie i inwestycyjne (tabela 6).

Tabela 6. Podziat zakupow

Rodzaj zakupow Znaczenie

zakupy bezposrednie polegajg na zakupie surowcow, materiatow, produktow,
(ang. direct procurement) ustug, ktére sg bezposrednio wykorzystywane w procesie
produkcyjnym lub wspomagajg wytwarzanie produktéw
gotowych oferowanych przez przedsiebiorstwo

zakupy posrednie polegajg na zakupie produktéw lub ustug,

(ang. indirect procurement) ktore nie sg bezposrednio zwigzane z procesem
produkcyjnym, a wykorzystywane sg w innych rodzajach
dziatalnosci przedsiebiorstwa

zakupy inwestycyjne polegajg na zakupie produktoéw lub ustug,
(ang. investment goods ktére wykorzystywane sg w dziatalnosci przedsiebiorstwa, ale
or capital equipment) nie stanowig przedmiotu przetworzenia, ktérych wartosc

ulega deprecjacji w trakcie cyklu zycia

Zrodto: Ocicka, 2019, s. 26.
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Wspomniany w tabeli 6 podzial zalezy przede wszystkim od rodzaju dziatalnosci
przedsiebiorstwa, w niektdrych organizacjach beda wyrdznione wszystkie typy zakupow,
a w innych tylko jeden wiodacy zalezny od potrzeb przedsiebiorstwa. Na przyktad proces
zakupu ustug bedzie prawdopodobnie r6znit si¢ od kupowania towardéw (Lindberg, Nordin,
2008, s. 292-300; van der Valk, Rozemeijer, 2009, s. 3-10), natomiast proces zakupu
niestandardowych materialow projektowanych na zamdéwienie ang. engineer-to-order bedzie
prawdopodobnie réznit si¢ od zakupu standardowych materiatow ang. make-to-stock (Wikner,
Bickstrand, 2018, s. 3-25).

Podobnie jest w kwestii codziennych zadan pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami
w przedsigbiorstwie, rodzaj zapotrzebowan wystepujacych w organizacji generuje zadania
i aktywnosci pracownikow. Inne obowigzki majg pracownicy odpowiedzialni za zakupy
bezposrednie, gdyz to od biezacej dostgpnosci np. surowcdw, materialdow czy wyrobow
gotowych zalezy funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa, a inne obowigzki majg pracownicy
zajmujacy si¢ zakupami posrednimi, poniewaz np. czas na realizacj¢ zgloszonego
zapotrzebowania jest z reguly dluzszy. Niemniej jednak do glownych zadan w obszarze
zakupow naleza:

e opracowanie zapotrzebowania na materialy produkcyjne na podstawie potrzeb
na poszczegolne pozycje zakupowe,

e opracowanie zapotrzebowania na materiaty nieprodukcyjne,

e planowanie i kontrola stanow zapasow,

e analizowanie i ustalanie wielkosci utrzymywanych zapaséw,

e lokowanie dostaw 1 opracowywanie umow,

e harmonogramowanie i kontrola dostaw,

e kontrola dokumentacji, np. faktura, list przewozowy (Grzybowska, 2011, s. 33).

Co wigcej, prawidlowe ustalenie i zrozumienie znaczenia zadan w obszarze zakupow
stalo si¢ rowniez przedmiotem badan autorki dysertacji, ktorych wyniki zostang
przedstawione w cze$ci empirycznej niniejszej dysertacji.

Wilasciwe rozpoznanie roli, jaka w organizacjach zaczety pelnié zakupy, powoduje, ze
oczekuje si¢, iz beda one wywiera¢ coraz wigkszy wpltyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym istotne wydaje si¢ poszukiwanie w obrebie procesow
zakupowych obszarow mogacych w sposob zasadniczy wptywac na budowanie ich wartosci
(Wszendybyt-Skulska, Apollo, 2018, s. 144). Odpowiednie prowadzenie dziatalno$ci

gospodarczej wymaga uprzedniego zdefiniowania celu dziatania przedsiebiorstwa oraz
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okreslenia zasobow, dzigki ktérym ten cel bedzie osiggany. Zatem misja i wizja zdefiniowane
w postaci celow strategicznych oraz operacyjnych umozliwiajacych realizacjg
dlugoterminowych planéw i1 zamierzen (Mackowiak, 2009, s. 13) sg odzwierciedleniem
filozofii dzialalno$Sci przedsigbiorstwa. Sama strategia jest wyrazem przyjetej koncepcji
biznesu oraz okreslonych sposobow umozliwiajacych przedsiebiorstwu zachowanie
korzystnej stabilnos$ci wzglgdem otoczenia (Moszkowicz, 2000, s. 34). Cele sa kluczowe dla
funkcjonowania wspotczesnego przedsigbiorstwa.

Cel w postaci zwigkszania warto$ci przedsigbiorstwa taczy w sobie zarowno
narzedzia, jak 1 metody zarzadzania finansowego 1 strategicznego, co pozwala pracownikom
(@ w szczegdlnoSci menedzerom) na precyzyjne zrozumienie ekonomicznych
1 pozaekonomicznych determinant efektywnos$ci przedsigbiorstwa - zaréwno w aspekcie
krétko-, jak 1 dlugookresowym. Cel okreslany jako maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa
jest zgodny z celem zapewnienia dlugoterminowego funkcjonowania organizacji. Daje
on bowiem mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa i obejmuje zdolno$¢ utrzymania pozycji
strategicznej, pozycji finansowej oraz zwigzkow z wiascicielami kapitalu (Pawlonka,
Bereznicka, 2018, s. 201). Ocicka twierdzi, ze maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa jako
cel przyjmuje jednocze$nie nadrzedny charakter wobec pozostatych celow. Jest on nadrzedny
w zarowno w stosunku do jego celow podstawowych, takich, jak np. wzrost rentownosci,
zapewnienie ptynno$ci, innowacyjnos¢, rozwdj, czy umocnienie pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa, jak 1 celow realizowanych przez inne funkcje, w tym takze funkcje
zakupowg. Poszczegbélne funkcje zatem mogg wspiera¢ realizacje glownego celu
przedsigbiorstwa, a moga takze realizowac swoje wlasne cele, niekiedy rozbiezne z wiodacym
celem przedsigbiorstwa, jak rowniez innych jego funkcji, np. finanséw, produkcji, sprzedazy
czy marketingu (Ocicka, 2019, s. 39).

Antonowicz twierdzi, ze strategie dziatania w obszarze zakupow i ich wybor zalezy
od dwodch zmiennych:

1. Strategicznego znaczenia zakupdw materialowych - majac na uwadze wartosci jakie
one dodaja do asortymentu oferowanego przez przedsiebiorstwo, ich udzialu
procentowego kosztow materiatowych w koszcie catkowitym.

2. Zlozonosci rynku zakupdéw - majac na uwadze nie tylko podaz, ale tempo substytucji,
rozwoju technologii, wystgpowaniem struktur rynkowych w formie monopolu

lub oligopolu, czy ztozonos$¢ dziatalnosci logistycznej (Antonowicz, 2011, s. 54).
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Juz w XX wieku potwierdzit to rowniez Kralji¢, ktéry twierdzil, ze poprzez ocene

sytuacji przedsi¢biorstwa w ich kontek$cie, naczelne kierownictwo 1 najwyzsi rangg

menedzerowie odpowiedzialni za zakupy moga okreslaé typ strategii zakupowych, ktorych

wymaga dane przedsiebiorstwo, tak aby wykorzysta¢ swoja site nabywcza w konfrontacji

z waznymi dostawcami oraz redukowac¢ ryzyko towarzyszace zakupom do akceptowalnego

minimum (Kralji¢, 1983, s. 110). Tym samym przedsigbiorstwa musza zatrudnia¢ takich

pracownikow, w obszarze zakupow, ktorych wiedza i umiejetnosci pozwola umocnié pozycje

przedsiebiorstwa na rynku, poprzez obnizanie zewnetrznych kosztow (Antonowicz, 2011,

s. 55). Analizujac model ewolucji zakupow zaprezentowany przez Jonesa (tabela 7) mozna

zauwazy¢ stadia rozwoju funkcji zakupdéw, a w zwigzku z tym nowe mozliwosci i zmiane

znaczenia dla przedsigbiorstwa.

Tabela 7. Rozwdj funkcji zakupow

Stadium rozwoju

Mozliwosci

Znaczenie dla przedsiebiorstwa

Narodziny

Istnieje funkcja zakupowa, ale nie
stanowi ona spdjnej catosci.

Niewielkie lub Zzadne.

Uswiadomienie

Celem funkcji zakupowej jest uzyskanie
oszczednosci.

Sprawnos$¢ administracyjna - niewielkie
oszczednosci (2 do 5% w wyniku

konsolidac;ji).
Rozwoj Funkcja zakupowa sprawuje kontrole Obnizka kosztow (od 5 do 10%).
i mozliwosci w zakresie ustalania cen
i prowadzenia negocjacji dotyczacych
zakupow.
Dojrzatosé¢ Zakupy wykorzystujg zasade 80/20, Obnizka kosztéw (od 10 do 20%) oraz

W prace zaangazowani sg specjalisci
ds. zakupow, nastepuje obnizka
kosztow i poczatki zarzgdzania baza
dostawcow.

obnizka kosztéw zakupu (od 1 do 10%).

Zaawansowanie

Dewolucja funkcji zakupdw, silna
scentralizowana kontrola, zarzgdzanie
tancuchem dostaw.

Obnizka kosztéw (do 25%), uwzglednianie
wszystkich kosztoéw nabycia i zarzgdzania
tancuchem dostaw (o 30%);
zaawansowanie praktyk zakupowych.

Zrodto: Jones, 1999, s. 41.

Bioragc pod uwage ewolucj¢ funkcji zakupdéw, Monczka, Trent i Handfield wyrdznili

nastepujace fazy rozwoju:

e faza biernosci, ktorg cechuje rutynowos$¢ operacji oraz duzy wptyw ceny 1 dostepnosci

pozyskiwanego na rynku (takze zagranicznym) dobra na wybor dostawcy,

e faza niezaleznosci, kiedy dochodzi do zastosowania najnowoczes$niejszych technik

w procesie zakupow, lecz nie docenia si¢ jeszcze znaczenia zaopatrzenia w tworzeniu
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1 utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

e faza wspierajacej roli zakupdéw w realizacji strategii konkurowania przedsigbiorstwa,
kiedy pracownicy dzialu zakupéw sg takze cztonkami zespotéw do spraw sprzedazy,
dazy si¢ do rozwoju dlugofalowych relacji z dostawcami, a rynki zaopatrzenia, w tym
rynki zagraniczne, sg stale monitorowane pod wzgledem mozliwosci wspotpracy
i dostepu do bardziej efektywnych zasobow,

e faza integrujacej roli zakupdw, charakterystyczna dla najbardziej innowacyjnych
przedsiebiorstw, kiedy strategia zakupdéw ksztaltowana jest adekwatnie do strategii
przedsigbiorstwa zaroOwno na poziomie sieci, jak 1 na poziomie calego
przedsigbiorstwa 1 jej poszczeg6Olnych strategicznych jednostek biznesu; waznym
zasobem przedsigbiorstwa sa specjaliSci do spraw zakupéw o duzej wiedzy
1 do$wiadczeniu; dziat zakupdéw stale wspdlpracuje z innymi funkcjami
przedsiebiorstwa, a w przedsigbiorstwie kontrolowana jest tez systematycznie

efektywnos¢ zakupow (Monczka i in., 2002, s. 67).

Konkludujac, proces zakupowy sktada si¢ z nastepujacych po sobie faz, poczawszy
od identyfikacji potrzeby zakupowej, az po odbior zakupionego towaru i oceny dostawcy.
Wplyw na znaczenie zakupéw w organizacji maja zardwno czynniki wewngtrzne, jak
i zewnetrzne. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢: globalizacje, zwigkszenie konkurencji
miedzynarodowej, presj¢ wywotang cenami towardw lub ustug czy rozwdj technologii
informatycznych. Im zakup jest wazniejszy dla organizacji tym wigksza jest intensywnos¢
w poszukiwaniu zrédet zaopatrzenia i zarzadzaniu bazami dostawcow. Rola jaka zakupy
odgrywaja w danej organizacji zalezy przede wszystkim od zakresu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, zadania i odpowiedzialno$ci osoéb zajmujacymi si¢

zakupami sg rozne.
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1.4. Strategiczne podejscie w zakupach

Wspotczesnie, wewnetrzna 1 zewnetrzna integracja zakupow w organizacji zachodzi
w roéznych wymiarach, m.in. mi¢dzy pracownikami i ich zespotami zakupowymi, miedzy
jednostkami biznesowymi w przedsigbiorstwie, migdzy dostawcami i klientami w tancuchu
dostaw, czy np. jako integracja procesow zakupowych z innymi procesami biznesowymi
w przedsigbiorstwie (Ocicka, 2019, s. 83). Dlatego tak istotne jest strategiczne podejscie
do proceséw zakupowych, ktére wymaga od organizacji traktowania pracownikow
zajmujacych si¢ zakupami jak partnerow biznesowych, dzigki ktorym organizacja moze
osiggng¢ warto$¢ dodang, przy jednoczesnym poszukiwaniu obszarow, ktére w najwyzszym
stopniu pomagaja te wartos¢ generowac (Wszendybyt-Skulska, Apollo, 2018, s. 141). Wedlug
Burta, Petcavage i Pinkertona strategiczne zarzadzanie zakupami (ang. strategic sourcing)
jest spowodowane przede wszystkim wzrostem odpowiedzialno$ci organizacji w ramach
zarzadzania zakupami (Burt i in., 2012, s. 1). Tabela 8 opisuje wybrane definicje zakupow

strategicznych.

Tabela 8. Wybrane definicje zakupow strategicznych

Autor Definicja

Carr, zakupy strategiczne - ang. strategic purchasing - proces planowania,

Schmeltzer - . . . . . .

(1997) wdrazania, oceny i kontrolowania strategicznych i operacyjnych decyzji
zakupowych ukierunkowujgcy wszystkie dziatania funkcji zakupowej
na wykorzystanie mozliwosci rynkowych, w sposéb spojny ze zdolnosciami
przedsiebiorstwa, do osiggania celéw dtugoterminowych

Carr, zakupy strategiczne - ang. strategic purchasing - proces planowania,

Pearson — . . . . .

(2002) wdrazania, oceny i kontroli strategicznych decyzji zakupowych majgcych
na celu ukierunkowanie wszystkich dziatan funkcji zakupowej na mozliwosci
spojne ze zdolnosciami przedsiebiorstwa do osiggania dtugoterminowych
celow w budowaniu konkurencyjnosci

Talluri, zakupy strategiczne - ang. strategic sourcing - zarzgdzanie bazg dostawcow

Narasimhan . ; oo . .

(2004) w efektywny sposéb poprzez identyfikacje, selekcje dostawcow
do strategicznych, dtugoterminowych partnerstw, zaangazowanie i alokacje
zasobow w inicjatywy rozwoju dostawcow w celu poprawy efektow
ich dziatalnosci, przeprowadzenie benchmarkingu i ocen dostawcow
oraz komunikowanie ich wynikbw dostawcom, jak rowniez w pewnych
przypadkach zaangazowanie w zmniejszanie bazy dostawcéw
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Autor Definicja

Ball (2005) zakupy strategiczne - ang. strategic buying - usystematyzowany proces, ktéry

ukierunkowuje menedzeréw zakupdw i dostaw jak planowaé, zarzgdzaé
i rozwijaé baze dostawcow w sposéb odpowiadajgcy strategicznym celom

i zwiekszajgcy wartos¢ dostarczong przez dostawcow dla organizaciji

Zrodlo: Ocicka, 2019, s. 28.

Jak mozna zauwazy¢, w przytoczonych definicjach czg$s¢ wspdlng stanowi fakt,
ze zarzadzanie procesem zakupowym w podejsciu strategicznym jest ukierunkowane na
osiggniecie celow, spojnych z celami organizacji w perspektywie dlugofalowej. Zakres
strategicznego zarzadzania zakupami obejmuje trzy glowne obszary: okresowa analizg
wydatkow ze wskazaniem rodzajow zakupow i dostawcow, analize rynkow dostaw
z uwzglednieniem zachodzacych zmian oraz rozwoj strategii zakupowej wspierajacej strategie
przedsigbiorstwa (Burt i in., 2012, s. 1).

W literaturze polskiej, na potrzebe strategicznej reorientacji zakupoéw zwrocil uwage
Rutkowski (2013, s. 35-36), podkreslajac, ze ,,moga mie¢ kluczowe znaczenie w poprawie
rentowno$ci 1 wartosci przedsigbiorstwa, w budowaniu jej przewagi konkurencyjnej,
W rozwigzywaniu jej najrézniejszych problemow i wychodzeniu naprzeciw wyzwaniom
przysztosci”, uznajac jednoczesnie brak orientacji strategicznej za jeden z ,,siedmiu grzechow
glownych” polskich menedzeréw zakupdw.

Natomiast wedlug Schiele rozwdj strategii zakupowej wymaga wielopoziomowego
podejscia, obejmujacego cztery poziomy, ktore okreslajg kolejno strategi¢ przedsigbiorstwa,

strategie funkcjonalne, strategie kategorii zakupowych oraz strategie wobec dostawcow

(rysunek 8).
POZIOM 1 > POZIOM 2 > POZIOM 3 > POZIOM 4 >
STRATEGIA FUNKCJONALNA STRATEGIE STRATEGIE
ROZWOJU STRATEGIA KATEGORII WOBEC
PRZEDSIEBIORSTWA  ZAKUPOWA ZAKUPOWYCH DOSTAWCOW
DZWIGNIE
ZAKUPOWE

Rysunek 8. Poziomy rozwoju strategii zakupowej
Zrodto: Hesping, Schiele, 2015, s. 139.
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Strategia zakupowa okresla plan wspottworzenia wartosci przez funkcje zakupow
w relacji koordynacji 1 integracji z innymi strategiami funkcjonalnymi, w dazeniu
do osiggania celow strategicznych i1 przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jest tworzona
1 realizowana przez jednostki zakupowe posiadajace obecnie rdéznorodne pozycje
w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstw. W organizacjach, ktore dostrzegaja
strategiczng role zakupdw, sa rozwijane dzialy majace kluczowe kompetencje w zakresie
realizacji funkcji zakupowej. W ramach ich odpowiedzialno$ci dokonuje si¢ analizy
1 kategoryzacji zakupoéw przedsigbiorstwa 1 w zaleznosci od ich wynikéw, zostaja okreslone
1 sg realizowane strategie poszczegolnych kategorii zakupowych. Na poziomie zarzadzania
kategoriami zardwno zakupdéw bezposrednich, jak 1 posrednich, przedsigbiorstwa
wykorzystuja m.in. praktyki, metody, dziatania, narzedzia i umiej¢tnosci stuzace realizacji
celow 1 zwigkszaniu warto$ci dodanej funkcji zakupowej (Rzezacz, 2016, s. 99; Ocicka, 2017,
s. 332-333). Sa one wykorzystywane w realizacji strategii rozwoju relacji z dostawcami,
ktorzy zostaja podzieleni na segmenty wedlug okreslonych kryteriow, takich, jak np. udzial
w ogdlnej wartosci zakupow przedsigbiorstwa czy ryzyko dostaw. Nalezy ponadto dostrzec
potencjalny wptyw zarzadzania zakupami i relacjami z dostawcami na rézne determinanty
wartosci 1 rentowno$ci wspolczesnych przedsiebiorstw, wsréd najwazniejszych z nich
wymienia si¢: wzrost przychodéw, redukcje kosztoéw operacyjnych, redukcje aktywow
trwatych 1 obrotowych (Christopher, Ryals, 1999, s. 4; Ocicka, 2013).

Van Weele na poczatku lat 90. XX wieku wskazal elementy zarzadzania zakupami,
ktore wyznaczaja strategiczne znaczenie zakupdéw w przedsiebiorstwie. Zaliczyt do nich:
insourcing/outsourcing, rozwijanie strategii kategorii zakupowych, tworzenie i1 zarzadzanie
baza dostawcéw, rozwijanie i zarzadzanie relacjami z dostawcami, integracj¢ dostawcoOw
rozwdj nowych produktéw lub proceséw lub w sam proces realizacji zamowien, rozwoj
dostawcOw 1 zarzadzanie jako$cig, az po strategiczne zarzadzanie kosztami w tancuchu
dostaw (van Weele, 2014, s. 158). Rysunek 9 przedstawia elementy strategicznego

zarzadzania zakupami zaproponowane przez van Weele.
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lll. Tworzenie i zarzadzanie

baza dostawcow

Il. Rozwijanie strategii
kategorii zakupowych

l. Insourcing/Outsourcing

VIIl. Strategiczne zarzadzanie
kosztami w tancuchu dostaw

IV. Rozwijanie i zarzadzanie
relacjami z dostawcami

\ — —
V. Integracja dostawcow

w rozwéj nowych produktow
lub procesow

VI. Integracja dostawcow
w proces realizacji zamoéwien

MEBJSOP YoNoue} m
Asaooid
auemolbaluiz sumolb

VIl. Rozwéj dostawcow
i zarzadzanie jakoscia

Rysunek 9. Elementy strategicznego zarzadzania zakupami wg van Weele

Zrodto: van Weele, 2014, s. 158.

Nastepnie w potowie lat 90. XX wieku Carter i Narasimhan przedstawili czynniki

1 elementy, ktore wptywaja na strategiczne zarzadzanie zakupami (tabela 9). Autorzy

uporzadkowali je w kolejnosci od najwyzszej oceny, czyli wzgledem ich wazno$ci na wplyw

na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, od miejsca i roli funkcji zakupowej, az do najnizszej

oceny, czyli struktury organizacyjnej (Carter, Narasimhan, 1996, s. 22-24).

Tabela 9. Kluczowe czynniki i elementy w strategicznym zarzadzaniu zakupami wg Cartera i Narasimhana

Czynniki Elementy

Miejsce i rola funkgiji -
zakupowej

stopien koncentracji najwyzszej kadry zarzadzajgcej na
funkcji zakupowe;j,

istnienie i istotno$¢ procesu planowania w funkc;ji
zakupowej,

koncentracja funkcji zakupowej na koncepcji TQM - Total
Quality Management i satysfakcji klientéw

w formutowaniu jej misiji,

rola zakupow w procesie planowania w catym
przedsiebiorstwie,

Interakcje z dostawcami -

stosowanie formalnych programéw wobec dostawcéw
(wyrdznianie/nagradzanie),

liczba poziomow organizacyjnych w strukturze funkcji
zakupowej,

poziom i jakos$¢ interakcji funkcji zakupowej

z dostawcami,

poziom szkolen dostawcéw,

zakres formalnej oceny pracownikéw zakupéw,
odnoszgcy sie do ich zaangazowania w relacje

z dostawcami,
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Czynniki Elementy

Interakcje z innymi funkcjami - stopien wdrozenia programdéw poprawy jako$ci,
biznesowymi - liczba lat doswiadczenia w realizacji programoéw poprawy
jakosci,

- relacje funkcji zakupowej z innymi funkcjami biznesowymi
w przedsiebiorstwie,
- stopien interakcji z innymi funkcjami biznesowymi,

Zarzgdzanie zasobami - stopien upodmiotowienia i wzmocnienie pozyciji
ludzkimi pracownikow zakupéw,
- zakres w jakim pracownicy funkcji zakupowej sg
nagradzani,

- stopien koncentracji na szkoleniu pracownikéw zakupow,

- poziom bezpieczenhstwa pracy postrzegany przez
pracownikow zakupéw,

- poziom, na jakim pracownicy zakupow sg wspierani
w podejmowaniu ryzyka bez obaw o konsekwencje karne
wzgledem negatywnych skutkéw swoich decyzji,

Wptyw na dostawcéw - zdolno$¢ funkcji zakupu do wykorzystania sity
przetargowej w relacjach i wywieranie wptywu na
dostawcach,

- stopien zaangazowania dostawcow,

- zakres, w jakim funkcja zakupowa posiada dostep do
wewnetrznych i zewnetrznych informacji od dostawcy,

Koncentracja na osigganiu - skala wykorzystania single sourcingu jako udziat
konkurencyjnosci procentowy w catkowitych zakupach,

- wykorzystanie koncepciji Just in time zakupach,

- stopien zrozumienia potrzeb klientéw wewnetrznych

i zewnetrznych,
Organizacja zakupowa i - poziom the centralizacji funkcji zakupowej,
struktura zarzgdzania - stopien zaangazowania funkcji zakupowej w interakcje

z funkcjg produkcyjna,

- zakres odpowiedzialnosci funkcji zakupowej co TQM
i satysfakcji klientow,

- stopien wspotdzielenia ryzyka z dostawcami
(np. w zakresie kosztéw, informacji zamkng¢),

Zrédto: Carter, Narasimhan, 1996, s. 22-24.

Zdaniem Grzybowskiej strategiczne podejscie do zakupoéw w przedsiebiorstwach
wynika i czgsto ma swdj poczatek dopiero w okresach kryzysow lub reorganizacji (np. kiedy
przedsigbiorstwa chca podnies¢ swojg rentownos¢). Gdy sytuacja przedsigbiorstwa jest
korzystna i stabilna, niestety, ale menedZerowie nie zwracaja uwagi na procesy 1 strategie
zakupowe (Grzybowska, 2011, s. 44-45). W wielu organizacjach dzialy zakupow/zaopatrzenia
pelnia wylacznie funkcje odtwoércza w stosunku do pozostatych dzialdéw (np. produkcja,
sprzedaz). Tym samym ich zadania sprowadzone sg wylacznie do dokonywania zakupéw na
zlecenie innych dzialéw, na zasadzie najnizszych cen lub przygotowanej specyfikacji

i plandéw czy cyklu zycia produktow (Kowalska, 2005, s. 29; Grzybowska, 2011, s. 44-45).
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Reasumujac, rola zakupéw w organizacji zmienia si¢ na miar¢ nowych wyzwan.
Podazajac za definicjg strategicznej integracji zakupdw (ang. strategic integration
of purchasing), czyli zbiezno$ci migdzy strategicznymi celami zarzadzania zakupami
a strategia biznesowg (Gonzalez-Benito, 2007, s. 901), zakupy przestaja pehic tylko
odtworczg funkcje w przedsigbiorstwie, a przede wszystkim uczestniczg we wspottworzeniu
innowacji, rozpoznawaniu trendéw poprzez partnerska wspotprace z dostawcami. Wedtug
Gonzaleza-Benito, strategiczne dopasowanie (ang. strategic alignment) odzwierciedla zakres
w jakim strategiczne cele zakupow s3 postrzegane jako istotne przez menedzeréow
zarzadzajacych funkcja zakupowa oraz jak sg dopasowane do strategii przedsi¢biorstwa
(Rodriguez-Escobar, Gonzdlez-Benito, 2017, s. 1177; Ocicka, 2019, s. 82). Wymagania,
ktéorym poddawane s3a zakupy nieustannie ewoluuja, presja otoczenia sprawia,
ze ta komorka organizacyjna musi si¢ nieustannie rozwija¢ poprzez np. podnoszenie
kompetencji pracownikow. Strategiczne podejscie w zakupach to takie, dzigki ktéremu dziat
zakupow traktowany jest na rowni z innymi dziatami w organizacji, pracownicy wychodza
z inicjatywa, aktywnie uczestniczag w podejmowaniu decyzji, a cel zakupowy jest spojny
z wizja 1 gtdbwnymi celami przedsigbiorstwa. To dostrzezenie znaczenia realizowanej funkcji
zakupowej 1 mozliwosci jakie moze osiggna¢ przedsigbiorstwo, dzigki odpowiedniemu
zarzadzaniu obszarem zakupow.

Ostatnie badania wykazaty jednak, ze brak odpowiedniego zarzadzania w obszarze
zakupow moze skutkowaé odejsciem dostawcow, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do
niedoboréw dostaw, zaktocen operacyjnych, dysfunkcjonalnych relacji, ,,ztej woli” lub
negatywnej uwagi z rynku (Chen 1 in., 2016, s. 325-337; Habib 1 in., 2020; Pinnington,
Ayoub, 2019, s. 323-333). Bez watpienia zakupy sa jednym z istotniejszych dziatan
tworzacych warto$¢ przedsigbiorstwa (Witek-Hajduk, 2011, s. 535). Wedlug Portera
sprawno$¢ wspotpracy podmiotami zewnetrznymi, tj. z dostawcami ma wplyw na osiggany
poziom efektywnos$ci zakupowej, w tym m.in.:

e podejmowanie decyzji dotyczacych zaopatrzenia na poziomie strategicznym
na podstawie doktadnych informac;ji,

e zapewnienie wewnatrz danej organizacji przeptywu informacji dotyczacych decyzji
strategicznych w sferze zaopatrzenia,

e okreslenie granic odpowiedzialnosci poszczegolnych funkcji, w tym zaopatrzenia,

w tancuchu dostaw,

e zapewnienie dostaw w wewnetrznym tancuchu logistycznym,

e zapewnienie sprawnego, kompleksowego zarzadzania jakoscig (ang. Total Quality
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Management),
e opracowanie bazy danych na temat zagranicznych rynkow zaopatrzenia i dostawcow,

e opracowanie utatwien administracyjnych dla zakupow (Porter, 2006, s. 146).

Podazajac za Porterem, zakupy dodaja warto$ci organizacji wspierajac dziatalno$ci
podstawowe przedsigbiorstwa np. marketing, czy sprzedaz. Tym bardziej, ze coraz czgsciej
nabywcéw dobodr klasyfikuje si¢ wedlug wktadu w rentowno$¢ przedsigbiorstwa (Kumar,
2007, s. 5-7). W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rOwniez na nast¢pujgce czynniki

warunkujace rozwoj funkcji zakupow w przedsiebiorstwie:

e 7znaczenie planowania dlugookresowego, uwzgledniajacego zmiany w  otoczeniu
w tworzeniu strategii przedsi¢biorstwa,

e tendencja do implementacji zmian w przedsigbiorstwie w celu utrzymania lub
poprawy jego pozycji konkurencyjnej,

® przejrzystos¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktora im jest wigksza, tym
zwykle sprawniejsze jest zarzadzanie, umozliwiajace trwate obnizanie kosztow,

e wickszy stopien indywidualizacji systeméw komputerowych przedsiebiorstwa, a tym
samym ich dopasowanie do zaspokajania jego potrzeb,

e 7rodla zmian w przedsigbiorstwie: czy s3 one wynikiem wspdlpracy miedzy
wszystkimi dzialami organizacji, czy tez sg wytacznie pomystem menedzerdw,

® sposob alokacji zasobow oraz czy sa one przydzielane na podstawie analizy potrzeb
1 zgloszonego zapotrzebowania w dazeniu do maksymalnego ograniczania bltedow
w alokacji zasoboéw oraz zakupdéw niepotrzebnych,

e postawa wobec dostawcoéw, w tym podejscie do relacji z nimi oraz rola dostawcow
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

e stosowane w przedsigbiorstwie metody oceny dostawcow,

e stosowane w przedsigbiorstwie sposoby oceny wynikow dziatu zaopatrzenia (Brown

11in., 2005, s. 235).

Zauwaza si¢ takze, ze nastgpujace czynniki wplywaja na wzrost znaczenia funkcji

zakupow w przedsigbiorstwie:

e kompresja czasu - dazenie do eliminacji czasochlonnych procesow, ktore tworza
niewielka warto$¢ dodana, za$ procesy, ktore przyczyniajg si¢ do powstania dodane;j
wartosci, powinny zosta¢ poddane kompresji czasu w stopniu adekwatnym do ich

efektywno$ci w tworzeniu wartosci dodanej; koncepcj¢ kompresji czasu stosuje si¢
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w procesach opracowywania zamoéwien, kalkulacji kosztow 1 zarzadzania zapasami,

e rozwdj handlu elektronicznego, ktory przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia dziatu
zakupow 1 nadania mu rangi dziatan strategicznych,

® wzrost zastosowania zaopatrzenia odchudzonego (ang. lean procurement), co pozwala
na tworzenie nowej warto$ci dodanej przy minimalnym koszcie catkowitym oraz przy

zachowaniu mozliwie najlepszej jakosci produktu (Lysons, 2004, s. 27).

Lysons twierdzi, ze sprawno$¢ 1 efektywnos¢ zakupow zalezy od tego jaka funkcje
zakupy petnia w przedsigbiorstwie. Wyr6znia trzy funkcje zakupéw w przedsiebiorstwie:
transakcyjna, komercyjng i aktywna (Lysons, 2004, s. 30), co zostalo zaprezentowane

na rysunku 10.

KIERUNEK ROZWOJU
AKTYWNA
FUNKCJA Logistyka zintegrowana
ZAKUPOW o
Zaopatrywanie sie u jednego dostawcy
Zawieranie umow diugoterminowych
Program rozwoju dostawcy
KOMERCYJNA
FUNKCJA EDI
ZAKUPOW Dziatanie na rzecz zapewnienia jakosci
Oszczednosé na kosztach
Optymalne wykorzystanie zaangazowanego kapitatu
Opracowywanie/rozwdj
TRANSAKCYJNA Kodyfikacja
FUNKCJA
ZAKUPOW Liczba transakcji na tyle duza, by mozna jg bylo zrealizowac

sprawnosc¢ efektywnosé

Rysunek 10. Funkcje zakupow
Zrodto: Lysons, 2004, s. 31.

Podsumowujac, aby przedsiebiorstwo dobrze funkcjonowato, a tym samym, aby
osiagalo jak najwyzszy zysk, wszystkie obszary musza by¢ skutecznie zarzadzane, w tym
rowniez zakupy. Bez watpienia, tradycyjny model zakupow, w ktérym rola dziatu zakupow
miata charakter odtworczy, administracyjny i ograniczata si¢ gtownie do sktadania i realizacji
zamoOwien zgodnie =z zaleceniami klientow wewnetrznych, szczegélnie dziatow
produkcyjnych lub inzynieryjnych przechodzi do historii (Stolle, 2008, s. 61). Dzial zakupoéw

majac bezposredni wplyw na budowanie wartosci firmy, nie moze ograniczaé
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si¢ do wykonywania wylacznie zadan transakcyjnych (Rutkowski, 2013, s. 44). Mimo,
ze zakupy przewaznie sg niedoceniane, petnig bardzo istotng role dla strategii oraz kondycji
finansowej organizacji. Dzigki nim bowiem mozliwe sg znaczne oszczednosci. Tym samym
dobrze prowadzona polityka zarzadzania zakupami, docenienie jej istoty 1 wagi, przynosi
organizacji nie tylko znaczne oszczednosci, ale rowniez zwigksza jej warto$¢ na zewnatrz.
Istotne zatem jest aby polityka zakupowa byla traktowana priorytetowo, zostala dobrze
przemyslana, analizowana 1 dostosowana do rodzaju prowadzonej dzialalnosci
(Marchlewska-Organista, 2017, s. 121).

Obecnie podnoszenie poziomu efektywnosci w tym obszarze staje si¢ jednym
z gltownych celow przedsigbiorstw. Konieczno$¢ aktywnego zaangazowania pracownikoéw
zajmujacych si¢ zakupami we wszystkie aspekty dziatalno$ci jest bezsprzeczna. Co wigcej,
pomocne w ocenie aktualnej sytuacji zakupowej w przedsigbiorstwie okazuja si¢ modele
dojrzatosci zakupowej, ktore ponadto pomagaja okresli¢ kierunek dojscia do wyznaczonego
celu w obszarze zakupow w przedsigbiorstwie oraz dobra¢ do tego odpowiednig strategie

zarzadzania.
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Rozdzial 2. Dojrzalos¢ zakupowa

2.1. Pojecie i istota dojrzalosci zakupowej

Pojecie dojrzatosci wywodzi si¢ z psychologii 1 oznacza osiggniecie przez jednostke
pewnego pozadanego stanu pod wzgledem umyslowym i emocjonalnym (Moffitt, 1993,
s. 674—701). Dojrzato$¢ opisa¢ mozna tez jako stan osiggnigcia petni rozwoju (ostatecznego
etapu rozwoju lub procesu ksztattowania) lub stan gotowosci do czego$ albo stopien rozwoju
intelektualnego, emocjonalnego czy biologicznego cztowieka (Gtuszek, Kacata, 2015, s. 27).
Termin dojrzato$¢ posiada wiele synonimow, takich jak: doskonalo$¢, odpowiedzialnose,
inteligencja, dorostos$¢, niezalezno$¢, madros$¢ (Borys, 2011, s. 12).

Bez watpienia, dojrzatos¢ to ztozone i wielowymiarowe pojecie oraz przedmiot badan
teoretycznych 1 aplikacyjnych. Wzgledna stabilno$¢ istoty, sensu i1 sedna dojrzatosci ujawnia
si¢ wowczas, gdy definiujemy ja w uniwersalnych kategoriach rozwoju i na tej podstawie
opracowujemy eksplikacje terminologiczne dojrzalo$ci, ktéra uwzglednia konkretng nature
badanego obiektu — cztowieka, czy organizacji (Borys, 2013, s. 11-12).

Autorzy Kompleksowego modelu dojrzatosci organizacyjnej CMMI (ang. Capability
Maturity Model Integration) wskazuja, ze dojrzatos¢ to zakres, w jaki przedsigbiorstwo
wyraznie 1 konsekwentnie wdraza procesy, ktore s3 udokumentowane, zarzadzane, mierzone,
kontrolowane i stale doskonalone (Juchniewicz, 2015, s. 36).

Z kolei Resemann 1 de Bruin przez dojrzato$¢ rozumiejag mozliwo$¢ rozwinigcia
zdolnosci danej organizacji w obszarze jej funkcjonowania (Resemann, de Bruin, 2005,
s. 1-12). W tym znaczeniu sam proces osiagania dojrzalo$ci zwigzany jest z doskonaleniem
umiejetnoscei, az do petnego ich osiagnigcia w réznych wymiarach (Juchniewicz, 2009, s. 10).
Ogolnie rzecz ujmujac koncepcje dojrzatosci przedstawia si¢ poprzez wskazanie szeregu
etapow, dzigki ktérym organizacja ma szans¢ na potencjalny rozwo6j w nastgpujacych po sobie
okresach (poziomach dojrzatosci).

Natomiast dojrzato$§¢ organizacji mozna okresli¢ jako pewien poziom umiejetnosci
organizacyjnych $wiadczacy o stopniu przygotowania organizacji do pehlienia zadan
1 realizacji celow w kompleksowy sposob (Skrzypek, 2012, s. 401). Zgodnie za Hafferem
odnoszac podejscie dojrzatosci do systemu zarzadzania mozna stwierdzi¢, ze wyznacznikiem
dojrzato$ci systemu zarzadzania jest wilasciwe dopasowanie elementéw do modelu
biznesowego (Haffer, 2011, s. 45).

W przypadku zakupéw, znaczenie dojrzatosci zakupowej dostrzezono wraz ze zmiang

podejscia do ich funkcjonowania w przedsigbiorstwie i uznania, ze majg one znaczacy wpltyw
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na zyskowno$¢ przedsigbiorstwa oraz na generowane oszcz¢dno$ci (Lysons, 2004, s. 13),
dzigki prowadzonym dziataniom zakupowym. W tabeli 10 zaprezentowano wybrane definicje

dojrzatosci zakupowe;.

Tabela 10. Definicje dojrzatosci zakupowej

Autor Definicja

Rozemeijer, van Weele, Dojrzatos¢ - cecha funkcji zakupowej, ktéra zostata
Weggeman (2003) zdefiniowana jako poziom profesjonalizmu funkcji zakupowej
(ang. “the level of professionalism in the purchasing function”).

Ubeda, Alsua, Carasco (2015) Dojrzato$¢ zakupow - zakres, w jakim ewoluowata ich rola -
od administracyjnej do strategicznej i wspierajgcej rozwdj
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

O’Brien (2015) Dojrzatos¢ zakupowa - stopien rozwoju, jaki zakupy osiggnety
w swej ewolucji poprzez planowe i systematyczne dziatania,
ktéry jest oceniany pod wzgledem ich strategicznego
znaczenia dla przedsiebiorstwa.

Zrodto: O’Brien, 2015, s. 33; Ocicka, 2019, s. 61-62.

Analizujgc przedstawione definicje mozna zauwazy¢, ze dojrzato$¢ zakupowa jest
uzalezniona od stopnia i1 zakresu ewolucji funkcji zakupowej w przedsigbiorstwie. Aby moc
monitorowa¢ aktualny stan dojrzatosci zakupowej konieczne jest rozgraniczenie konkretnych
poziomow. Poziomy dojrzatosci umozliwiajg organizacji kontrolowanie postepu w osigganiu
wyznaczonych kierunkéw dziatania, majacych na celu poprawe jakosci oraz doskonalenie,
a takze pozwalaja na skuteczne zarzadzanie procesem rozwoju, porownywanie si¢ z innymi
organizacjami z branzy i identyfikowanie najlepszych praktyk albo rekomendacji. Ponadto,
dla kazdego poziomu istnieje zestaw narzedzi, ktdre nalezy stosowaé adekwatne dla danej
organizacji, aby osiggna¢ oczekiwany poziom. Jak wspomniano, w psychologii przyjmuje si¢
dwa stany: stan dojrzaly i stan niedojrzaty, natomiast w zarzadzaniu mogg wystapi¢ réwniez
stany posrednie (Skrzypek, 2022, s. 55). Stopien i zakres rozwoju wymienionych elementow
towarzyszy ewolucji dojrzatosci zakupowej 1 determinuje jej poszczegolne poziomy (Ocicka,
2019, s. 62). Dlatego tez dojrzato$¢ okreslana jest na podstawie weryfikacji spelniania
okreslonych wymagan w poszczegdlnych obszarach w powigzaniu ze stopniem wdrozenia
praktyk przypisanych do tych obszaréw, wyrazana jest za pomoca okreslonego poziomu

dojrzatosci (Smagowicz, 2017, s. 253-254). W mysl tej idei, osiggniecie okreslonego poziomu
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dojrzato$ci, nie oznacza osiggnigcia stanu doskonalo$ci, gdyz doskonalo$¢ wymaga
nieustannego doskonalenia (Adamczyk, 2018, s. 342). Mozna uzna¢ zatem, ze poziom
oznacza, ze jeden poziom jest lepszy od drugiego, a ich kolejnos¢ jest powigzana
z ocenianymi roznymi aspektami. Tym samym ocenia si¢ poziom dojrzato$ci w oparciu
o praktyki przedsi¢biorstwa, ktore maja wpltyw na jej wyniki.

Istotnym aspektem w praktyce zarzadzania organizacja jest roOwniez prawidtowe
okreslenie poziomu dojrzatosci zakupowej. Samoocena jest punktem wyjSciowym
do podjecia jakichkolwiek decyzji w zakresie wskazania kierunkéw 1 wyznaczenia dziatan
doskonalgcych. Samoocena powinna by¢ pojmowana przez kierownictwo, jako
wszechstronny 1 systematyczny przeglad dzialan i1 wynikdw organizacji, w stosunku do
poziomu jej dojrzatosci. Jej wyniki mogg by¢ wykorzystywane do identyfikacji i stosowania
najlepszych praktyk zarzadzania, ciaglego doskonalenia osiggnie¢ organizacji oraz
rozpoznania mozliwosci poprawy, w zakresie podejmowanych dziatan zgodnie z norma
PN-EN ISO 9004:2010 (Adamczyk, 2018, s. 350). Wedtug Lukasinskiego i Sikory samoocena
ma prowadzi¢ do doskonalenia jakosci (Lukasinski, Sikora, 2008, s. 36). Umiejetnosé
przeprowadzenia samooceny przez organizacj¢ S$wiadczy o jej poziomie dojrzatosci
jakosciowej, poniewaz stosowanie tego narzedzia zwigksza szans¢ na rozwoj poprzez:
doskonalenie 1 utrzymywanie trwalych jej osiggnieé, stosowanie dobrych praktyk, okreslenie
kierunku doskonalenia w przysziosci, mozliwo$ci wdrazania innowacji w realizowane
procesy, wytwarzane produkty czy strukture organizacyjng (Szczepanska, 2012, s. 100).
Samooceng¢ mozna przeprowadzi¢ na rdézne sposoby, a jednym z nich jest skorzystanie
z modelu dojrzatosci 1 ewaluacja poszczegdlnych obszarow wzgledem wyznaczonych
poziomow.

Analizujac literature przedmiotu odnoszaca si¢ do dojrzatosci zakupowej nalezy
skonstatowac¢, ze istnieje wiele powodow wskazujacych na potrzebe prowadzenia badan
naukowych w obszarze dojrzalosci zakupowej. Dojrzato§¢ jest pojeciem ztozonym
1 wielowymiarowym, czyli wszystkie aspekty z zakresu zaopatrzenia oraz ich wzajemne
powiazania, stuza do badania oceny poziomu rozwoju zakupowego. To stan, do ktérego
powinna dazy¢ organizacja. Dojrzalo§¢ moze ulega¢ zmianie, rozwojowi, doskonaleniu,
co zalezy od wielu czynnikow, dlatego powinna by¢ poddawana analizie, rowniez z punktu
widzenia oddzialywania na decyzje podejmowane przez przedsigbiorstwa.

Natomiast o dojrzatosci systemu zarzadzania decyduje wdrozenie konkretnego
podejscia do zarzadzania, standardu zarzadzania, metodyki usprawniania procesow,

samooceny, technologii informatycznych oraz dopasowanie tych elementow do przyjetego
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modelu biznesowego, ktory powinien uwzglednia¢ specyfike prowadzonej dziatalno$ci oraz
przyjeta strategie (Skrzypek i1 in., 2021, s. 101-105). W przypadku zakupdw, zdaniem
Rozemeijera, van Weele, Weggemana zréznicowane postrzeganie roli i miejsca zakupow we
wspotczesnych organizacjach zalezy od czynnikdéw zewngtrznych (rynkowych), wewnetrzne;j
dojrzatosci procesowej oraz poziomu dojrzatosci (Rozemeijer i in., 2003, s. 7).

Tym samym poziom efektywnosci pracy 1 realizacji funkcji zakupowej
przedsiebiorstwa mozna okres$li¢c jako dojrzatos¢ zakupowsg. Transformacja zakupow,
tj. zmiana poziomu dojrzatosci zakupowej, powinna by¢ bardzo dobrze przemyslana
1 zaplanowana przez organizacj¢, poniewaz determinuje liczne zmiany, zaroOwno w obrgbie
czynnikdw wewnetrznych, jak np. postrzeganie zakupdw w przedsigbiorstwie przez inne
komorki organizacyjne, codzienne zadania, odpowiedzialnosci pracownikow, jak réwniez

zewngtrzne relacje np. z dostawcami.
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2.2. Modele dojrzalosci zakupowej

Pod koniec lat 70. XX wieku pojecie dojrzatosci zaczeto odnosi¢ rowniez
do organizacji, rozumiejac przez nig okreSlony poziom umiejetnosci czy doskonatosci.
Za pioniera terminu dojrzato$ci w odniesieniu do przedsigbiorstwa uwaza si¢ Crosby’ego,
ktéry w 1979 roku w ksiazce ,,Jakos$¢ nic nie kosztuje” (ang. ,,Quality is Free”) opublikowat
pierwszy model dojrzalosci. Dotyczyt on zarzadzania jako$cig i1 zawieral opis pigciu
poziomOow umiejetnosci organizacji w postugiwaniu si¢ metodami i narzedziami zarzgdzania
jakoscig. Kazda organizacja mogla za pomoca kwestionariusza oceni¢ stopien swoich
profesjonalnych zdolno$ci w stosowaniu narz¢dzi i technik jakosci w skali 1-5. Model
pokazywal tez Sciezke rozwoju, okreslajac, jakie dziatania nalezy wdrozy¢, aby osiggnad
nastepny stopien dojrzatosci. Model bardzo szybko zyskal uznanie ws$rod menedzerow,
co zapoczatkowato dalszy rozwoj modeli dojrzalosci w wielu réznych dziedzinach (Kania,
2013, s. 75). W opinii Crosby’ego dojrzato$§¢ w tym obszarze to zdolno$¢ do profesjonalnego
stosowania narze¢dzi 1 technik zarzadzania jakoscig (Skrzypek, 2013, s. 127). Przedstawit

sze$¢ poziomow dojrzatosci:

1. Zrozumienie i stosunek do probleméw wyrazony przez kierownictwo.
Status organizacji jakosci.

Podejscie do problemow.

Udziat kosztow jakosci w stosunku do wptywow ze sprzedazy.

Dziatania na rzecz usprawniania jakoS$ci.

A

Ocena postawy przedsigbiorstwa (Skrzypek, 2022, s. 56-57).
Modele dojrzalo$ci moga by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu na trzy sposoby:

e powszechnie akceptowalne modele referencyjne lub zbiory dojrzalych praktyk
stuzacych ocenie kompetencji organizacji,

e narzedzia, ktore jednoczesnie umozliwiaja wewnetrzny 1 zewnetrzny benchmarking
organizacji oraz stanowig zbior wytycznych dla ewolucyjnego procesu rozwoju
organizacyjnego,

e ustrukturalizowane zbiory elementdow  opisujacych  zdolnosci  organizacji

na poszczego6lnych poziomach (Martusewicz, Szumowski, 2018, s. 63).
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Z perspektywy celow stosowania modeli dojrzalo$ci mozna je podzieli¢ na trzy

podstawowe grupy:

e modele deskryptywne - modele opisowe, bedace narzedziem diagnostycznym, stuzace
ustaleniu  stanu obecnego poziomu dojrzalo$ci, np. na potrzeby wilasne
przedsiebiorstwa lub dla klientow zewnetrznych,

e modele preskryptywne - modele normatywne, nakazowe, stuzace doskonaleniu
organizacji lub jej obszarow przez wskazanie $ciezki osiggnigcia okre§lonych stanow
organizacyjnych,

e modele poréwnawcze - modele umozliwiajace benchmarking wewngtrzny i/lub

zewnetrzny (Gluszek, Kacata, 2015, s. 28-29).

Gléwna intencja modeli dojrzatosci jest przede wszystkim zdiagnozowanie
i wyeliminowanie wszystkich brakujacych przedsigbiorstwu umiejetnosci w okreslonej
dziedzinie, czyli dostarczenie menedzerom wskazowek do zarzadzania okreslonym obszarem,
wspomagajac proces ciaglego doskonalenia (Kania, 2013, s.105). Modele dojrzatosci
opracowane przez ekspertdéw maja wyznaczac standardy zarzadzania w okreslonej dziedzinie.
Roéznice pomigdzy modelami pozwalaja na szeroka interpretacje i pozwalaja rozgraniczy¢
poszczegolne poziomy dojrzatosci. Maja za zadanie szczegdlowo okresli¢ sktad elementow,
ktore wskazuja na konkretny poziom dojrzatosci (Hataczkiewicz, 2007, s. 303). Mettler
1 Rohner sugeruja, ze modele dojrzatos$ci to ,,w pewnym sensie posrednie” metody, ktore tacza
opisy stanu faktycznego (tj. rozne poziomy dojrzatosci) z dzialaniami, tj. metodami
odpowiedzialnymi za przeprowadzenie ocen, rozpoznanie potrzeby dziatania i wybor
srodkow doskonalgcych (Mettler, Rohner, 2009, s. 2).

Jezeli chodzi o proces projektowania modelu dojrzatosci, de Bruin i in. oraz Becker
1 in. sugeruja modele procedur. De Bruin i in. proponuja szes¢ faz, ktére maja pomodce
w projektowaniu modelu dojrzatosci opisowej i jego rozwoju do celow normatywnych
1 porownawczych, tj.:

1. okreslenie zakresu modelu,

2. projektowanie,

3. wypetnianie modelu wiedza,
4. testowanie,

5. stosowanie,

6.

utrzymanie modelu (Gluszek, Kacata, 2015, s. 30).
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Becker 1 in. wyprowadzaja natomiast wymagania i model procedur z wytycznych
Hevnera i in. (2004, s. 75-105) z zakresu nauk o projektowaniu, ktore stanowia ,,podrecznik
teoretycznie ugruntowanego rozwoju i ewaluacji modeli dojrzatosci” (Becker i in., 2009,
s. 221).

W kontekscie zakupdw, jak juz wspomniano na poczatku dysertacji, badania pokazuja,
ze dojrzato$¢ zakupowa zwigksza efektywno$¢ procesu zakupowego, wydajno$¢ dostawcy
i sukces przedsiebiorstwa (Foerstl i in., 2013). Jednak pomimo tego obecna wiedza i badania
nad tym konstruktem napotykaja pewne problemy, wynikajagce gltownie z rdznego
pojmowania pojecia procesow zakupowych zarowno przez teoretykdéw, jak 1 praktykow
1 réznego dopasowywania w przedsigbiorstwach. Zdaniem Ocickiej modele dojrzatosci
zakupowe] (ang. purchasing maturity models) wskazuja i1 charakteryzuja etapy rozwoju
zarzadzania zakupami jako funkcji 1 procesu biznesowego. Odzwierciedlaja przemiane
znaczenia zakupow w przedsigbiorstwach, ujmujac elementy okreslajace poziomy dojrzatosci
funkcji zakupowej wraz z postgpem zorientowanym na stopniowy wzrost jej roli w realizacji
celow i budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wyjasniaja Sciezke rozwoju
zakupow pomocng dla organizacji dazacych do zwigkszenia roli funkcji zakupowej ich
dziatalnosci (Ocicka, 2019, s. 62).

Modele dojrzatos$ci zakupowej maja wiele poziomow oraz sposobOow oceny na jakim
poziomie znajduje si¢ organizacja. Poziom dojrzatosci zakupdéw ocenia si¢ na podstawie
miedzy innymi: roli 1 miejsca dziatu zakupow w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,
poziomu implementacji systemOw informatycznych wspomagajacych proces, dostepnosci
1 jako$ci informacji uzywanych dla podejmowania decyzji zakupowych, czy sposobu
wspoOtpracy z dostawcami. Jest to zatem koncepcja ztozona, a sam poziom dojrzatosci trudny
do oceny w praktyce biznesowe;.

Wedtug Schiele istnieje bardzo istotny zwigzek pomiedzy poziomem dojrzatosci
zakupdéw 1 rezultatami redukcji kosztow. Autor twierdzi, Zze organizacje musza osiggnac
pewien minimalny poziom dojrzalosci realizacji funkcji zakupdw, aby moc uzyskiwad
korzys$ci z implementacji najlepszych praktyk. Co wigcej, jego zdaniem organizacje cechujace
si¢ wyzszym poziomem dojrzalosci zakupodw osiggaja lepsze efekty dzialalnosSci
od organizacji z nizszym poziom dojrzatosci realizacji funkcji zakupowej. Wskazat
na szes¢ elementéw dojrzatosci realizacji funkcji zakupow:

1. Planowanie zakupow.

2. Struktura organizacyjna.
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3. Organizacja procesOw zakupowych 1 poziom ich integracji z innymi procesami

w przedsigbiorstwie.

4. Kompetencje pracownikow zajmujacych si¢ zakupami.

5. Kontroling (ang. Controlling) w zakupach.

6. Wspdlne zaopatrzenie w przedsigbiorstwie (Schiele, 2007, s. 274-293).

Jak stwierdzit Koivisto ,te ustalenia s3 w zasadzie na zdrowy rozsadek: jesli

przedsigbiorstwo ma dobre procesy 1 metody pracy, musi osigga¢ lepsze wyniki niz

przedsigbiorstwa o prymitywnych sposobach pracy” (Koivisto, 2013, s. 28).

Jones przedstawit rozwdj zakupow, od wezesnego rozpoznania ich roli w organizacji

poprzez ujawnienie 1 rozwdj ich potencjalu do poziomoéw dojrzatosci zaawansowania

w powigzaniu z efektami kazdego z wymienionych etapéw. Jego zdaniem osiggnigcie

wyzszego poziomu dojrzatosci prowadzi do zwigkszenia potencjalnych pozytywnych efektow

dla organizacji, gtéwnie redukcji kosztow (Jones, 1999, s. 4). Tabela 11 przedstawia etapy

rozwoju zarzadzania zakupami z uwzglednieniem potencjalnych efektow wedtug Jonesa.

Tabela 11. Etapy rozwoju zarzadzania zakupami z uwzglednieniem potencjalnych efektow wedtug Jonesa

Etap

Wczesne rozpoznanie
roli zakupéw

Zdolnosci

zakupy sg rozproszone
w przedsiebiorstwie

Potencjalne efekty

niewielkie lub brak

Ujawnienie potencjatu

wykorzystanie mozliwosci
wygenerowania 0szczednosci
dla przedsiebiorstwa

poprawa wydajnosci
administracyjnej

oszczednosci w granicach 2 - 5%
w zwigzku z koordynacjg
i konsolidacjg zakupow

Rozwdj potencjatu

wykorzystanie i rozwoj funkc;ji
zakupowej: negocjacje/osigganie
nizszych cen zakupu/redukcja
kosztow

redukcja kosztow (5-10%)

Dojrzatos¢

zastosowanie zasady Pareto
80/20, zatrudnianie specjalistéw
w zakresie zakupow, osigganie
redukcji kosztéw catkowitych,
rozwéj zarzgdzania bazg
dostawcow

redukcja kosztéw catkowitych
(10-20%)

redukcja kosztéw zakupu (1-10%)

Zaawansowanie

silna centralna kontrola
zakupow, zarzadzanie
tancuchem dostaw

redukcja kosztéw na poziomie
25%

Zrodto: Jones, 1999, s. 41; Ocicka, 2019, s. 65.
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Jak mozna zauwazy¢ im wyzszy etap, tym korzystniejsze potencjalne efekty dla

organizacji

(redukcja kosztéw na poziomie 25% pomigdzy poziomem najnizszym

1 najwyzszym), ale rowniez wigksze zaangazowanie pracownikow zajmujacych sie zakupami

1 ich udzial w procesie zarzadzania lancuchem dostaw. Potwierdzil to Cavinato, wedlug

ktorego zarzadzanie zakupami podlega cigglej transformacji, dzigki czemu zakupy zyskuja

coraz wazniejsza role w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Ewolucje

zakupdéw przedstawil w ramach pieciu faz (Cavinato, 1999, s 75), ktore zostalty omowione

w tabeli 12:

1.
2.
3.
4.
5.

Tabela 12. Ewolucja zakupoéw wg Cavinato

Zarzadzanie strategiczne

Podstawowe planowanie budzetowe.

Planowanie na podstawie prognoz.

Zarzadzanie oparte na wiedzy (Cavinato, 1999, s 75).

Planowania na podstawie wynikow analizy strategiczne;.

Elementy Faza 1. Faza 2. Faza 3. Faza 4. Faza 5.
zarzadzania Podstawowe Planowanie Planowania Zarzadzanie = Zarzadzanie
zakupami planowanie na podstawie na podstawie strategiczne oparte na
budzetowe prognoz wynikow wiedzy
analizy
strategicznej
istota kupowanie zakupy zaopatrzenie zarzgdzanie sieci wartosci
zarzadzania dostawami
zakupami
koncepcja dazenie utrzymanie wspieranie przedsie- rozpoznawanie
strategii do redukgcji cen | najkorzystniej- dziatalnosci biorczy udziat wewnetrznych
szych cen biznesowej w pracy potrzeb
i kosztéw zespotéw i wartosci
oraz ich
synchronizacja
z ofertami
i potencjatem
wartosci
dostawcow
koncepcja zakupy dostawy dostawcy wspotpraca zaangazowanie
taficucha w Scistym od dostawcow i poddostawcy z dostawcami zdolnosci
dostaw zwigzku na potrzeby dostarczajgcy w tworzeniu dostawcow
z produkcjg produkciji warto$¢ do innowaciji w dostarczaniu
produktu wartosci
finalnego finalnemu
klientowi
wymagania redukcja cen unikanie analiza zaangazowanie | dostarczanie
i oczekiwania i redukcja i dodawanie w realizacje produktow
kosztow, wartosci celéw innych i ustug
wzrost jakosci obszarow dla klientow
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Elementy Faza 1. Faza 2. Faza 3. Faza 4. Faza 5.
zarzadzania Podstawowe Planowanie Planowania Zarzadzanie = Zarzadzanie
zakupami planowanie na podstawie na podstawie strategiczne oparte na
budzetowe prognoz wynikow wiedzy
analizy
strategicznej
wymagania biznesowych wewnetrznych
i oczekiwania i zewnetrznych
koncepcja najnizsze ceny | najnizsze ceny, | najnizsze najwyzsza wspieranie
wartosci kontrola i koszty dla wartos¢ innowacji
dodanej przestrzeganie przedsiebior- dla klienta w wyniku
przez zakupy zasad stwa wewnetrznego, | wspétpracy
etycznych i zarzadzanie rozwoj w sieci
dostawcami dostawcow
gtowne finansowe finansowe catkowite catkowite catkowite
mierniki koszty koszty koszty
produktow w tancuchu w tancuchu
dostaw dostaw
styl reaktywny reaktywny, dopasowany proaktywny wiodgcy
zarzadzania uwzgledniajgcy | do innych w
plany funkgiji rozpoznawaniu
biznesowych mozliwosci
i zaspokajaniu
potrzeb

Zrodto: Cavinato, 1999, s. 78; Ocicka, 2019, s. 66.

Cavinato zidentyfikowal rozne atrybuty lub punkty widzenia w celu §ledzenia
realizacji funkcji zakupowej na kazdym etapie rozwoju dojrzatos$ci. Wraz z rozwojem, zmiang
etapdw, zmienia si¢ podejScie w zarzadzaniu zakupami, ktére warunkuja m.in. roézne
koncepcje, wymagania, oczekiwania czy sam styl zarzadzania. Konstatacja Recka i Longa
(tabela 13) méwi o tym, ze rodzaj i poziom zaangazowania funkcji zakupow w tworzenie
1 realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa stanowig zmienne rdznicujagce poszczegllne etapy
rozwoju funkcji zakupowej, od pasywnej az po integrujacg funkcje zakupowa (Reck, Long,

1988, s. 2-8; Radlak, 2015, s. 19-21).

Tabela 13. Rola i zakres funkcji zakupowej w dziatalnosci przedsicbiorstwa w poszczeg6lnych etapach rozwoju

wg Recka i Longa

Rola i zakres funkcji zakupowej w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Etap I: pasywna - reagowanie na potrzeby innych funkcji biznesowych
funkcja zakupowa - zakupy nie sg zorientowane strategicznie

- czasochtonne rutynowe czynnosci

- pomiar i ocena efektéw i pracy na podstawie wydajnosci
- niskie znaczenie zakupéw w catej organizacji

- ograniczony zakres komunikacji

- wybor dostawcdw podyktowany dostepnosciag i ceng
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Rola i zakres funkcji zakupowej w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Etap Il: niezalezna - rozwiniete praktyki i techniki zakupowe
funkcja zakupowa - strategia zakupowa niezalezna od strategii przedsiebiorstwa
- pomiar i ocena efektéw na podstawie redukcji kosztow
i wydajnosci

- koordynacja dziatan miedzy zakupami a jednostkami
zgtaszajgcymi zapotrzebowanie

- dostrzezenie przez kadre zarzadzajaca istotnosci
profesjonalnego rozwoju funkcji zakupowej i mozliwosci
jej wptywu na rentownos$¢ przedsiebiorstwa

Etap lll: wspierajgca - zakupy wspierajg realizacje strategii przedsigbiorstwa poprzez

funkcja zakupowa prowadzone praktyki zakupowe i pozyskiwanie produktow, ktére
wzmachiajg pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa

- udziat pracownikéw z dziatu zakupow w zespotach
opracowujgcych oferty dla klientdéw przedsiebiorstwa

- dostrzezenie potencjatu ptyngcego ze wspotpracy
z wyselekcjonowanymi dostawcami

- pracownicy ds. zakupow wybrani z odpowiednig motywacjg
do pracy i wymaganym doswiadczeniem

- analiza i ciggte monitorowanie produktéw, rynku i dostawcow

Etap IV: integrujgca - zakupy sg w petni zintegrowane w ramach strategii

funkcja zakupowa przedsiebiorstwa

- aktywny udziat pracownikéw ds. zakupéw w szkoleniach

- ciggta komunikacja wewnatrz organizacji

- rozwoj zakupdw skoncentrowany na strategicznych celach
przedsiebiorstwa

- pomiar i ocena efektéw na podstawie udziatu w osigganiu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Zrodto: Reck, Long, 1988, s. 2-8; Ocicka, 2019, s. 67.

Natomiast Mena w swoim modelu wyrdznia elementy poziomu dojrzatosci
zakupowej, wyjasniajac dopasowanie i zaangazowanie funkcji zakupow w realizacje strategii
przedsigbiorstwa (Mena 1 in., 2014, s. 10-11), poszczegdlne elementy zostaly omdéwione

w tabeli 14.

Tabela 14. Model dojrzatosci zakupow wg Meny

Element Zakupy Zakupy Zakupy Zakupy
poziomu transakcyjne zorientowane na zintegrowane wiodace
dojrzatosci koszty
dopasowanie/zaa | brak strategia strategia strategia
ngazowanie w zaangazowaniai | zakupowa zakupowa zakupowa
strategie orientacji niezalezna od dopasowana do wywierajgca
organizaciji strategicznej strategii orientacji | strategii wplyw na
organizaciji strategie
organizacji,

dodajgca warto$c
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Element

poziomu
dojrzatosci

Zakupy
transakcyjne

Zakupy
zorientowane na
koszty

Zakupy
zintegrowane

Zakupy
wiodace

zakres dziatah - urzedniczy - komercyjny - aktywny udziat - zarzadzanie
charakter pracy charakter pracy w decyzjach typu | calym farncuchem
- jednorazowe - negocjacje make or buy dostaw
negocjacje - przetargi - outsourcing - nieznaczny
- operacyjna - zawieranie - zakupy zakres wydatkow
obstuga umow strategiczne poza kontrolg
zaméwien - global sourcing | - zarzadzanie
- nieliczne - zarzadzanie relacjami i rozwgj
przetargi i rozwgj dostawcow

dostawcow
zarzgdzanie brak ograniczone zaangazowanie silne zarzadzanie

rynki zakupowe,
e-procurement)

relacjami zaangazowania zarzgdzanie w zarzgdzanie relacjami

wewnetrznymi w zarzgdzanie relacjami relacjami wewnetrznymi

(inne komorki relacjami z dostawcami i zewnetrznymi

w organizaciji) (segmentacja (zakupy

i zewnetrznymi dostawcow) postrzegane jako

(dostawcy) pozadany klient
Zaawansowana wéréd dostawcow
wewnetrzna i interesariuszy)
integracja

wykorzystanie incydentalne duza inwestycje szerokie

technologii (gtéwnie arkusze | automatyzacja W uzywane wykorzystywanie

kalkulacyjne) technologie technologii

(elektroniczne i narzedzi IT

umiejetnosci - urzednicze - umiejetnosci - profesjonalne - profesjonalne
i wiedza - brak techniczne kompetencje podejscie
pracownikow umiejetnoci - umiejetnosci zakupowe pracownikow
technicznych negocjacyjne, - wysoko - wysoko
- nieregularne handlowe rozwiniete rozwiniete
szkolenia - szkolenia umiejetnosci umiejetnosci
techniczne techniczne
- umiejetnosé - przywoédztwo
zarzgdzania - umiejetnosé
projektami zarzadzania
- systematyczne zmianami
szkolenia - ciggly rozwg;j
- pozyskiwanie/
zarzgdzanie
talentami
pracownikow
kluczowe mierniki | - brak -skoncentrowanie | - zréwnowazona | - ciggly
osiggnie¢ ustrukturyzowany | na rezultatach karta wynikow monitoring
ch celow finansowych - koncentracja na | - kompleksowa
i nieznaczny - redukcja cen catkowitych zrownowazona
zakres kontroli i zakres realizacji | kosztach karta wynikow
efektow postanowien posiadania - koncentracja na
- koncentracja na | umownych i dopasowaniu catkowitych
liczbie do dziatalno$ci kosztach
obstugiwanych biznesowe;j posiadania,
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Element Zakupy Zakupy Zakupy Zakupy
poziomu transakcyjne zorientowane na zintegrowane wiodace
dojrzatosci koszty
kluczowe mierniki | zamowien innowacjach
osiggnieé zakupowych, i zrbwnowazonym
wolumenie rozwoju i ciggtym
zakupow doskonaleniu
i zgodnosci
procesow
zakupowych

z procedurami

miejsce zakupdw | niedostrzegane rosngce wyraznie bardzo wazne
W organizacji zZnaczenie wraz dostrzegane miejsce
Z rosngcymi wewnetrznie w tancuchu
oszczednosciami | i zewnetrznie dostaw, zakupy
generowanymi postrzegane jako
przez zakupy zrodto przewagi
konkurencyjne;j

Zrodto: Mena, Christopher, van Hoek, 2014, s. 10-11; Ocicka, 2019, s. 68-69.

Jak mozna zauwazy¢ transformacja zakupow z poziomu transakcyjnego do wiodacego
wymaga od organizacji znacznie€ WyZszego zaangazowania w wymienionych przez Meng¢
obszarach, zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, np. w kontaktach z dostawcami.

Z kolei Stannack 1 Jones wyznaczyli cztery stadia ewolucji funkcji zakupow, ktére
mozna scharakteryzowac nastepujaco:

e Stadium I - zakupy zorientowane na produkty (ang. product-centered purchasing),
w ktorych glowny akcent potozony zostat na produkty.

e Stadium II - zakupy zorientowane na procesy (ang. proces-centered purchasing), gdzie
nacisk si¢ kladzie na zarzadzanie procesami zakupowymi, w wyniku ktorych
sa nabywane produkty.

e Stadium III - zakupy zorientowane na relacje (ang. relational purchasing), gdzie nacisk
ktadzie si¢ na wspotprace i relacje nabywcy z dostawca.

e Stadium IV - zakupy zorientowane na efekty (ang. performance-centered purchasing),
gdzie nacisk si¢ kladzie na najlepsze praktyki zarzadzania bazujace na integracji
procesOw 1 relacji w celu osiggni¢cia pozadanych efektow, wspodlnie z dostawcami

(Stannack, Jones, 1996, s. 10).

Zdaniem Burta i Doyle’a zakres dzialan w zarzadzaniu zakupami stanowi element
roznicujacy etapy rozwoju zakupow. Autorzy wymienili cztery poziomy ewolucji zakupow:
od zakupow reaktywnych, mechanicznych, proaktywnych, az do poziomu zakupdéw klasy

swiatowej. Poziomy charakteryzuja si¢ nastgpujaco:
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1. Poziom pierwszy to zakupy reaktywne, ktére speitniaja biurokratyczny charakter
funkcji zakupowej, do codziennych zadan pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami
nalezy przede wszystkim potwierdzanie zlecen zakupowych sktadanych przez innych
pracownikow oraz koncentracja na biezacych obowigzkach. Charakteryzujg si¢ niskim
poziomem raportowania oraz ograniczonym dostepem do danych.

2. Poziom drugi to zakupy mechaniczne, ktdre spetniajg transakcyjny charakter funkcji
zakupowej, do codziennych zadan pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami nalezy
przede wszystkim reagowanie na zakupowe wymagania innych pracownikow,
ktadziony jest nacisk na jak najnizsze ceny zakupu, przy neutralnym wptywie
na przychody. Charakteryzuja si¢ niskim poziomem raportowania, a dost¢gpne dane
wykorzystywane sg jedynie w procesie zakupowym.

3. Poziom trzeci to zakupy proaktywne, ktore peinig rolg¢ koordynujaca, do codziennych
zadan pracownikow zajmujacych si¢ zakupami nalezy przede wszystkim zawieranie
dlugofalowych kontraktow z dostawcami, budowanie silnych relacji z dostawcami,
aktywny udziat w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (dazenie do braku bilgedow,
koncentracja na kosztach, jakosci 1 czasie, planowanie), raportowanie na $rednim
szczeblu. Wykorzystywane dane sg pomocne w planowaniu i doskonaleniu procesu
zakupowego, postgpowanie jest zgodne z wymaganiami spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu.

4. Poziom czwarty to zakupy klasy Swiatowej, ktore petlnig role strategiczng, gdzie
zarzadzanie relacjami z dostawcami stanowi kluczowg ceche, pracownicy zajmujacy
si¢ zakupami maja kluczowa wiedze o rynkach zakupowych, projektuja, zarzadzaja
1 monitorujg relacje z dostawcami, zarzadzaja ryzykiem. Funkcjonuje zintegrowana
strategia zakupowa spoOjna ze strategig przedsiebiorstwa, ktéra wptywa na wzrost
wartosci przedsigbiorstwa, a raportowanie odbywa si¢ na szczeblu zarzadu, gdzie
wykorzystywane dane wspieraja planowanie strategiczne (Burt, Doyle, 1993, s. 3;

Ocicka, 2019, s. 70-71).

Kolejnym autorem, ktory zajat si¢ tematyka ewolucji zakupow jest van Weele.
Wyr6znil on sze$¢ etapéw rozwoju zarzadzania zakupami w przedsigbiorstwach,
podkreslajac, ze ich osigganie zalezy od wielu zmiennych, a co wigcej moze si¢ wyraznie
réznicowaé¢ miedzy poszczegdlnymi kategoriami zakupowymi (van Weele, 2018, s. 71-75),

co przedstawia rysunek 11.
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Rysunek 11. Zarzadzanie zakupami wg van Weele

Zrodto: van Weele, 2018, s. 72.

Wedtug van Weele, etap pierwszy ma charakter transakcyjny, ktory przede wszystkim
polega na zarzadzaniu obszarem zakupow w taki sposob, aby zapewni¢ ciaglo$¢ dziatalnosci
przedsiebiorstwa poprzez odpowiedni wybdr dostawcow. Wiedza i kompetencje pracownikow
sg ograniczone, gdyz sam obszar zakupoOw uwazany jest w organizacji za mniej wazny niz
pozostate (van Weele, 2018, s. 71-75; Ocicka, 2019, s. 71-74).

Etap drugi okres$lany jest jako komercyjny, gdyz najwieksza uwage skupia si¢ na cenie
zakupdw, aby byla ona jak najnizsza. Funkcja zakupdéw charakteryzuje si¢ petng autonomisa,
nie mniej jednak raportuje bezposrednio do dzialu finansowego lub kadry zarzadzajace;.
Pracownicy sa wyspecjalizowani w prowadzeniu negocjacji zakupowych i1 zawieraniu
korzystnych uméw z dostawcami. Osiggane oszczedno$ci stanowig gtowny miernik oceny
efektywnosci pracy zespotu (van Weele, 2018, s. 71-75; Ocicka, 2019, s. 71-74).

Etap trzeci stanowig zakupy koordynowane, ktéorych gléwnym zadaniem jest
wdrozenie jednolitych polityk zakupowych, wywierajac presj¢ na koordynacj¢ dziatan miedzy
réznymi jednostkami w organizacji. Organizacja podejmuje dziatania, ktére maja sprawic, ze
zostanie osiggnigta synergia dzicki wdrozonej strategii zakupowej. Pracownicy posiadajg

specjalistyczng wiedze, a rozwdj ich kompetencji skoncentrowany jest przede wszystkim na
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podnoszeniu poziomu umiej¢tnosci analitycznych 1 komunikacyjnych (van Weele, 2018,
s. 71-75; Ocicka, 2019, s. 71-74).

Etap czwarty polega na integracji wewngtrznej, ktéra ma przyczyni¢ si¢ do redukcji
kosztow w calym cyklu zycia produktow, przy czym uwaga kierowana jest zaro6wno na
zakupy produkcyjne, jak i nieprodukcyjne. W procesie komunikacji wykorzystywane
sg systemy informacyjne, ktérych zadaniem jest wsparcie komunikacji mi¢dzyfunkcjonalne;j.
Pracownicy cechuja si¢ szerokim spojrzeniem biznesowym, umiejgtnosciami wspotpracy
w zespole, umiejetnosciami komunikacyjnymi oraz wyksztatlceniem wyzszym (van Weele,
2018, s. 71-75; Ocicka, 2019, s. 71-74).

Etap piaty polega na integracji zewng¢trznej, w ktdrej rola dostawcow nie ogranicza si¢
tylko do dostarczenia produktu czy ustugi, ale sg oni aktywnie wlaczani w proces rozwoju
nowych produktéw, doskonalenie procesow w przedsigbiorstwie, czy nawet moga prowadzic¢
dziatalno§¢ w obiektach nabywcy. Zarzadzanie dostawcami staje si¢ bardzo waznym
elementem, dlatego pracownicy cechuja si¢ wysoka znajomoscia metod zarzadczych,
przywodztwa, umiejetnosciami komunikacyjnymi oraz posiadaja wiedz¢ z zakresu
opracowywania réznych modeli kosztowych w zakupach (van Weele, 2018, s. 71-75; Ocicka,
2019, s. 71-74).

Etap ostatni, szOsty bazuje na integracji tancucha wartosci, wedtug ktorej strategia
zakupowa ukierunkowuje cele strategiczne dostarczane do klienta koncowego, ktore
w modelu dojrzatosci sg okreslone jako catkowita satysfakcja klienta. Strategia zakupowa jest
w pelni zintegrowana ze strategig przedsigbiorstwa, niekiedy moze si¢ nawet w nig
przeksztatcaé, co stawia szczegdlne wymagania wzgledem pracownikow z obszaru zakupow
(van Weele, 2018, s. 71-75; Ocicka, 2019, s. 71-74).

Natomiast Chick i Handfield zaproponowali koncepcje rozwoju zakupow
zorientowang na dostarczanie warto$ci na najwyzszym poziomie dojrzatosci (rysunek 12).
Autorzy wyodrebnili pig¢ etapow wzrostu dojrzalo$ci zakupowej, powotujac si¢ na

nastgpujace obszary zarzadzania:

1. zapewnienie dostaw,

zmniejszenie kosztow zakupow,

redukowanie catkowitych kosztéw posiadania,
zarzadzanie popytem,

zarzadzanie warto$cig (Chick, Handfield, 2015, s. 37).

A
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Tworzona wartosé Rola zarzadzania dostawcami
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(zamiast zwyktego redukowania wielkosci | wartoscia L przedsiebiorstwa
zakupow) ] . Strategiczna
Zarzadzanie relacjami
Redukowanie niepotrzebnego popytu : z klientem, wptyw na popyt
poprzez zmniejszanie zlozonosci 1 Zarzadzanie i specyfikacje, zarzadzanie Rozwijanie nowych
i réznorodnosci zakupow i popytem * przeptywami pienigznymi mozliwosci: poszukiwanie

zrodet wartosci
:

Reduk - . Zastosowanie modeli kosztéw,
Gl il analiza rynku dostaw

catkowitych i dostawcow, zarzadzanie

. . . . : kosztow posiadania - dostawcami, zarzgdzanie
Zmniejszanie catkowitych kosztéw dostaw i P : relacjami z dostawcami,

i zapewnienie prodtljkfcc&w_po w!a;',ciwej cenie, . | planowanie dostaw, Osiaganie efektow:
we wiasciwe] jakosci :  zarzadzanie projektami, redukowanie kosztéw
: zarzadzanie ryzykiem
Zmniejszanie

kosztéw zakupéw Negocjacje

zwigkszanie wartosci i rozwoj zdolnosci zarzgdzania dostawami

Operacyjna

Wybdér Zrodta na poziomie

Zapewnienie dostaw wiasciwego produktu, | dost 1 jednostki zaku;?ou.rve,j, Reagowanie:
we wiasciwym miejscu | ostaw ¢ skiadanie zamowien, “gaszenie pozaréw”
i we wiasciwym czasie . ] realizacja dostaw

Zapewnianie

Rysunek 12. Rola zakupow wg Chicka i Handfielda
Zrodto: Chick, Handfield, 2015, s. 37; Ocicka, 2019, s. 75.

W tym modelu istotne jest to, ze na najwyzszym poziomie dojrzatosci jest rola
zakupow, ktora w przedsigbiorstwie jest wiodaca i istotnie wplywa na ksztaltowanie strategii
przedsigbiorstwa, a sama dojrzato$¢ przede wszystkim bazuje na efektywnym zarzadzaniu
popytem (Chick, Handfield, 2015, s. 37).

Autorzy Monczka, Handfield, Giunipero, Patterson 1 Waters twierdzg, ze organizacje,
aby osiggna¢ wyzsze etapy dojrzatosci zakupowej w perspektywie pelnej integracji z catym
tancuchem dostaw w organizacji, musza rozwija¢ coraz bardziej dojrzate i ztozone strategie
zakupowe (Monczka i in., 2010, s. 71). Etapy rozwoju zakupdéw wg Monczki, Handfielda,

Giunipero, Pattersona 1 Watersa przedstawia tabela 15.
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Tabela 15. Etapy rozwoju zakupow wg Monczki, Handfielda, Giunipero, Pattersona i Watersa

Etap I:

Reaktywne zakupy

- dgzenie

do zapewnienia
jakosci przy mozliwie
najnizszych kosztach
- zawieranie
dlugookresowych
kontraktow

z dostawcami

- konsolidacja
wolumenu zakupéw
- optymalizacja bazy
dostawcow

- koncentracja

na jakosci dostaw

Etap Il:
Koordynacja
zakupow

- elektroniczne rynki
zakupowe, e-aukcje
- podejmowanie
wspoétpracy

z dostawcami

- tworzenie zespotow
miedzyfunkcjonalnych
- optymalizacja bazy
dostawcow

- rozwoj zakupow
miedzynarodowych

Etap lil:
Ograniczona
integracja

- rozwoj zakupow
globalnych

- alianse strategiczne
z dostawcami

- zarzgdzanie jakoscig
dostaw, TQM

- kalkulacja
catkowitych kosztow
posiadania, TCO

- standaryzacja
produktéw i ustug

- wczesne wtgczanie
dostawcéw, ESI

- system pull

Etap IV:
Integracja
w tancuchu dostaw

- zarzadzanie
globalnym fancuchem
dostaw

- koncentracja

na klientach
zewnetrznych

- wspotdzielenie
informaciji

- wspotpraca miedzy
uczestnikami tancucha
dostaw

- zapewnienie
kompleksowej obstugi
przez dostawcow

- wczesne witgczanie
dostawcéw

- zastosowanie
systemow i narzedzi
elektronicznych

Zrodto: Monczka i in., 2010,

s. 71.

Cousins, Lawson, Squire wyrdzniaja cztery elementy funkcji zakupowej, ktorych

stopien zaawansowania ksztaltuje poziom dojrzatosci zakupow:

1. Poziom strategiczny, gdzie rola zakupdéw w planowaniu strategicznym, ktora swiadczy
0 najwyzszym poziomie dojrzatosci i proaktywnym charakterze, gdzie funkcja
zakupOw jest zaangazowana w strategiczne planowanie w organizacji. Pracownicy
zajmujacy si¢ zakupami posiadajg wysokie kompetencje i wiedzg.

2. Poziom rozwojowy, w ktorym pozycja zakupoéw zalezy od ocen najwyzszej kadry
zarzadzajacej 1 innych funkcji w przedsigbiorstwie.

3. Poziom wyrdzniajacy si¢, gdzie poziom integracji rozumiany jako dopasowanie
strategicznych celow 1 praktyk zakupowych do celow przedsigbiorstwa oraz
pozostatych funkcji biznesowych.

4. Poziom niskiego rozwoju, gdzie poziom umiejetnosci pracownikow funkcji

zakupowe] odpowiedni do rél i zadan podlegajacych ewaluacji na podstawie

przyjetych kryteriow i miernikow (Cousins i in., 2006, s. 777-779).
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Wedlug Rozemeijera, van Weele i Weggemana dojrzato$¢ realizacji funkceji zakupowej
powiazana jest ze spoOjnoscia organizacyjng. Te dwie zmienne systematyzuja strukture
zarzadzania zakupami w organizacjach wyr6zniajac zakupy: centralne, zdecentralizowane,

lokalnie koordynowane i centralnie koordynowane (rysunek 13).

b
wysoka | ~ \
ZAKUPY ZAKUPY
LOKALNIE CENTRALNIE
KOORDYNOWANE _ KOORDYNOWANE _
\ L /
DOJRZALOSC - -
FUNKCJI STRUKTURA
ZAKUPOWEJ HYBRYDOWA
ZAKUPY ZAKUPY
ZDECENTRALIZOWANE CENTRALNE
niska N O\
niska wysoka
SPOJNOSC
ORGANIZACY.JNA

Rysunek 13. Dojrzatos¢ funkcji zakupowej a spdjnos¢ organizacyjna
Zrédto: van Weele, 2014, s. 271.

Analizujac rysunek 13 przedstawiony powyzej mozna zauwazy¢, Ze organizacje,
w ktorych funkcjonujg zakupy centralnie koordynowane charakteryzuja si¢ wysoka
dojrzatoscig funkcji zakupowej oraz spdjnoscig organizacyjng w zakresie struktur i kultury
organizacyjnej. W organizacjach, w ktorych dziat zakupow jest zdecentralizowany, dojrzatos¢
funkcji zakupowej 1 spdjnos$¢ organizacyjna s3 na niskim poziomie. Zakupy lokalnie
koordynowane charakteryzuje si¢ tym, ze dziataja licznie zdecentralizowane autonomiczne
dzialy zakupowe, ktore sa wspierane przez male zespoly zakupowe skoncentrowane
w centralach korporacji. Zakupy scentralizowane charakteryzujg si¢ wysokim poziomem
spdjnosci korporacyjnej, lecz niskg dojrzatoscig funkcji zakupowe;. Istniejg rowniez struktury
hybrydowe, w ktorych poziom dojrzatosci funkcji zakupowej i poziom spdjnosci

organizacyjnej sg na S$rednich poziomach, tgczac cechy systemoOw scentralizowanych
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1 zdecentralizowanych, wykorzystujac ich zalety, jednocze$nie eliminujagc wynikajace z nich
btedy i niedogodnosci (Ocicka, 2019, s. 110-111).
Z kolei van Weele, Gelderman zwracaja uwage na nastgpujace elementy w procesie
diagnozowania poziomu dojrzatosci zakupowej w danej organizacji:
e poziom raportowania funkcji zakupowej w organizacji - od niskich szczebli
do najwyzszej kadry zarzadzajacej w strukturze organizacyjne;j,
e znaczenie funkcji zakupowej w budowaniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
e orientacj¢ na wspolprace z dostawcami,
e umiejetnos$¢ uczestnictwa w pracy zespotdw migdzyfunkcjonalnych,
e umiejetnos¢ rozwoju strategii zakupowej 1 strategii zarzadzania dostawcami,
e poziom koncentracji na zadaniach administracyjnych i urzedniczych (van Weele,

Gelderman, 2005, s. 22; Ocicka, 2019, s. 61-61).

Zdaniem Schweigera opracowany model dojrzato$ci zakupowej powinien by¢
zaprojektowany jako rama zarzadzania, poczawszy od wstepnej oceny dojrzatosé
w przedsiebiorstwie az do czasu realizacji $ciezek doskonalenia, co powinno prowadzié
do wyzszej dojrzatosci (Schweiger, 2014, s. 549). Twierdzi, ze na okreSlenie stopnia

dojrzato$ci przedsiebiorstwa sktada si¢ siedem aspektow:

1. Kontrola i zarzgdzanie wynikami zakupow.

2. Zrbéznicowane zarzadzanie dostawcami.

3. ICT (ang. Information and Communications Technology, czyli Technologie
informacyjne i komunikacyjne).

4. Wsparcie rutynowych zadan i decyzji.

5. Przeszkoleni i wykwalifikowani pracownicy.

6. Jasne struktury komunikacji w przedsiebiorstwie z kluczowymi dostawcami.

7. Strategiczny kierunek i dlugoterminowy cel w zarzadzaniu zakupami i zaopatrzeniem

(Schweiger, 2014, s. 544).

Identyfikujac elementy, ktdére maja najwigkszy wplyw, Schweiger stwierdza réwniez,
ze ,jest wysoce nieprawdopodobne i prawie niemozliwe zastosowanie jednego modelu
dojrzatosci dla wszystkich rodzajow organizacji 1 oddzialéw; jednak tak wiasnie dziata
wickszos¢ tych modeli”. Autor sugeruje, ze niektore aspekty sa rdézne, jesli mamy
do czynienia z duzymi lub malymi przedsi¢biorstwami. Dlatego wazne jest wypracowanie

réznych modeli, dostosowanych do wielkosci przedsiebiorstwa. Ponadto znamienne jest,
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ze ocena stopnia dojrzatosci danego przedsigbiorstwa nie powinna by¢ dokonywana tylko
przez to przedsigbiorstwo, ale najlepiej dokona¢ poréwnania migdzy organizacjami z tego
samego segmentu i wielkosci, czyli benchmarkingu (Schweiger, 2014, s. 544). Modele
dojrzatosci opracowane do oceny zarzadzania zakupami majg zazwyczaj od 3 do 10
poziomow, najczesciej dotycza czterech:

1. Poziom 1: Wskazuje, ze organizacja nie jest S$wiadoma lub nie stosuje
ustrukturyzowanych dziatan w zarzadzaniu zakupami.

2. Poziom 2: Wskazuje, ze organizacja jest Swiadoma modeli zarzadzania zakupami, ale
stosuje tylko niektore z tych koncepcji w formie zdezintegrowanej, bez skutecznej
kontroli wynikéw, obejmujacej wdrozenie bez integracji i kontroli zarzadzania
dzialaniami zakupowymi, co skutkuje niewlasciwe wykorzystanie zasobow
1 generowanie potencjalnej utraty korzysci ekonomicznych.

3. Poziom 3: Wskazuje, ze organizacja w duzej mierze stosuje koncepcje zarzadzania
zakupami, ale nie kompleksowo 1 w sposdb zintegrowany, charakteryzujacy instytucje
jako podlegajaca dostosowaniom i rozwojowi modeli zarzadzania, a zatem generujaca
wyniki na poziomach nizszych niz optymalny.

4. Poziom 4: Wskazuje, ze organizacja odpowiednio zarzadza obszarem zakupow,
sprzyjajac optymalizacji zasobow, maksymalizacji wynikow 1 charakteryzujac
instytucje jako model zarzadzania w sposob ,,najnowoczesniejszy” (Schweiger, 2014,
s. 544).

Modele dojrzatosci sg obecnie powszechnie stosowane bez wzgledu na dziedzing czy
branz¢. Sa dla organizacji bezposrednim sposobem na opisanie, rozpowszechnianie
1 wdrazanie ulepszen. Powinny zawiera¢ istotne elementy z punktu widzenia waznych dla
organizacji proceséw 1 opisywaé ewolucyjng $ciezke przejScia od momentu niedojrzatych
praktyk i1 stosowanych ad hoc, az po zdyscyplinowany, dojrzaty proces, z zatozenia coraz
lepszy 1 efektywniejszy. Zdaniem Andreasena, Gammelgaarda w podejsciu do modeli
dojrzatosci zakupowej istotne jest uwzglednienie konkretnych uwarunkowan sytuacyjnych
i kontekstowych towarzyszacych zmianom w obszarze zakupéw, ktoére moga zachodzi¢ pod
wpltywem roéznych czynnikdéw nie bazujgc na kolejnych modelowych poziomach dojrzatosci
(Andreasen, Gammelgaard, 2018, s. 151-163).

Podsumowujac, pomimo, ze juz w 1983 roku na tamach Harvard Business Review
Kralji¢ po raz pierwszy zwrocit uwage na warto$¢ plynaca z zarzadzania funkcja zakupowa
w przedsigbiorstwie, nadal w wielu organizacjach nie udalo si¢ w pelni zastosowac

zaproponowane] przez niego idei. Zachgcal on zarzadzajacych do zmiany perspektywy
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postrzegania funkcji zakupowej z administracyjnej realizacji zamowien do strategicznego
zarzadzania dostawami (Karasek, Cichon, 2015, s. 3). Dojrzatos¢ zakupowa uwarunkowana
jest wieloma zmiennymi, a same poziomy dojrzatosci funkcji zakupowej r6znig si¢ zalezno$ci
od kontekstu zwigzanego z branzg, dziatalno$cia, wielkos$cig przedsigebiorstwa, uktadem sit
miedzy dostawcami a nabywcami czy uwarunkowaniami zewnetrznymi.

Analizujagc omowione w niniejszej pracy modele dojrzalosci zakupowej autorka
dysertacji podsumowata i uporzadkowata nastepujace cechy wspodlne dla modeli dojrzatosci
zakupowej dostepnych w literaturze, ktére przez autorow modeli zostaty doktadnie wskazane
1 omowione. Sg to:

e znaczenie i rola zakupéw w organizacji,

e funkcja jakg zakupy petnig w organizacji,

e micjsce w strukturze organizacyjnej (pozycja wzgledem innych dziatow
w przedsigbiorstwie),

e cele obszaru zakupow,

e ccle strategiczne przedsicbiorstwa w obszarze zakupdw realizowane przez dziat
zakupéw (m.in. czy cel dzialu zakupéw jest wspolny z gléwnym celem
przedsiebiorstwa),

e dobor dziatan zakupowych,

® sposob raportowania,

e relacje wewnatrz organizacji (m.in. z pracownikami innych dziatéw, zarzadem),

e zarzadzanie relacjami z dostawcami,

e wykorzystane technologie w dzialaniach zakupowych,

e kluczowe mierniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators - KPI),

e integracja dzialan zakupowych w tancuchu dostaw.

Korzysci ptynace z zarzadzania procesem zakupowym sa bezposrednio zalezne
od odpowiedniego poziomu dojrzatos$ci, jaki w tym zarzadzaniu organizacja osiggnela.
Z pewnoscig rowniez rezultaty zaleza od poszczegdlnych pracownikéw organizacji, ktorzy
dysponuja odpowiednig wiedza, umiejetnosciami oraz doswiadczeniem. Dlatego organizacje
coraz powszechniej interesujg si¢ tematyka dojrzatoéci, rowniez dojrzalosci zakupowej w celu
oceny 1 poprawy realizowanej funkcji zakupowej, opierajac si¢ na zatozeniu, ze ma istotny
wplyw ma jako$¢ i funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa.

Dojrzatos¢ powigzana jest z ksztaltowaniem i rozwojem kompetencji pracownikow

koniecznych do zidentyfikowania oraz dostosowania si¢ do otaczajacych zmian, co nalezy
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rozumie¢ jako koniecznos$¢ dziatania organizacji (Skrzypek, 2022, s. 64). Obecnie, zmierzanie
w kierunku dojrzatosci zakupowej staje si¢ jednym z wazniejszych zadan dla organizacji.
Przedsigbiorstwa musza nie tylko przyjmowac te zmiany, ale takze je odpowiednio wczesnie
przewidywac¢, co dotyczy rowniez kompetencji pracownikow (Lukasinski, 2016, s. 94).
Organizacje, ktore chcag by¢ dojrzate muszg mie¢ §wiadomos$¢ potrzeby zarzadzania wiedza
oraz ksztattowania i uzyskiwania kompetencji swoich pracownikow, tak, aby wyrdzniaé si¢ na
konkurencyjnym rynku (Skrzypek, 2020, s. 151-160). Tym samym, podstawowym elementem
dojrzatos$ci organizacji jest dojrzatos¢ ludzi ja tworzacych (Wojcik, 2010).

Miarg dojrzatos$ci jest roOwniez zaangazowanie pracownikOw w procesy ciaglego
doskonalenia zarzadzania. W tym ujeciu o dojrzalosci nie decyduje tylko poprawne
wdrozenie w przedsiebiorstwie konkretnego podej$cia do zarzadzania lub osiagnigcie
najwyzszego zidentyfikowanego poziomu rozwigzan w danej dziedzinie, ale poziom
zaawansowania wdrozonych rozwigzan oraz dobdor odpowiednio wykwalifikowanych
1 kompetentnych pracownikéw w obszarze zakupow i1 doktadne zdefiniowanie ich rdl, zadan
i odpowiedzialnosci. Bez watpienia, poziom dojrzatosci zakupowej bedzie wzrastaé
w warunkach wysokiej 1 rosngcej jakosci kapitatu ludzkiego, rozwijania zdolnosSci
doskonalenia kompetencji, umiejetnosci oraz ksztattowania prawidtowych relacji spotecznych
(Skrzypek, 2022, s. 62). Co warto zaznaczy¢, autorzy omawianych w dysertacji modeli
dojrzato$ci zakupowej wskazuja na wiedz¢ i umiejetnosci, kompetencje pracownikow
zajmujacych si¢ zakupami (m.in. modele: Jonesa, Cousinsa, Larsona, Squire, Monczki,
Handifielda, Giunnipero, Pattersona, Watersa, Meny, czy van Weele), jednakze nie wszyscy
wskazuja konkretnie jakie to sg kompetencje, na jakim poziomie lub jakie ma znaczenie

zajmowane stanowisko (np. specjalista, kierownik, dyrektor).
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Rozdzial 3. Kompetencje pracownikow w obszarze zakupow

3.1. Poje¢cie, istota i podzial kompetencji

Jednym ze skutkow zachodzacych zmian w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem jest

uaktualnienie sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi i1 stosowanie podejscia opartego

na kompetencjach pracownikow. Pomimo bogatego dorobku teoretycznego w zakresie

definiowania kompetencji w literaturze przedmiotu brakuje spdjnej definicji, a kompetencje

sg definiowane w roznoraki sposéb. Termin ,.kompetencje” pochodzi od tacinskiego stowa

competentia i oznacza: ,,zgodno$¢, odpowiednio$¢, zakres uprawnien, pelnomocnictw”

(Markowski, Pawelec, 2003, s. 451). W tabeli 16 przedstawiono zestawienie definicji

kompetencji zaproponowanych przez wybranych autorow.

Tabela 16. Wybrane definicje kompetencji

Autor Definicja

Encyklopedia
zarzgdzania (1994)

Kompetencje to zestawienie trzech gtéwnych sktadowych: wiedzy,
umiejetnosci i odpowiedzialnosci.

Thierry, Sauret, Monod
(1994)

Zdolno$¢ pracownika do dziatania prowadzgcego do osiggniecia
zamierzonego celu w danych warunkach za pomocg okreslonych
Srodkéw

Levy-Leboyer (1997)

Kompetencje to zbiér zachowan, ktére pewne osoby opanowujg lepiej
niz inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziatajg one sprawnie;j.

Rakowska, Sitko-Lutek
(2000)

Kompetencje to zdolno$¢ do wykonywania dziatan w ramach zawodu
czy funkcji z oczekiwanymi standardami, dotyczy zdolnosci do
transferowania umiejetnosci i wiedzy w nowych sytuacjach w ramach
wykonywanego zawodu.

Pocztowski (2003)

Kompetencje to ogét trwatych wtasciwosci cztowieka, tworzgcych
zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi
lub ponadprzecietnymi efektami pracy, ktére majg wymiar uniwersaliny.

Walkowiak (2004)

Kompetencje to wiedza i umiejetnosci, doswiadczenia, cechy
osobowosciowe, postawy i zachowania pracownikéw nastawione na
sprawne realizowanie zadan w nieustannie zmieniajgcych sie
sytuacjach zawodowych.
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Autor Definicja

Rostkowski (2004) Kompetencje to wszystkie cechy pracownikéw, wiedza, umiejetnosci,
dos$wiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style
dziatania, ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez
pracownikéw umozliwia realizacje strategii przedsiebiorstwa, w ktérej
sg zatrudnieni.

Filipowicz (2004) Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, postaw i umiejetnosci,
ktére pozwalajg realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim
poziomie.

Encyklopedia Popularna Kompetencje to zakres uprawnien, petnomocnictw; zakres czyjej$
PWN (2005) wiedzy, umiejetnosci, odpowiedzialnosci.

Rokita (2005) Kompetencje w przeciwienstwie do umiejetnosci majg szerszy kontekst,
poniewaz sg rezultatem posiadania wielu réznych umiejetnosci przez
organizacje, charakteryzujg to, co przedsigbiorstwo robi dobrze w
obszarze catej swojej dziatalnosci

Dessler (2009) Kompetencje to dajagce sie udowodni¢ cechy osoby, ktére umozliwiajg
dziatanie i wymagajg wiedzy, umiejetnosci i zachowan, utatwiajgcych
pracownikom osigga¢ wyniki.

Oleksyn (2011) Postawy, predyspozycje, wewnetrzna motywacja, kondycja, zdrowie
oraz inne cechy psychofizyczne wazne z punktu widzenia wykonywanej
pracy, a takze uprawnienia do dziatania.

Zrédto: Levy-Leboyer, 1997, s. 32; Rakowska, Sitko-Lutek, 2000, s.11; Pocztowski, 2003, s. 153; Rokita, 2005,
s.143; Dessler, 2009, s. 362; Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 24-25; Matysik, 2016, s. 17-19.

Jak mozna zauwazy¢, wspdlny mianownik wigkszosci definicji pojgcia kompetencji
stanowig: wiedza, umiejetnosci oraz doswiadczenie. W literaturze anglojezycznej wystepuja
dwa terminy odnoszace si¢ do pojegcia kompetencji - ,,competence” oraz ,,competency’.
Wigkszo$¢ autorow uzywa ich zamiennie i nie rozrdéznia wyraznie ich znaczenia (Sikorska,
Hadas, 2020, s. 204). Wedlug Armstronga pojecie ,,competence” oznacza kompetencje
twarde, czyli wiedz¢ umozliwiajacg dobre wykonanie okreslonej pracy. Z kolei znaczenie
pojecia ,,competency” obejmuje tzw. kompetencje migkkie, czyli sposob, w jaki nalezy

postepowac, aby dobrze te prac¢ wykonywac (Armstrong, 2007).
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Wedhlug Orczyka cecha kapitatu ludzkiego w organizacji jest jego wartos¢, ktora ulega
zmianie. Ksztattowanie kapitatu ludzkiego w organizacji odbywa si¢ zatem w oparciu
o przedmiot i cel dzialania, wielko$¢ organizacji, jej skale wplywu oraz zasoby finansowe.
Ma on zatem charakter dlugotrwalego procesu zmian, opartego na kompetencjach
1 innowacjach, ktére w istotny sposoéb wplywaja na zwiekszenie jakosci pracy personelu
(Orczyk, 2007, s. 32). Znaczenie kapitalu ludzkiego dla rozwoju wspotczesnych
przedsiebiorstw, nabiera szczegdlnego znaczenia ze wzgledu na szereg szczegdlowych
uwarunkowan, zwigzanych z wiedza 1 kompetencjami pracownikow, poprzez Scista
wspotprace sektora nauki i sfery otoczenia gospodarczego, az po sytuacje¢ na rynku pracy
(Kocinska, 2009, s. 188-189).

Natomiast pojecie kwalifikacji zwykle utozsamia si¢ 2z wyksztatlceniem

oraz zawodowym stazem pracy.® W tabeli 17 przedstawiono wybrane definicje kwalifikacji.

Tabela 17. Wybrane definicje kwalifikacji

Autor Definicja

Nosal (2001) pojecie kwalifikacji do kompetenciji, twierdzac, ze kwalifikacje to czes¢
kompetenc;ji indywidualnych jednostki potwierdzona dyplomami lub
doswiadczeniem zawodowym.

Stownik wyrazéw obcych | wyksztatcenie i uzdolnienia potrzebne do petnienia jakiejs funkcji lub
PWN (2006) wykonywania jakiego$ zawodu

Karney (2007) kwalifikacje to okreslone sprawnosci, zwigzane z konkretnymi
czynnosciami wystepujgcymi podczas wykonywania pracy. Jest to
catos¢ umiejetnosci i sprawnosci, ktére pozwalajg na wykonywanie
wiasciwego dziatania lub petnienie odpowiednich funkcji w procesie
pracy.

Czarnik i in. (2010) Termin kwalifikacje wigze sie z terminem ,zawdd”, ktéry rozumiany jest
jako zbiér zadan zawodowych wyodrebnionych w wyniku spotecznego
podziatu pracy, wymagajacy od pracownika odpowiednich kwalifikaciji
zawodowych

Zrédto: Nosal, 2001, s. 4; Markowski, Pawelec, 2003, s. 533; Karney, 2007, s. 32; Czarnik i in., 2010, s. 28.

¢ Rozporzadzenie MGiP z dn. 8.12.2004 w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalnosci dla potrzeb rynku pracy
oraz zakresu jej stosowania (Dz. U. z 2004 r., Nr 222, poz. 1868 z pdzn. zm.).
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Jedng ze sktadowych kompetencji sa réwniez umiejetnosci (ang. skills). Wedlug
definicji z Ustawy z dnia 22 grudnia 2015 roku o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji,
umiejetnosci to przyswojona w procesie uczenia si¢ zdolno$¢ do wykonywania zadan
1 rozwigzywania probleméw wilasciwych dla dziedziny uczenia si¢ lub dziatalnosci
zawodowej. Definicja dotyczy rozumienia terminu umiej¢tnosci odniesionego do ram
kwalifikacji (Europejskiej Ramy Kwalifikacji — ERK 1 Polskiej Ramy Kwalifikacji — PRK).
Definicja ta jest spdjna z Zaleceniem Parlamentu Europejskiego i Rady z 23 kwietnia 2008
roku w sprawie ustanowienia europejskich ram kwalifikacji dla uczenia si¢ przez cale zycie.’

Analizujgc literature przedmiotu mozna zauwazy¢, ze istnieje wiele typologii
kompetencji, jednak do najpopularniejszego nalezy zaliczy¢ podzial na kompetencje migkkie
i kompetencje twarde. Kompetencje twarde odnosza si¢ do wymagan dotyczacych
okreslonego stanowiska (roli zawodowej). Dzigki nim mozna szybko oceni¢, czy dana osoba
nadaje si¢ do pracy. Z kolei kompetencje mickkie to cechy osobiste, ktore wigza si¢
z umiejetnoscig strategicznego, analitycznego 1 kreatywnego myslenia, dobra organizacja
wlasnej pracy, checig 1 umiejetno$cig nabywania nowych umiejetnosci oraz odpornoscig na
stres. Jak twierdzi Fastnacht, w nie tak dalekiej przysztosci zawodowej wartoscig pracownika
— oprocz kwalifikacji — beda przede wszystkim kompetencje migkkie oraz elastycznos¢
(Fastnacht, 2006, s. 109-110). O ile kompetencje twarde sa nabywane podczas edukacji,
np. w trakcie studidéw wyzszych, studiow podyplomowych, szkolen czy kurséw, o tyle
kompetencje migkkie zdobywa si¢ w praktyce, w realnym Srodowisku biznesowym.
Dotychczas pracodawcy skupiali si¢ na kompetencjach twardych, oczekujac od przysztych
kandydatow m.in. ukonczonego konkretnego kierunku studiéw, kursow, szkolen, wiedzy
technicznej czy doswiadczenia zawodowego wyrazonego w latach. Zdecydowanie mniejsze
znaczenie mialy dla nich cechy osobowo$ciowe pracownikdw czy np. umiejetnosé
wspotpracy w zespole.

Dla pelnego zrozumienia czym sa kompetencje, warto rdwniez zapoznac si¢ z innymi
podejsciami. Za najbardziej ogdlny, uwzgledniajacy obiekt, ktorego kompetencje dotycza,

Oleksyn uznaje podzial kompetencji na:

e zawodowe (ogdlne): charakterystyczne 1 wspolne dla poszczegdlnych zawodow (lub
petionych funkcji), kompetencje te sa analogiczne, niezaleznie od tego, w jakiej

instytucji wykonywany jest ten zawod,

7 Ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji (Dz.U. z 2020 1. poz. 226).
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e stanowiskowe: S$cisle zwigzane 2z okreSlonym stanowiskiem pracy lub rola
organizacyjng w instytucji,

e korporacyjne: wspdlne dla wszystkich pracownikow konkretnego podmiotu
gospodarczego, buduja spdjna, jednolita kulture przedsigbiorstwa dla wszystkich
pracownikow (Oleksyn, 2006, s. 99).

Rostkowski z kolei wyrdznia kompetencje: kluczowe, specyficzne dla funkcji oraz
specyficzne dla roli pracownika. W pierwszym przypadku wyroznione sg kompetencje spdjne
dla wszystkich pracownikdéw organizacji, na nastepnym poziomie wazne jest stanowisko
1 zwigzane z nim wykonywane zadania, natomiast kolejny poziom to kompetencje najbardzie;
specyficzne dla danego pracownika (Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 24).

Dokonujac klasyfikacji kompetencji, mozna odwota¢ si¢ réwniez do koncepcji
Delamare le Deist i Wintertona, w ujeciu tym przyjeto dwa kryteria podziatu: pierwsze
zwigzane z obszarem zastosowania kompetencji (zawodowy vs. osobisty), drugie natomiast
wynikajace z rodzaju dziatan, w ktorych wykorzystywane sa kompetencje (koncepcyjne vs.
operacyjne) (Delamare le Deist, Winterton, 2005, s. 24). Filipowicz z kolei wyrdznia
kompetencje bazowe oraz kompetencje wykonawcze. Do pierwszej grupy naleza
kompetencje: poznawcze, spoteczne 1 osobiste, do drugiej natomiast biznesowe
— charakterystyczne dla branzy, firmowe - charakterystyczne dla danego podmiotu
1 menedzerskie - charakterystyczne dla osob na stanowiskach kierowniczych (Filipowicz,
2004, s. 38). Aktualnie kompetencje migkkie sg najbardziej pozadane na rynku pracy.
Sa to kompetencje spoteczne, wigzace si¢ z umiejetnosciami komunikowania sie, prezentacji,
nawigzywania kontaktu i utrzymywania dlugoterminowych relacji oraz ze skutecznym
zarzadzaniem, w tym z zarzadzaniem zespolem 1 motywowaniem (Fastnacht, 2006,
s. 110-111).

Zarzadzanie kompetencjami naklada na przedsigbiorstwo obowigzek statego
monitorowania poziomu umiejetnosci i wiedzy pracownikow, dostarczajac jednoczesnie
narzedzia do prowadzenia ich analizy. Jedng z takich metod moze by¢ tzw. modelowanie
kompetencji, czyli zespot dziatan ukierunkowanych na opracowanie idealnego profilu, czy tez
modelu kompetencji (Serafin, 2016, s. 27).

Kompetencje pracownikdw nie s3a stale, zmieniaja si¢ wraz ze wzrostem
do$wiadczenia oraz z rozwojem zyciowym 1 zawodowym. Kompetencje mogg takze ulegac
wygaszaniu, kiedy np. nabyta wiedza nie jest wykorzystywana w jakim$ obszarze i po

pewnym czasie zostaje po prostu zapomniana (Serafin, 2016, s. 21). Dlatego wazne jest, aby
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stale monitorowa¢ poziom kompetencji pracownikow. Pomocne okazujg si¢ w tym skale
pozioméw kompetencji pracownika, np. pigciostopniowe. Oznacza to, ze w kazdym
przypadku kompetencja jest omowiona na pigciu poziomach, a kazdy z pozioméw skali
powinien by¢ dokladnie opisany, ze szczegdlnym uwzglednieniem konkretnego zachowania
badanej osoby. Tym samym mozna oceni¢ np. poziom kompetencji pracownika podczas
procesu rekrutacji lub poréwna¢ poziom kompetencji pracownika na poczatku jego pracy na
danym stanowisku z poziomem np. po przepracowanym roku. Filipowicz proponuje

nastepujaca skale poziomdéw kompetencji pracownika:

e A (1) - Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych na jej
opanowanie 1 wykorzystywanie w podejmowanych dziataniach.

e B (2) - Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana
w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzor ze strony bardziej
doswiadczonych oséb.

e C (3) - Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajagcym na samodzielne,
praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych.

e D (4) - Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajacym na bardzo
dobrg realizacj¢ zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innych wlasnych
doswiadczen.

e E (5) - Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno$¢ do tworczego
wykorzystania 1 rozwijania wiedzy, umiejetnosci i postaw wilasciwych dla danego
zakresu dziataf (Filipowicz, 2002, s. 26).

Wsrdd stosowanych modeli definiowania poziomu kompetencji pracowniczych
za najbardziej praktyczny mozna uzna¢ model Blancharda, ktory zaktada, iz kompetencje

pracownikow mozna zdiagnozowac na jednym z 4 poziomow:

e RI1 — Debiutant — pracownik posiada niski poziom kompetencji, ale wysoki poziom
zaangazowania.

e R2 — Adept — pracownik posiada juz pewne do$wiadczenie w wykonywaniu danego
zadania, natrafia jednak na problem, ktorego nie potrafi samodzielnie rozwigzac.

e R3 — Praktyk — posiada wysoki poziom kompetencji, przy zmiennym poziomie
zaangazowania. Z wigkszo$cig zadan radzi sobie samodzielnie. Wsparcie potrzebne

jest przede wszystkim w zakresie podnoszenia wiary w siebie 1 pewnosci siebie.

¥ Skala pozioméw kompetencji pracownika wg Filipowicza zostala wykorzystana w badaniu wtasnym, opisanym
w punkcie 4.5. rozprawy.
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e R4 — Ekspert — na tym poziomie kompetencji pracownik potrafi samodzielnie
realizowaé zadanie. Potrafi takze dobiera¢ formy realizacji zadania, aby osiggnac¢ cel
(Blanchard, 2007, s. 75-84).

Model ten nie tylko uwzglednia poziom kompetencji, ale jednocze$nie zaangazowanie
pracownika. Ponadto, wskazuje jaki typ wsparcia powinien otrzymac¢ zdiagnozowany
pracownik, aby modc skutecznie realizowa¢ zadanie i jednocze$nie rozwija¢ kompetencje
(Blanchard, 2007, s. 75-84). Modele kompetencyjne sa niezb¢dne do wykonywania pracy
1 stanowig punkt wyjscia do zarzadzania kompetencjami przez organizacj¢. Zbior kompetencji
najwazniejszych dla organizacji lub jej czgsci, wynikajacych z jej misji i strategii umozliwia
celowe zbieranie informacji i podejmowanie decyzji prowadzacych do osiagnigcia
pozadanego poziomu. Jego opracowanie jest dla przedsigbiorstwa istotne i niezbedne, bo
okresla, jakie zachowania pracownikéw maja decydujace znaczenie dla prawidlowego
funkcjonowania na rynku (Pocztowski, Mi§, 2000, s. 71). Warto zaznaczy¢, iz ludzie
posiadaja pewien zbidr cech i1 wilasciwosci, ktoére moga, lecz nie musza by¢ rozwinigte
(Wyrwicka 1 in., 2010, s. 229), natomiast przedsigbiorstwa poszukuja pracownikow, ktorzy
majg duzy potencjal rozwojowy, mozliwy do uruchomienia przy zapewnieniu odpowiednich
warunkoéw (Wyrwicka, 2000, s. 16).

Podsumowujac, kompetencje mozna podzieli¢ bioragc pod uwage rozne aspekty,
dlatego warto, aby pracownicy z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. Human
Resources — HR) potrafili je dopasowywa¢ do oczekiwan kadrowych organizacji.
Z pewnos$cia kompetencje rdznicuja zarOwno pracownikow, jak 1 stanowiska pracy.
Reasumujac, w kontekscie przedstawionych w rozdziale pogladéw wybranych autoréw,
mozna skfania¢ si¢ do tego, aby pod pojeciem kompetencje rozumie¢ zbidr wiedzy,
umiejetnosci 1 cech osobowych pozwalajacych na skuteczne wykonywanie zadan oraz
efektywne osigganie celow na danym stanowisku pracy w zgodzie z obowiazujaca wizja

organizacji.
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3.2. Kompetencje pracownikow zajmujacych sie zakupami

Obecnie coraz wigkszg role odgrywa obszar zarzadzania zasobami ludzkimi,
tj. zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie talentami pracownikoéw czy ksztalttowanie lideroéw
w organizacji. Opracowuje si¢ w zwigzku z tym nowe programy podnoszenia kwalifikacji,
profile i modele kompetencyjne. Kompetencje wymagane na konkretnym stanowisku pracy
to niejako wzorzec, do ktorego odnosi si¢ kompetencje pracownika, ktory ma realizowac
te zadania. Réwniez sam proces poszukiwania pracownikéw bywa czasochtonny, dlatego
istotne jest, aby juz na etapie przygotowywania ogloszenia o prac¢ odpowiednio sformutowaé
kompetencje, ktére powinien mie¢ szukany pracownik.

Wydaje sig, ze temat kompetencji zostat silnie wyeksploatowany w literaturze, jednak
mozna odnie$¢ wrazenie, ze w przypadku obszaru zakupow niedostatecznie. Przestanki do
podjecia prac nad dysertacja oraz zaprezentowana luka badawcza we Wprowadzeniu
pokazaty, ze odniesien co do kompetencji wymaganych w obszarze zakupow jest niewiele.
Dostepne sa przede wszystkim wpisy praktykow zakupowych na blogach czy forach
branzowych, poparte ich wlasnym doswiadczeniem zawodowym, a nie badaniami
naukowymi. Opisuja one przewaznie proces rekrutacji czy rozwoju osob zajmujacych sie
zakupami. Niemniej jednak warto zaznaczy¢, ze wzrasta Swiadomo$¢ w tym obszarze, a rola
zakupdw we wspoélczesnych przedsigbiorstwach znaczaco si¢ zwigksza. Tym samym
niezmiernie wazne jest zweryfikowanie, jakie s3 oczekiwania wobec specjalistow
zajmujacych zakupami w organizacji, gdyz to wlasnie oni czgsto jako jedni z pierwszych
proponuja zmiany oraz usprawnienia w przedsiebiorstwie. Co wigcej, biezaca sytuacja
na rynku coraz cze$ciej zmusza pracownikéw i pracodawcow do ciaglego rozwijania
1 doskonalenia posiadanej wiedzy oraz umiejetnosci. Mowigc wiec o skutecznym zarzadzaniu,
nalezy odnosi¢ si¢ do kompetencji nie tylko twardych, bezposrednio zwigzanych z obszarem
zadan wykonywanych przez pracownika, ale réwniez interpersonalnych czy
komunikacyjnych. Na podstawie posiadanych kompetencji pracodawca ocenia mozliwos¢
1 zdolno$¢ przysztych pracownikéw do pracy na rzecz dziatu oraz calej organizacji. Dlatego
istotne jest, aby juz na etapie opracowywania ogloszenia pracodawca zweryfikowal swoje
oczekiwania wzgledem kandydata i jasno sformutowat ofert¢ pracy. To pozwala na etapie
rekrutacji zaréwno pracownikowi, jak i pracodawcy oceni¢, czy potencjalny pracownik
spelnia dane wymagania, tym samym m.in. zaoszczedzi¢ czas oraz S$rodki finansowe

przeznaczone na organizacj¢ procesu rekrutacji i zatrudnienia (Sikorska, Hadas, 2020, s. 206).
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Woazrastajgca rola realizacji funkcji zakupowej w organizacjach powoduje, ze zmienia
si¢ rowniez zakres obowiazkow pracownikow w obszarze zakupoéw, a w §lad za tym rowniez
kompetencje, jakie sg im potrzebne, by wydajnie wykonywac swoja pracg. Bez watpienia dla
kazdego przedsigbiorstwa najistotniejszy jest rozwdj tych kompetencji, dzigki ktérym
efektywnie realizowana bedzie ustalona strategia dziatania. By to realizowac nieustannie
nalezy rozwija¢ kompetencje pracownikéw w pozadanym kierunku, zgodnie z wyznaczong
wizjg przedsigbiorstwa, co moze by¢ realizowane np. poprzez korzystanie z doswiadczenia
1 wiedzy innych osob, takich jak mentor czy coach, czy doswiadczenia zdobywanego
w miejscu pracy podczas odpowiedniego szkolenia (Wszendybyt-Skulska, Apollo,
2018, s. 145).

Zwigkszajacy si¢ wraz z rozwojem funkcji zakupowej zakres obowigzkow
pracownikow struktur zakupowych uwzgledniajacy zarzadzanie relacjami z dostawcami
co powoduje, ze oprocz znajomosci technicznego i handlowego ,know-how” (z ang.
»wiedzie¢ jak”) oraz umiejetnosci negocjacyjnych pracownicy potrzebujg coraz czesciej
rowniez umiejetno$ci miekkich i przywddczych (Karasek, Cichon, 2016)°. Oznacza to, ze
istotne w budowaniu wartosci proceséw zakupowych okazujg si¢ kompetencje menedzerskie,
obejmujgce umiejetnosci przede wszystkim specjalistyczne, techniczne, zwigzane z realizacja
procesow zakupowych, zdolnosci intelektualne, rozumiane jako zdolno$¢ do innowacji,
wszechstronno$¢, bystros¢ umystu i postawy, umiejetno$¢ pracy w grupie, che¢ dzielenia si¢
wiedzg, nauki 1 samorozwoju (Gupta, Roos, 2001). Weigel i Ruecker jako podstawowe
kompetencje = wspoOtczesnych  specjalistow  ds. zakupow  wskazuja  umiejetnosci
komunikacyjne, asertywnos¢ i inteligencje spoteczng (Weigel, Ruecker, 2017, s. 7).

Powszechnie uwaza si¢, ze do$wiadczenie stanowi klucz do sukcesu, rowniez
w zakupach. Niemniej jednak wielu pracodawcow uwaza, ze cenniejsze jest doswiadczenie
w danej branzy, niz umiejetnosci bezposrednio przypisywane do roli osoby zajmujacej si¢
zakupami. W swoich ogloszeniach zapewniaja, ze potrafia przygotowaé pracownika
1 zagwarantuja mu niezbedne wdrozenie do pracy. W tej sytuacji ogromne znaczenie ma
potencjal przysztych pracownikéw, szczegolnie kadry zarzadzajacej, Swiadczacy o tym, czy
dana osoba jest odpowiednia 1 czy zdota w przysziosci odnie$¢ sukces na danym stanowisku.
Jest to jej ,,zdolno$¢ do rozwijania si¢ 1 wywigzywania z obowiazkéw o wigkszej skali

1 0 szerszym zakresie” (Fernandez-Araoz i in., 2012, s. 6).

? https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2016/07/pl-punkt-zwrotny-1-2016-PL.pdf, dostep: 18.02.2023
L.
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Co warto zaznaczy¢, w przypadku zamoéwien publicznych, pod koniec 2020 roku
Komisja Europejska opublikowala europejskie ramy kompetencji dla specjalistow
ds. zamowien publicznych — ProcurCompEU' — pakiet dobrowolnych, bezptatnych
1 adaptowalnych narzedzi wspierajacych profesjonalizacje zamoéwien publicznych. Dzigki
temu instytucje 1 osoby realizujace zamowienia publiczne w krajach Unii Europejskiej moga
odpowiednio oceni¢ kompetencje i wiedzg na temat zamdwien publicznych, zidentyfikowaé
braki w umiej¢tnosciach oraz opracowaé narzedzia szkoleniowe i rozwojowe. Wspomniany
pakiet zawiera:

e macierz kompetencji, w ktorej zdefiniowano kompetencje i umiejetnosci, jakie
powinni posiada¢ specjalisci ds. zamoéwien publicznych w zalezno$ci od pelnionej
przez nich roli w organizacji,

e narzedzie samooceny, z ktérego moga skorzysta¢ specjaliSci 1 organizacje zajmujace
si¢ zamoéwieniami publicznymi, aby oceni¢ swoj poziom bieglosci i dojrzatosé
organizacyjna,

e przykladowy, ramowy program szkoleniowy, ktory pomoze opracowa¢ dostosowane
do potrzeb programy szkoleniowe,

e badanie dotyczace profesjonalizacji zaméwien publicznych w UE 1 poza nia,
w ktorym podsumowano zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

w krajach UE i wybranych panstwach trzecich."

Natomiast jezeli chodzi o kompetencje przydatne na stanowiskach zwigzanych
z zakupami, w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zestawienie oczekiwanych kompetencji
przygotowane przez Steka i Schiele z 2021 roku, ktére jest rozszerzonym podsumowaniem
zestawienia Tassabehji 1 Moorhouse z 2008 roku (s. 55-68) roku oraz Balsa 1 in. z 2019 roku

(tabela 18).

Tabela 18. Kompetencje zakupowe wedlug wybranych autorow

Kompetencje

Cavinato (1987) - znajomosc¢ zautomatyzowanych systemoéw zakupowych
- umiejetnosc¢ obstugi komputera
- umiejetnos¢ kosztorysowania
- wiedza nt. materiatéw

10

https://commission.curopa.cu/funding-tenders/tools-public-buyers/professionalisation-public-buyers/procurcomp
eu-european-competency-framework-public-procurement-professionals_pl dostep: 14.12.2023 r.

'! https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/europejskie-ramy-kompetencji-w-zakresie-zamowien-publicznych
dostep: 14.12.2023 .
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Autor Kompetencje

Cavinato (1987) - umiejetnos¢ zarzadzania systemami informacyjnymi
- umiejetnos¢ zarzgdzania materiatami

- znajomosc¢ systemow inwentaryzaciji JIT

- wiedza nt. produkcji, systemow i technologii

- znajomosc¢ systemow jakosci

- umiejetnos¢ zarzgdzania kontaktami i relacjami

- silne umiejetnosci komunikacyjne

Kolchin, - umiejetno$¢ analizy kosztow

Giunipero (1993) - wiedza o produkcie

- znajomos¢ obstugi komputera

- umiejetnos¢ zarzgdzania i wiedza nt. globalnych zrédet zaopatrzenia
- umiejetnosc¢ analizy rynku

- umiejetnosci negocjacyjne

- umiejetnos¢ zarzadzania relacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi
- umiejetnos¢ zarzgdzania zmiang

- umiejetnosci planistyczne

- umiejetnosci organizacyjne

- umiejetnos¢ podejmowanie ryzyka

- umiejetnosci komunikacyjne (pisemne i ustne)

- umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw

- umiejetnosc wywieranie wptywu i perswaz;ji

- umiejetnosci przywoédcze

- umiejetnos¢ rozwigzywanie problemow

- Swiadomos$¢ miedzynarodowa i kulturowa

Giunipero, - umiejetnos¢ myslenia strategicznego

Pearcy (2000) - umiejetnos¢ przeszukiwania bazy dostawcow

- umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami z dostawcami

- umiejetnosci planistyczne

- umiejetnos$¢ ustalania kosztéw dostaw

- umiejetnos¢ podejmowania ryzyka/przedsiebiorczo$¢

- umiejetnosé sprzedazy

- umiejetnosci obliczeniowe

- umiejetnosci techniczne

- umiejetnos¢ czytania planéw

- umiejetno$¢ opracowywanie specyfikaciji

- umiejetnos¢ analizy rynku

- umiejetnosci negocjacyjne

- umiejetnos¢ zarzadzania relacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi

- umiejetnos¢ zarzadzania zmiang

- umiejetnosci planistyczne

- umiejetnosci organizacyjne

- umiejetnos¢ podejmowania ryzyka

- umiejetnosci komunikacyjne (pisemne i ustne) umiejetnosé
rozwigzywania konfliktow

- umiejetnosc wywieranie wptywu i perswazji

- umiejetnosci przywddcze

- umiejetnos¢ rozwigzywanie problemow

- $wiadomos$¢ miedzynarodowa i kulturowa

Carr, Smeltzer - umiejetnosci projektowania (CAD)

(2000) - umiejetnosc¢ obstugi komputera

- umiejetnosci matematyczne

- umiejetnosc¢ pisania technicznych tekstéw biznesowych
- umiejetnos¢ czytania planéw

- umiejetnos¢ prognozowanie
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Autor Kompetencje

Carr, Smeltzer - rozumienie: mozliwosci narzedzi, proceséw produkcyjnych, MRP,
(2000) materiatow, systemow inwentaryzaciji

- umiejetnosci analityczne

- umiejetnosci komunikacyjne

- umiejetnosci prezentacyjne

- umiejetnosci koordynacji zadan

- umiejetnosci negocjacyjne

- umiejetnosc¢ analizy kosztow

- umiejetnos¢ rozwigzywanie problemow

- umiejetno$¢ zarzadzanie

- umiejetnosci organizacyjne

- umiejetnos¢ zarzgdzania sobg w czasie

- umiejetnos¢ zarzadzania relacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi
- orientacja na szczegéty

- proaktywnosc¢

- elastycznosé

- umiejetnosc¢ radzenia sobie ze stresem

- umiejetnosc¢ pracy zespotowej

- cierpliwos¢

- wielozadaniowos$¢

Giuniperoiin. - umiejetnos¢ zarzgdzanie ryzykiem

(2005) - umiejetnosci komunikacyjne

- umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych i perswazji
- umiejetnosci planistyczne

- fatwos¢ podejmowania decyzji

- motywacja wewnetrzna

- kreatywnos¢
Cousins i in. - umiejetnos¢ monitorowania i interpretacji rynku dostawcéw/produktéow
(2006) - umiejetnosci techniczne w celu doskonalenia produktéw i proceséw

- umiejetnosc¢ analizy kosztoéw w celu poprawy kosztéw catkowitych
u dostawcow

- umiejetnosci behawioralne, takie jak wytrwato$¢, zdecydowanie,
wyobraznia i umiejetnosci interpersonalne

Giunipero i in. - umiejetnosci budowanie zespotéw: przywddztwo, podejmowanie

(2006) decyzji, wywieranie wptywu, kompromis

- umiejetnos¢ wielofunkcyjnego planowania strategicznego: zakres
projektu, wyznaczanie celow, realizacja

- umiejetnosci komunikacyjne

- umiejetnosci techniczne

- umiejetnos¢ analizy finansowej

Large, Gimenez - umiejetnosci komunikacyjne
(2006) - umiejetnos¢ przekazywania informaciji
Feisel i in. (2007) - umiejetnosc okreslania celéw strategicznych

- elastycznosc¢

- przedsiebiorczo$¢

- umiejetnos¢ planowania projektéw z pomocg wielu interesariuszy
- umiejetnos¢ wptywania na dostawcow

- silna wola przyczyniania sie do wynikéw organizacyjnych

- proaktywnosc¢

- kreatywnosé

- tatwosé podejmowania decyzji
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Autor Kompetencje

Tassabehiji, - umiejetnosci analityczne,
Moorhouse - podstawowa wiedza nt. roli zakupowej i procesow
(2008) - zmyst biznesowy

- umiejetnos¢ obstugi komputera

- umiejetnos¢ zarzgdzania kontraktami

- umiejetnos¢ generowania oszczednosci

- znajomosc¢ e-technologii w zakupach

- wiedza nt. inzynierii, finansoéw, wtasnosci intelektualnej, logistyki,
produkcji, marketingu, jakosci, tahcucha dostaw, sprzedazy, badan
i rozwoju

- finansowa bystrosé

- znajomosc¢ raportowania zgodnie z zatozonymi KPI

- wiedza nt. strategicznego zarzgdzania zakupami

- umiejetnos¢ zarzgdzanie zmianami

- umiejetnosci komunikacyjne

- umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow

- kreatywnos¢

- $wiadomo$¢ kulturowa

- orientacja na klienta

- fatwos$¢ podejmowania decyzji

- umiejetnosci interpersonalne

- umiejetnosé dzielenia sie wiedzg

- znajomos¢ jezykdw

- umiejetnosci przywodcze

- zwinnos¢

- umiejetnos¢ szybkiego uczenia sie

- umiejetnosci negocjacyjne

- umiejetnosc¢ ustalania priorytetéw w pracy

- koncentracja na wynikach

- umiejetnos¢ myslenia strategicznego

- zorganizowanie

- umiejetnosé pracy w zespole

Knight i in. - umiejetnosci analityczne

(2014) - umiejetnos¢ czytania planéw

- umiejetnosc¢ obstugi komputera

- wiedza nt. analizy kosztow

- umiejetnosci prognozowania

- umiejetnosc strategicznego zarzgdzania
- umiejetnosci matematyczne

- wiedza nt. produktu, jakosci

- umiejetnosci komunikacyjne

- umiejetnosé rozwigzywanie konfliktéw
- umiejetnosci koordynaciji

- orientacja na klienta

- umiejetnos¢ podejmowanie decyzji

- umiejetnos¢ wptywania na innych i perswazja
- umiejetnosci przywodcze

- umiejetnosci negocjacyjne

- umiejetnos¢ rozwigzywanie problemow
- umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem

- umiejetnosci techniczne

- zrozumienie warunkow biznesowych

- rozumienie koniecznej terminologii

Balsiin. (2019) - wiedza nt. automatyzacji proceséw zakupowych
- umiejetnosc¢ analityki duzych zbioréw danych
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Autor Kompetencje

Bals i in. (2019) - umiejetnosci innowacyjnego podejscia do zaopatrzenia
- wiedza nt. zrbwnowazonego podej$cia do pozyskiwania dostawcow
- ciekawo$c¢

- umiejetnos¢ krytycznego myslenia

- holistyczne myslenie

- pokora

- mobilnos¢

- otwartos¢

- pasja

- odpornosé¢

- pewnos¢ siebie

- zdolno$¢ do autorefleksiji

- samodzielno$é

Schulze i in. - znajomos$¢ zarzgdzania procesami zakupowymi

(2019) - podstawowa wiedza nt. zrbwnowazonego rozwoju, danych i systemow,
strategii zakupowych od zakupu do zaptaty

- umiejetnosc¢ analizy ofert

- umiejetnos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi

- wydajnosé

- umiejetnosc¢ raportowania

- umiejetnos¢ podejmowania decyzji

- zdolno$¢ do pracy w zespole interdyscyplinarnym

- zaangazowanie

- umiejetnosci komunikacyjne

- postawa wspotpracy z dostawcami

- umiejetnos¢ utrzymywania relacji z kierownictwem

- umiejetnosc¢ krytycznego myslenia

- holistyczne spojrzenie na relacje z dostawcami

- umiejetnosci negocjacyjne

- umiejetnosci organizacyjne

- zaradnos$c¢

- umiejetnosc¢ autorefleks;ji

- umiejetnos¢ myslenia systemowego

Zrodio: Tassabehji, Moorhouse, 2008, s. 55-68; Bals i in., 2019; Stek, Schiele, 2021, s. 3-5.

Kompetencje w zakresie zakupdéw to umiejetnosci, ktére powinni posiadad
pracownicy, aby skutecznie realizowa¢ proces zakupowy i zarzadza¢ relacjami z dostawcami.
Jak wynika z zestawienia zaproponowanego w tabeli 18 bez watpienia istotne
na stanowiskach zwigzanych z zakupami sg kompetencje migkkie, tj. umiejetnosci
komunikacyjne, nawigzywania i zarzadzania relacjami zarowno z dostawcami, jak i klientami
wewnetrznymi, czy najwyzszym kierownictwem w organizacji, mimo, ze poczatkowo gtéwny
nacisk polozono na wiedz¢ i umiejetnosci bezposrednio zwigzane z procesem zakupowym.
Autorzy Stek 1 Schiele w wyniku swoich badan dotyczacych kompetencji w obszarze
zakupow, w ktérych zidentyfikowali 88 kompetencji, do dalszej analizy czynnikowej

zaproponowali skondensowang list¢ 15 kompetencji (Stek, Schiele, 2021, s. 9):

1. Nawigzywanie relacji biznesowych w celu wspolpracy, wymiany wiedzy
1 umiejetnosci (ang. networking).
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2. Orientacja na wyniki (ang. result orientation).

3. Wyobraznia (ang. imagination).

4. Umiejetnosci sprzedazowe (ang. sellership).

5. Umiejetno$¢ wspotpracy miedzyfunkcyjnej (ang. cross-functional cooperation).
Umiejetnosci prognozowania (ang. forecasting skills).

Koncentracja na kosztach (ang. cost focus).

8. Umiejetnosci kontraktowania (ang. contracting skills).

9. Umiejetno$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami (ang. supplier relationship
management).

10. Umiejetnos¢ pozyskiwania innowacji w zakupach (ang. innovation sourcing).
11. Umiejetno$ci analityczne (ang. analytics).

12. Umiejetnosci przywddcze 1 zarzadzanie personelem (ang. leadership and personnel
management).

13. Spojrzenie w organizacj¢ i zarzadzanie (ang. organisational insight and governance).
14. Wiedza nt. automatyzacji w zakupach (ang. automation).
15. Umiejetnos$ci techniczne (ang. technical skills) (Stek, Schiele, 2021, s. 9).

Zdaniem autoréw, profil dobrego specjalisty zajmujacego si¢ zakupami powinien
charakteryzowac si¢ nastgpujaco: ,,dobry poziom umieje¢tnosci sprzedazowych, procesowych
1 projektowych oraz umiejetnosci migkkie: ,,wyobraznia”, kreatywno$¢, pomystowos¢
1 holistyczne myslenie” (Stek, Schiele, 2021, s. 11).

Natomiast, jezeli chodzi o publikacje biznesowe na temat wymaganych kompetencji
na stanowiskach zwigzanych z zakupami, warto wspomnie¢ o przedsigbiorstwie Procurement
Academy by Big Fish. Firma Big Fish z siedzibg w Paryzu, zostala zatozona w 2002 r. przez
grupe ekspertow z dziedziny zakupow, zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania
tancuchem dostaw. Pracownicy przedsi¢gbiorstwa opracowali liste kompetencji, ktéra jest
owocem ich wieloletniego do$wiadczenia w zakresie rekrutacji pracownikow do dzialow
zakupoéw. Wedlug autoréw lista stanowi pewien spis uniwersalnych kompetencji, ktorych
rozwo0j pozwala na realizowanie z sukcesem zadan pracownikow zajmujacych si¢ zakupami.
Co wigcej, lista kompetencji moze stanowi¢ inspiracje dla opracowywania wlasnego modelu
kompetencyjnego, przydatnego w ocenie, rekrutacji i rozwoju zespoldw zakupowych.
Wspomniani autorzy podzielili kompetencje przydatne na stanowiskach zwigzanych

z zakupami na 3 grupy:
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e kompetencje stanowiskowe (ang. procurement hard skills),

e kompetencje spoteczne (ang. procurement soft skills),

e kompetencje przywodcze (ang. procurement leadership skills).

W tabelach 19, 20 1 21 zostaly przedstawione kompetencje z powyzszych grup wraz

z wythumaczeniem ich znaczenia.

Tabela 19. Kompetencje stanowiskowe w zakupach

Kompetencja

Zdolno$ci analityczne
(analiza danych)

Opis kompetencji

Rozumienie sensu zbieranych i analizowanych danych, taczenie ich
z informacjami dotyczgcymi m.in. dostawcéw, rynku, trendow
cenowych, ryzyk, struktur kosztowych, czy potrzeb organizaciji.
Umiejetnos¢ porownywania i wyciggania wnioskdéw z danych.
Praktyka w wykonywaniu analiz takich jak m.in. : ABC, XYZ, Zréb
lub kup - ang. Make or Buy, catkowity koszt posiadania - ang. Total
cost of ownership - TCO, 5 sit Portera, macierz Kraljica, analiza
wydatkow - ang. spend analysis.

Umiejetnos¢ zarzgdzania
kategorig zakupowg
(ang. Category
management)

Znajomo$¢ strategii zakupowych z uwzglednieniem m.in. modeli
kosztowych, TCO, klasyfikacji dostawcéw i wymagan biznesu.
To réwniez swiadomo$¢ otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstw
oraz umiejetnos¢ przeprowadzenia kluczowych analiz i wyciggania
wnioskéw w celu zbudowania strategii podlegtych kategorii lub/i ich
weryfikowania. Praktyczne umiejetnosci.

Umiejetnos¢ zarzgdzania
ryzykiem

Znajomos$¢ zrédet i rodzajow potencjalnych ryzyk. Umiejetnosc
opracowania skutecznej strategii. Dokonywanie oceny dostawcow
pod katem ryzyka.

Nastawienie na wspétprace
z klientem wewnetrznym

Rozpoznawanie, rozumienie i zaspokajanie potrzeb klientéw
wewnetrznych. Poszukiwanie sposobéw zwiekszenia zadowolenia

z wspotpracy. Otwartos¢ na informacje zwrotng. Inicjowanie dziatan,
proponowanie pomocy. Umiejetno$¢ budowania dtugotrwatych relaciji
oraz dazenie do porozumienia, w obliczu konfliktu.

Umiejetnos¢ zarzgdzania
relacjami z dostawcami

Praktyczna znajomos$¢ struktury rynku dostawcéw. Znajomosé
narzedzi, np. System zarzgdzania relacjami z dostawcami
- ang. Supplier Relationship Management, SRM. Stosowanie
adekwatnego podejscia do zarzadzania relacjami w zaleznosci
od segmentacji bazy dostawcow. Umiejetnos¢ budowania
partnerstwa, kompleksowej oceny (uwzgledniajgcej aspekty takie
jak: innowacja, podziat ryzyka, bezpieczenstwo dostaw, jakosé,
poziom obstugi, redukcja ztozonosci) i rozwoju dostawcéw. Praktyka
we wdrazaniu nowych dostawcédw oraz wygaszania wspotpracy.

Swiadomosé biznesowa

Rozumienie tego w jaki sposob dziata biznes, wykazywanie
zainteresowania biezgcg strategig przedsiebiorstwa, swiadomosé
wptywu Swiatowej gospodarki i jej zmian na biznes. Znajomos$¢
konkurencji, bazy dostawcéw. Obserwowanie trendéw rynkowych
i ich wplywu na sektor biznesowy w kitérym dziata organizacja
i jej dostawcy. Myslenie perspektywiczne.

Znajomos$¢ metodyki

Znajomo$¢  procesu  wyboru  najlepszych  Zrédet  dostaw
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Kompetencja

strategic sourcing

Opis kompetencji

z uwzglednieniem takich dziatanh, jak: ocena kategorii zakupowej,
analiza rynku dostawcéw, opracowanie strategii, wybdr procesu
- RFx, negocjacje i wybor dostawcédw,kontraktowanie, wdrozenie

i integracja dostawcow, SRM (monitorowanie dostawcéw zgodnie
SLA/KPI’'s, monitorowanie ocen dostawcow i ciggte doskonalenie).

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetne  negocjowanie zaréwno z wewnetrznymi, jak
i zewnetrznymi interesariuszami. Znajomos¢ technik negocjacyjnych.
Umiejetnos¢ postrzegania negocjacji jako przedsiewziecie, w ktérym
strony nie rywalizujg ze sobg, lecz wspdtpracuja.

Znajomosc¢ procesu
zakupowego

Praktyczna znajomos$¢ procesu od Zrédta do zaptaty ang. source to
pay z uwzglednieniem takich elementéw, jak: analizy potrzeb,

analizy rynku dostawcéw, specyfikacji, modeli kosztowych,
ofertowania - RFx, selekcji dostawcéw, negocjacji, wyboru
dostawcow, kontraktowania, zarzgdzania zamoéwieniami
i ptatnosciami.

Umiejetnos¢ zarzgdzania
projektami zakupowymi

Skuteczne planowanie i egzekwowanie projektéw zakupowych
W wyznaczonym czasie i okreslonym budzecie. Wiedza z zakresu
réznych metodyk zarzgdzania projektami. Umiejetne zarzgdzanie
zespotem oraz projektami o réznej ztozonosci.

Umiejetnos¢ zarzgdzania
kontraktami

Znajomo$¢ najwazniejszych zapiséw kontraktowych dotyczacych
poszczegdinych kategorii zakupowych. Swiadomo$é kluczowych
ryzyk wynikajgcych z poszczegélnych uméw oraz znajomoscé
sposobéw ich eliminacji. Praktyczna wiedza na temat zapisow

umownych, ktére warto wprowadzi¢, a z ktéorych mozna
zrezygnowac.
Umiejetnos¢ oceny Umiejetnos¢ ustalania kryteriow oceny. Dokonywanie
dostawcow systematycznych przegladow. Rozwigzywanie reklamacji.
Planowanie i monitorowanie dziatan zapobiegawczych
i korygujacych.

Znajomosc¢ rynkow
dostawcow (ang. Supplier
Market Knowledge)

Znajomo$¢ kategorii  zakupowej, konkurencji, cen, kondyciji
finansowej dostawcéw, ryzyk zwigzanych z dostawcami i tancuchem
dostaw. Posiadanie aktualnej wiedzy o kluczowych rynkach dostaw
oraz mozliwosciach dotarcia do brakujgcych informacji. Umiejetnosé
analizowania rynku dostawcéw. Znajomo$¢ poddostawcéw
i krytycznych  komponentéw, pozwalajgca na eliminacje
lub tagodzenie skutkow ryzyka biznesowego.

Znajomosc¢ technologii
w zakupach

Znajomos$¢ m.in. nowoczesnych narzedzi i platform IT wspierajgcych
prace zakupow.

Znajomos¢ metodyki value
engineering

Zdolno$¢ do wykorzystania analizy wartosci do racjonalizacji
kosztow. Umiejetnos¢ weryfikacji kupowanego asortymentu pod
katem jakosci i dostosowania do funkcji uzytkowych produktu
finalnego. Wspieranie zamiany materiatéw, metod, innych czynnikow
kosztotwérczych i dostawcdw na mniej kosztowne alternatywy bez
istotnego uszczerbku dla funkcjonalno$ci.

Zrédto: materiaty firmy Big Fish - Procurement Academy by Big Fish.'?

Tabela 20. Kompetencje spoteczne w zakupach
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Kompetencja

Umiejetnos¢ zarzgdzania
interesariuszami

Opis kompetenciji

Umiejetnos¢ dazenia do optymalnej wspodtpracy z klientem
wewnetrznym. Zrozumienie potrzeb innych i odpowiadanie na nie.
Umiejetnosci wywierania wpltywu na innych, pozwalajgce
na zarzgdzanie relacjami w sposéb efektywny.

Umiejetnosc¢ radzenia sobie
z niepewnoscig

Umiejetnos¢ radzenia sobie ze zmianami i sytuacjami
niejednoznacznymi. Pewno$¢ w dziataniu w sytuacjach zwigzanych
z ryzykiem. Umiejetnos¢ podejmowania decyzji i dziatan bez
koniecznosci posiadania petnych informaciji.

Umiejetnosc¢ tatwego
podejmowania decyzji

Podejmowanie odpowiednich decyzji bazujgcych na potgczeniu
analizy, doswiadczenia i wiasnej opinii. Aktywne proponowanie
rozwigzan i sugesti. Poszukiwanie/branie pod uwage rad
i rozwigzan proponowanych przez innych. Gotowo$¢ do brania
osobistej odpowiedzialnosci za realizacje powierzonych zadan

i obowigzkéw oraz ponoszenia konsekwencji za efekty wilasnej

pracy.

Asertywnosé

Wyrazanie wiasnych opinii i potrzeb w sposob nienaruszajgcy praw
i uczu¢ innych osob. Zdolno$¢ do obrony wiasnych intereséw przy
zachowaniu dobrych relacji ze wspotpracownikami, przetozonymi,
klientami wewnetrznymi, dostawcami.

Umiejetno$¢ przejmowania
inicjatywy

Identyfikowanie przeszkdéd i mozliwosci z wyprzedzeniem oraz
podejmowanie odpowiednich dziatan. Wysoka motywacja wiasna

i pozytywne podejscie do powierzonych zadan. Optymistyczne
nastawienie i gotowos¢ na wykonanie pracy, zeby osiggnaé cel.
Dazenie do celu pomimo niepowodzen. Mobilizowanie innych

w celu sprostania wyzwaniom.

Kreatywno$c¢

Pomystowosé, umiejetnosé wygenerowania nowych, unikatowych
pomystow, idei. Zdolno$¢ do tworzenia czego$ oryginalnego.
Otwartos¢ na nowe pomysty, wiara i poszukiwanie alternatyw oraz
inicjatywa w dziataniu i testowaniu nowych sposobdw myslenia

i pomystéw. Zdolnosé mysSlenia o czyms powszechnym w nietypowy
Sposob.

Umiejetnosc¢ tatwego
i szybkiego uczenia sie

Umiejetnos¢ szybkiego pojmowania istoty spraw, otwarto$¢ na
zmiane. Che¢ do samodzielnego pogtebiania wiedzy, ciekawosé
poznawcza.

Umiejetnos¢ aktywnego Stuchanie z uwagg. Cierpliwo$¢ do wystuchiwania innych.

stuchania innych Umiejetnos¢ wystuchania odmiennej opinii rozmdwcy.

Wytrwato$¢ w dziataniu Realizowanie zadan z energia. Konsekwentne realizowanie
powierzonych zadan, takze trudnych i monotonnych.

Umiejetnosc¢ krytycznego Dokonywanie stosownych przemysleh i analiz w celu

myslenie

rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji. Opieranie sie na
logicznym wnioskowaniu. Umiejetno$¢ zmiany zdania po ponownej
analizie. Dostrzeganie zasadnosci pogladéw alternatywnych
i akceptacja wieloznacznosci. Wykazywanie gotowosci do
uwzglednienia innych perspektyw i pomystéw. Myslenie w sposéb
niezalezny i wspotzalezny — tgczenie swojego myslenia
z mysleniem innych.

Umiejetno$¢ analitycznego

Biegtos¢ w wycigganiu wnioskow z kompleksowych informacji
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Kompetencja

mys$lenia

Opis kompetenciji

i danych oraz w zrozumieniu sytuacji poprzez definiowanie wzoréw,
trendéw i wspodizaleznosci oraz luznych potgczen pomiedzy
rzeczami, ktére nie sg ze sobg potgczone w sposdb oczywisty.
Umiejetnos¢ okreslania problemoéw i ich przyczyn, a nie tylko
symptoméw opierajgc sie na logicznej, progresywnej analizie
danych.

Umiejetnos¢ rozwigzywania
problemoéw

Identyfikowanie problemoéw i stosowanie wnikliwej i systematyczne;j
analizy oraz logiki do ich rozwigzania. Postrzeganie problemu
wykraczajgc poza oczywiste schematy — proponowanie mozliwie
najlepszych rozwigzan.

Opanowanie

Zachowanie  dyscypliny wewnetrznej w  obliczu  presiji.
Nieokazywanie irytacji w trudnych sytuacjach. Umiejetnos$¢
zapanowania nad wiasnymi emocjami w obliczu trudno$ci.

Radzenie sobie ze stresem i prezentowanie dojrzatych zachowan.
Odnajdywanie sie w sytuacjach kryzysowych.

Umiejetnos¢ zarzgdzania
konfliktem

Dostrzeganie mozliwosci w konfliktach, a nie ich unikanie.
Zreczno$¢ do szybkiego odczytywania sytuacji. Umiejetnosé
szybkiego rozstrzygania sporéw. Dagzenie do porozumienia bez
zbednej eskalacji. Zauwazanie sytuacji bedacych potencjalnym
zrodtem konfliktu. Otwarte przedstawianie nieporozumien i pomoc
w ich wyjasnieniu. Proponowanie rozwigzan do przyjecia dla obu
stron. tagodzenie napie¢. Zaangazowanie sie w omawianie
réznych scenariuszy rozwigzania konfliktu.

Kierowanie sie w dziataniach
etykg i wartosciami

Stosowanie sie do odpowiedniego zestawu gtéwnych wartosci
i przekonan niezaleznie od sytuacji. Dziatanie zgodnie z tymi
warto$ciami, odpowiednie docenienie wartosci, otwarte negowanie
dziatan z nimi niezgodnych. Postepowanie zgodnie z tymi
warto$ciami w zyciu codziennym.

Umiejetnos$¢ wspotpracy

Gotowosc¢ do realizacji zadan w zespole. Otwartosc¢ i akceptowanie
réznorodnych pomystow oraz rozumienie nadrzednosci celu
zespotowego.Che¢  wymiany informacji i dzielenia sie
doswiadczeniami. Budowanie dobrej atmosfery w zespole,
pomaganie i wspieranie innych w osigganiu ich rezultatow
zawodowych. Naturalna orientacjia na otwarte i przyjazne
komunikowanie sie z innymi. Zachowanie réwnowagi pomiedzy
koncentracjg na zadaniu, a dbato$cig o wtasciwe relacje.

Nastawienie na wynik

Aktywne dziatanie i wykazywanie si¢ inicjatywa, determinacja do
pokonywania trudnosci i gotowos¢ do poswiecen w razie potrzeby.

Umiejetnos¢ organizowania
pracy

Zarzadzanie sobg w czasie oraz organizowanie swojej pracy
W sposOb zaplanowany, usystematyzowany i pozwalajgcy
na osiggniecie zamierzonych celow.

Zdolnosci adaptacyjne

Umiejetnosc¢ efektywnej pracy w niepewnym srodowisku.

Adaptacja podejscia do zmieniajgcych sie wymagan. Ciekawosc,
otwarto$¢ umystu i wykazywanie checi do nauki. Umiejetnosc
zachowania dobrego samopoczucia w niejasnej sytuacji i spokoju
mimo niespodziewanych wydarzen. Dostosowanie reakcji

do zmieniajgcych sie okolicznosci.

Umiejetnosci komunikacyjne

Przekazywanie informacji i wiedzy w sposéb precyzyjny
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Kompetencja Opis kompetencji

i zrozumiaty, dopasowany do odbiorcy. Zbieranie danych poprzez
zadawanie pytan oraz aktywne stuchanie rozméwcy. Zachowanie
postawy asertywnej w kontaktach z innymi, poszanowanie
odmiennych zdan i postaw. Umiejetne rozwigzywanie konfliktow.

Zroédto: materiaty firmy Big Fish - Procurement Academy by Big Fish."

Tabela 21. Kompetencje przywoddcze w zakupach

Kompetencja Opis kompetenciji

Umiejetnosci przywédcze Angazowanie zespotu wokot wspodlnego celu, okazywanie
szacunku i pozytywnego nastawienia do innych. Wzbudzanie
zaufania oraz zachecanie do podejmowania zwiekszonego
zaangazowania. Okazywanie wsparcia, aby czlonkowie grupy
mogli dobrze wykonywaé swoje zadania. Budowanie pozyciji lidera.
Wyrazanie i wzbudzanie entuzjazmu dla wspdlnej wizji i celow.
Kierowanie pracg innych, udzielajgc im rad i wskazowek.
Stymulowanie wyobrazni ludzi i inspirowanie ich do podazania
w pozadanym kierunku.

Odwaga menedzerska Zapewnienie aktualnej, bezposredniej, catosciowej i konstruktywne;j
informacji zwrotnej. Informowanie innych jaki jest rzeczywisty stan
rzeczy. Nie obawianie sie podjecia trudnych/niepopularnych dziatah
jesli sytuacja tego wymaga.

Umiejetnos¢ przewodzenia Umiejetnos¢ pobudzenia i powiadamiania grup o potrzebie
zmianom istotnych zmian. Systematyczne projektowanie zmian bazujgcych
na zdefiniowanej strategii. Zarzadzanie zmiang poprzez
angazowanie innych w jej realizacje oraz zapewnienie im wsparcia.
Dziatanie na rzecz utrzymania rezultatéw zmian w przysziosci, przy
jednoczesnej ciggtej otwartosci na kolejne zmiany. Utrzymywanie
wlasnej motywacji poprzez znajdowanie nowych, lepszych
mozliwosci dziatania. Zdolnos¢ do efektywnego dziatania
w warunkach dwuznaczno$ci zwigzanych z procesem zmian.

Umiejetnosci planistyczne Odpowiednie ocenienie zakresu, trudnosci zadan i projektow.
Ustalanie celdw, dzielenie pracy na etapy, opracowanie
harmonogramu,  przypisywanie  odpowiednich  pracownikéw
do odpowiednich zadan. Uprzedzanie i dostosowanie
sie do problemow i przeszkdd. Mierzenie wynikdw w odniesieniu
do celdéw, ocenianie rezultatow.

Umiejetnos¢ budowania Umiejetnos¢ tworzenia réznych zespotbw w zaleznosci od
efektywnych zespotéw potrzeby. Budowanie ducha zespotu, dzielenie sie sukcesami,
zachecanie do otwartego dialogu. Budowanie indywidualnej
odpowiedzialnodci u czlonkédw grupy. Kreowanie poczucia
przynaleznosci. Dbatos$¢ o efektywne funkcjonowanie zespotu

i realizacje stawianych mu celéw. Zapewnienie niezbednych
narzedzi i zasobow. Umiejetne zarzgdzanie konfliktami.

Zrecznos$¢ interpersonalna Odnoszenie sie do réznych oséb na réznych poziomach organizacji
w odpowiedni sposéb. Budowanie relacji, uzywanie dyplomaciji
i taktu. Umiejetnos¢ radzenia sobie w napietych sytuacjach.

'3 darmowy do pobrania ebook ze strony: https://karierawzakupach.pl/, dostep: 20.08.2023 r.

| mgr inz. Zuzanna Sikorska | 107



Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

Kompetencja

Umiejetno$¢ motywowania
innych

Opis kompetencji

Budowanie klimatu, w ktéorym ludzie chetnie wykonujg swoje
zadania na najwyzszym poziomie. Umiejetnos¢ dotarcia do kazdej
osoby i wydobycia z niej tego co najlepsze. Uzywanie pozytywnych
wzmochnien, zachecanie do dzielenia sie spostrzezeniami,
udzielanie informacji zwrotnych.

Umiejetnos¢ dbania
o rozwéj podwiadnych

Zapewnienie ambitnych zadah zgodnie 2z mozliwosciami
podwiadnych, udzielanie systematycznej informacji zwrotnej.
Konstruowanie  indywidualnych  planéw  rozwoju i ich
egzekwowanie. Zapewnianie wsparcia oraz aktywne zachecanie
do podejmowania dziatar rozwojowych. Stuzenie radg

i wskazowkami, przydzielanie zadan, ktére sg wyzwaniem dla

danej osoby i stuzg rozwijaniu jej zdolno$ci.

Umiejetno$¢ delegowania
zadan

Przekazywanie odpowiedzialnosci za wykonywanie zaréwno
rutynowych jak i niestandardowych zadan, dzieki ktérym
pracownicy mogg sie rozwijaé. Zapewnienie informaciji, Srodkéw,
narzedzi i uprawnien koniecznych do ich realizaciji.

Zreczno$¢ organizacyjna

Wiedza o tym w jaki sposob pracuje organizacja, jak osiggnac cele
poprzez kanaly formalne oraz nieformalng sie¢ kontaktow.
Rozumienie pochodzenia i podstawy gtdwnych procedur, praktyki
zasad dziatania. Petne zrozumienie kultury organizacyjne;.

Umiejetnos$¢ budowania
relacji z innymi

Szybkie odnajdywanie porozumienia i rozwigzywanie probleméw
dla dobra wszystkich. Umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw

z innymi bez zbednych eskalacji. Nastawienie na kooperacje.
t atwe zdobywanie zaufania i poparcia innych. Zachecanie

do wspotpracy.

Zreczno$¢ polityczna

Umiejetnos¢ efektywnego dziatania w kompleksowych politycznie
sytuacjach bez zbednego rozgtosu. Umiejetnosé

dziatania, sprzyjajacego skutecznej realizacji wyznaczonych celéw
w réznorodnym $rodowisku. Dostrzeganie polityki firmowej jako
nieodzownej czesci zycia organizacyjnego i dostosowanie sie do
niej. Obiektywne rozpoznawanie sytuacji (bez emocjonalnego
zaangazowania) i skutecznego reagowania na nig. Wyczucie
nieformalnej struktury organizacyjnej i wiedza o ukrytych osrodkach
wiadzy.

Zreczno$¢ strategiczna

Umiejetnos¢ prognozowania przysztych konsekwencji i trendéw.
Posiadanie szerokiej wiedzy i dostrzeganie szerszej perspektywy.
Zorientowanie na przyszto$¢. Umiejetno$¢ nakreslenia wiarygodnej
wizji mozliwosci i prawdopodobnych wydarzeh. Umiejetnosc
wykreowania konkurencyjnych i przetomowych strategii i plandw.

Umiejetnos$¢ swobodnej
komunikacji

Z najwyzszg kadrg
zarzgdzajaca

Odnajdywanie sie w $srodowisku najwyzszej kadry zarzadzajgcej.
Sprawna komunikacja. Rozumienie sposobu myslenia i pracy
najwyzszej kadry menedzerskiej. Dostosowanie swojego sposobu
dziatania i stylow komunikacji w zalezno$ci od osoby i sytuacji.

Wspieranie r6znorodnosci

Tworzenie i podtrzymywanie szans na osiggniecia dzieki
wykorzystywaniu réznych typéw ludzi. Rozumienie odmiennych
Swiatopoglagddéw i tego, ze roznice sg zrédtem sity. Postrzeganie
réznorodnosci jako szansy, tworzenie srodowiska, w ktérym mogg
rozwija¢ sie rozni ludzie. Szanowanie odmiennego zdania.
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Kompetencja

Wspieranie réznorodnosci

Opis kompetencji

Tworzenie $rodowiska tolerancji, akceptacji i doceniania
réznorodnych punktéw widzenia. Otwarte potepienie uprzedzen
i negatywnych stereotypow.

Umiejetnos$¢ wywierania
wplywu na innych

Skuteczne panowanie nad  emocjami innych  oséb.
Wykorzystywanie ziozonych strategii dla uzyskania zgody
i poparcia. Odnoszenie sie do innych z empatig. Dobre
wychwytywanie i odczytywanie sygnatdw emocjonalnych innych
0sob.

Umiejetnosci prezentacyjne

Umiejetnos¢ efektywnego prezentowania w réznych sytuacjach
i dla réznych grup odbiorcéw. Zachowanie skupienia
i kontrolowanie wiasnych emocji. Umiejetnos¢ zarzgdzania
procesem grupowym podczas prezentacji. Zdolno$¢ do zmiany
taktyki prezentowania w trudnych sytuacjach. Skuteczne
prezentowanie réznych materiatéw, umiejetnos¢ dostosowania sie
do stuchaczy i aktywnego ich angazowania w prezentacje.
Umiejetnos¢ dostosowania przekazu.

Nastawienie
na rozwdj wiasny

Aktywna praca na rzecz ciggtego witasnego rozwoju. Rozwdj
wiasnych silnych stron. Zdobywanie nowej wiedzy i doswiadczen.
Wprowadzanie pozytywnych zmian w zyciu zawodowym. Wiedza
o tym jakie umiejetno$ci nalezy pozyskaé lub udoskonali¢, aby méc
w petni wykorzysta¢ wtasne zalety. Wyzbywanie sie ztych nawykéw
i przyzwyczajen.

Samoswiadomoscé

Znajomos$¢ wiasnych silnych i stabych stron, mozliwosci i limitow.
Poszukiwanie i analizowanie informacji zwrotnej, otwarto$¢ na
krytyke. Wiedza o tym, w jaki sposdb wykorzystywac¢ wtasne silne
strony. Skupianie aktywnosci na tym, co pozwala wykorzystac¢
wiasne atuty.

Samokontrola

Skuteczne radzenie sobie z gwattownymi emocjami i impulsami.
Zachowanie spokoju i pozytywnego nastawienia nawet
w najtrudniejszych chwilach. Zdolnos¢ jasnego myslenia
i koncentracji pomimo presii.

Umiejetnos¢ tworzenia wiezi

Tworzenie i podtrzymywanie rozlegtych, nieformalnych sieci
powigzan. Nawigzywanie z innymi nici  porozumienia.
Nawigzywanie i podtrzymywanie przyjazni, relacji z osobami
z kregu zawodowego.

Dazenie do osiggnieé

Nastawienie na osigganie wynikbw swoich i zespotu. Usilne
dgzenie do osiggania swoich celéw i sprostowania wyznaczonym
kryteriom. Ustanawianie sobie ambitnych celéw i podejmowanie
starannie obliczonego ryzyka. Znajdowanie sposobdéw na lepsze
wykonywanie zadan wtasnych i zespotu.

Zrédto: materiaty firmy Big Fish - Procurement Academy by Big Fish.'*

Ponadto nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze zaprezentowane w rozdziale kompetencije,

zarOwno wymieniane w literaturze, jak 1 w materiatach biznesowych nie skupiajg si¢ w pelni

na kompetencjach cyfrowych oraz wykorzystaniu sztucznej inteligencji (ang. artificial

'4 darmowy do pobrania ebook ze strony: https://karierawzakupach.pl/, dostep: 20.08.2023 r.
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intelligence - Al) w pracy w obszarze zakupoéw. Jest to spowodowane przede wszystkim
stosunkowo niedawnym' zastosowaniem narzedzi wykorzystujacych sztuczng inteligencje
w przedsiebiorstwach 1 tym samym dotychczasowym niedostatecznym rozpoznaniem
oczekiwan pracodawcow wzgledem pracownikow 1 ich umiejetnosci w tym zakresie.

Podazajac za definicja zaprezentowang w Uchwale nr 24 Rady Ministrow z dnia
21 lutego 2023 r. w sprawie ustanowienia programu rzadowego pod nazwa “Program
Rozwoju Kompetencji Cyfrowych”, kompetencje cyfrowe nalezy rozumie¢ jako harmonijng
kompozycje wiedzy, umiejetnosci 1 postaw umozliwiajacych zycie, uczenie si¢ 1 prace
w spoteczenstwie cyfrowym, tj. spoleczenstwie wykorzystujacym w zyciu codziennym
1 pracy technologie cyfrowe. W sktad kompetencji cyfrowych wchodza:

e kompetencje informatyczne obejmujgce postugiwanie si¢ komputerem 1 innymi
urzadzeniami elektronicznymi, bezpieczne korzystanie z internetu, aplikacji
1 oprogramowania, nowych inteligentnych technologii cyfrowych oraz umiejetnosé
stosowania metod pochodzacych z informatyki przy programowaniu i tworzeniu
rozwigzan informatycznych dla probleméw 2z réznych dziedzin (myslenie
komputacyjne),

e kompetencje informacyjno-komunikacyjne, polegajace na umiejetnosci wyszukiwania
informacji, rozumienia jej, a takze selekcji 1 oceny krytycznej, jak rowniez
komunikowania si¢ na odlegto$¢ za pomocg technologii cyfrowych,

e kompetencje funkcjonalne, czyli realne wykorzystanie powyzszych kompetencji
w roznych sferach codziennego zycia, takich jak: finanse, praca i rozwo6j zawodowy,
utrzymywanie relacji, zdrowie, hobby, zaangazowanie obywatelskie, zycie duchowe
itd., zgodnie z zasadami bezpiecznego korzystania z technologii cyfrowych.'
Natomiast, edukacja 6.0 zaklada podejscie skoncentrowane na uczniu, ktory

wykorzystuje postep technologiczny, tworzac spersonalizowane i adaptacyjne do§wiadczenia
edukacyjne. Tym samym sztuczna inteligencja okazuje si¢ obiecujagcym narzedziem
umozliwiajacym realizacje¢ tej wizji, umozliwiajacym nauczycielom dostosowywanie
nauczania do indywidualnych potrzeb indywidualnych potrzeb i preferencji uczniow (Moleka,
2023). Jezeli wiec juz na etapie edukacji zostanie wykorzystana sztuczna inteligencja
1 zastosowanie jej w praktycznych zadaniach, mozna wnioskowac¢, ze w najblizszym czasie

kompetencje cyfrowe beda wrecz wymagane przez pracodawcow w pierwszej kolejnosci,

15 na przyklad: pierwsze wydanie ChatGPT - 30 listopada 2022 roku
' https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WMP20230000318, dostep 15.12.2023 1.
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rowniez w obszarze zakupow, np. podczas wykorzystywania sztucznej inteligencji przy
wyszukiwaniu dostawcodw czy opracowywaniu zapytan ofertowych.

Idac dalej, mozna przypuszczaé, iz kompetencje wymagane jeszcze dotychczas
1 wrgcz oczywiste dla obszaru zakupow okazg si¢ niewystarczajace lub nieaktualne.
Z pewnos$cig rdwniez na nowo zostang zdefiniowane kompetencje przysztosci w zakupach.
Obecnie do grupy kompetencji przysziosci zalicza si¢ kompetencje techniczne, poznawcze
i spoteczne (zwlaszcza krytyczne myslenie, kreatywnos$¢, komunikacje i kooperacj¢) oraz
postawy ulatwiajagce funkcjonowanie w warunkach przyspieszonej zmiany spotecznej
1 gospodarczej (w tym elastyczno$¢, wytrzymato$¢ oraz nastawienie na uczenie si¢ przez cale
zycie)."”

Podsumowujac, w S$wietle zaprezentowanej analizy literatury oraz studiow
przypadkéw, tzn. analizy materiatdw udostepnionych przez praktykdéw z obszaru zakupow,
wydaje si¢ w pelni uzasadnione, aby zauwazy¢, ze osoby zajmujace si¢ zakupami oprocz
twardych umiejetnosci, wiedzy bezposrednio zwigzanej z ich codzienng praca w obszarze
zakupéw, doswiadczenia praktycznego, kontaktu z dostawcami i interesariuszami, musza
cechowac si¢ rowniez wysoko rozwini¢tymi umiejetnosciami spotecznymi, silng motywacja
1 nastawieniem na konkretny cel, zadanie. Mimo, ze cz¢$¢ wymaganych kompetencji jest dos¢
uniwersalna 1 pasuje do wielu stanowisk m.in. biurowych/administracyjnych, jednak tylko to
silne potaczenie obu typéw kompetencji sprawia, ze osoba bedzie dobrze i sprawnie
realizowa¢ powierzone zadania zakupowe. Warto dostrzec zachodzace pomigdzy
kompetencjami interakcje 1 wspodlzaleznosci, poniewaz to wiasnie kompetencje pracownikow
s3 najcenniejszym zasobem, jakim dysponuje przedsigbiorstwo (Serafin, 2016, s. 16). Tym
samym na znaczeniu zyskuje umiej¢tnos¢ ich wlasciwego rozwijania i wykorzystywania oraz
przeciwdziatania obnizaniu ich wartosci, a nawet ich utraty. Warto zauwazy¢, iz zakupy moga
dziata¢ efektywnie tylko wtedy, gdy pracownicy zatrudnieni w obszarze zakupdéw posiadaja
niezbedne umiejetnosci 1 kompetencje, aby dziala¢ w sposob spelniajacy oczekiwania
przedsiebiorstwa (Sikorska, 2021, s. 174).

Ramsay zaprezentowal poglad, podkreslajac, ze jesli przedsigbiorstwo rozwija
kompetencje funkcji zakupow w wyrozniajacy sposob to zakupy mogg odgrywac strategiczng
role w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji. Przy czym znaczenie tej funkcji
wynika z kilku istotnych zrodet: wiedzy do$wiadczenia 1 umiejgtno$ci pracownikow,

znajomosci rynku zakupdéw 1 tancuchéw dostaw, pozycji wobec dostawcow, trudnosci

' https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WMP20230000318, dostep 15.12.2023 1.
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w nasladowaniu 1 kopiowaniu sposobu rozw¢j kompetencji zakupowej. Wiedza o rynkach
dostaw i umiejetnos$ci w zarzadzaniu procesami zakupowymi sg bardzo istotne 1 warto$ciowe,
a takze mogg by¢ rzadkie w odniesieniu do mozliwosci pozyskania najlepszych specjalistow
zakupowych. No$nikiem wartosci w $wietle teorii zasobowej sg réwniez relacje, ktore
przedsigbiorstwo nawigzuje i rozwija z dostawcami (Ramsay, 2001a, s. 257-263; Ramsay,
2001b, s. 38-47). Potwierdzita to rowniez Ocicka, ktéra stwierdzita, ze znaczenie zakupow
jest przedmiotem bardzo interesujacej dyskusji na gruncie zatozen teorii zasobowej (Ocicka,
2019, s. 20).

Co wigcej, w oparciu zaprezentowang w pracy analiz¢ literatury warto zaznaczyc,
ze dostgpne w literaturze modele dojrzatosci zakupowej nie uwzgledniaja w pelni
wymaganych kompetencji pracownikow, tym samym nie wskazujg na konkretne kompetencje
z podzialem na stanowiska zakupowe (z podzialem na pelniong role w organizacji,
tj. specjalista, kierownik czy dyrektor) wraz z przyporzadkowaniem do konkretnego poziomu
dojrzatosci zakupowej. Zostato to zaprezentowane we Wprowadzeniu do niniejszej rozprawy,
wskazujac na luke badawcza.

Zdaniem autorki dysertacji, co potwierdzity rowniez przeprowadzone przez nig
badania wstepne, istotne jest, aby kompetencje pracownika (pracownikow) z dziatu
zakupow/zajmujacych si¢ zakupami byly rozpoznane przez kadr¢ zarzadzajaca
w przedsigbiorstwie. Aby zarzadzajacy organizacja byli $wiadomi swoich potrzeb
1 oczekiwan w zakresie obszaru zakupow 1 wzgledem pracownikow, z pewnos$cig pomocny
w tym bedzie opracowany Model dojrzatosci zakupowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
kompetencji pracownikow w obszarze zakupoéw zaprezentowany na kolejnych stronach
niniejszej pracy. Model zostat zaprojektowany jako rama zarzadzania realizacja funkcji
zakupowej, poczawszy od wstepnej oceny dojrzatosci zakupowej organizacji, az do ustalenia
sciezek doskonalenia, ktore powinny prowadzi¢ do wyzszego poziomu dojrzatosci, uymujac
na swoich poziomach rowniez kompetencje pracownikéw, uczestniczacych i1 bedacych
odpowiedzialnych za obszar zakupow w przedsiebiorstwie.

Ponadto, zaprezentowane Rozdziaty 1-3 stanowia realizacj¢ postawionych w pracy

zadan badawczych Z1.1., Z1.2. oraz Z1.3.
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Rozdzial 4. Analiza dojrzalosci zakupowej przedsi¢biorstw i kompetencji
pracownikow w obszarze zakupow

4.1. Przebieg badan wlasnych

Warto zaznaczy¢, iz wedlug prof. Czakona, aby badania zostaly rzetelnie
przeprowadzone nalezy postgpowac zgodnie z okreslonymi krokami, zaczynajac od analizy
literatury przedmiotu, wytonienia luki badawczej, stworzenia modelu badawczego,
przeprowadzenia badan wiasciwych, analizy uzyskanych danych, az do wnioskowania
na podstawie badan (np. opracowanie nowego modelu) oraz wskazanie ograniczen
1 przestanek do dalszych badan (Czakon, 2011, s. 102).

W ramach fazy poznawczej (Rozdziaty 1-3) dokonano analizy literatury przedmiotu,
opisano role zakupéw w organizacji, strategiczne podejécie w zakupach, omowiono m.in.
pojecia takie, jak funkcja zakupowa, dojrzato$¢ zakupowa, kompetencje w obszarze zakupow
oraz zaprezentowano dostepne w literaturze modele dojrzatosci funkcji zakupowej. Dlatego
punktem wyjscia dla doboru metodyki oraz przeprowadzenia badan byt postawiony
w dysertacji cel: opracowanie modelu dojrzalo$ci zakupowej (z wyszczegélnionymi
poziomami dojrzalosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikow
zajmujacych si¢ zakupami.

Realizacja celu rozprawy byta realizowana w poszczegdlnych krokach fazy
badawczej. Faza ta sktadata si¢ z kolejno po sobie nastepujacych krokéw (rysunek 14):

1. Przeprowadzenie analizy ofert pracy, celem rozpoznania zadan 1 aktualnie
stosowanych w praktyce biznesowej nazw zajmowanych stanowisk pracy w obszarze
zakupow.

2. Przeprowadzenie 1 etapu badania, czyli ocena realizacji funkcji zakupowe]
w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowe;:

a. Przygotowanie kwestionariusza ankiety do badania pilotazowego I etapu
badania (Zatacznik 2), celem weryfikacji poprawno$ci przygotowanego
kwestionariusza.

b. Przeprowadzenie badania pilotazowego I etapu badania wsrod 25 oséb.

a. Analiza odpowiedzi uzyskanych w badaniu pilotazowym oraz wprowadzenie
poprawek do wtasciwego kwestionariusza I etapu badania.

b. Przygotowanie kwestionariusza ankiety wtasciwego 1 etapu badania
(Zalacznik 3).

c. Przeprowadzenie I etapu badania.
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f.

Analiza odpowiedzi uzyskanych w I etapie badania.
Sprawdzenie uzyskanych wynikow z 1 etapu badania z oczekiwanymi
odpowiedziami (punkt 4.4., tabela 26).

Opracowanie opisu poziomow dojrzatosci zakupowej (punkt 4.4.).

3. Przeprowadzenie I etapu badania, czyli ocena kompetencji pracownikow

zajmujacych si¢ zakupami w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci

zakupowej:

a.

Przeprowadzenie ankietowego, eksperckiego badania (Zatgcznik 4) wsrod
15 osob, celem weryfikacji poprawnosci dobranych kompetencji do badania
oraz zawegzeniem przygotowanej listy kompetencji.

Analiza odpowiedzi ekspertow.

Przygotowanie kwestionariusza ankiety do badania pilotazowego II etapu
badania (Zalacznik 5), celem weryfikacji poprawnos$ci przygotowanego
kwestionariusza.

Przeprowadzenie badania pilotazowego II etapu badania wsrdd 25 oséb.
Analiza odpowiedzi uzyskanych w badaniu pilotazowym oraz wprowadzenie
poprawek do wlasciwego kwestionariusza ankiety II etapu badania.
Przygotowanie wlasciwego kwestionariusza ankiety II etapu badania
(Zalacznik 6).

Przeprowadzenie II etapu badania.

Analiza odpowiedzi uzyskanych w II etapie badania.

Przeprowadzenie analizy czynnikowej, celem ustalenia kluczowych
kompetencji migkkich, twardych w grupie 1 oraz kompetencji migkkich,

twardych i menedzerskich w grupie 2.

4. Opracowanie Modelu dojrzatosci zakupowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem

kompetencji pracownikow w obszarze zakupow na podstawie uzyskanych wynikow

w kroku nr 3 i nr 4.
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Analiza ofert pracy:
rozpoznanie zadan i nazw stanowisk pracy w obszarze zakupow

| etap badar wlasnych:

Ocena funkcji zakupowej w wybranych przedsiebiorstwach
pod katem dojrzatosci zakupowej

Przygotowanie kwestionariusza ankiety do | etapu badania

!

Przeprowadzenie badania pilotazowego

'

Analiza odpowiedzi uzyskanych w badaniu pilotazowym
oraz wprowadzenie poprawek do kwestionariusza ankiety

'

Przeprowadzenie | etapu badania

!

Analiza odpowiedzi uzyskanych w | etapie badania

Opracowanie opisu pozioméw dojrzatosci zakupowej

Il etap badan wiasnych:
Ocena kompetencji pracownikéw zajmujacych sie zakupami w wybranych
przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej

Przygotowanie kwestionariusza ankiety do badania eksperckiego

l MODEL DOJRZALOSCI
ZAKUPOWEJ
N q q Z UWZGLEDNIENIEM
| Przeprowadzenie badania eksperckiego | KOMPETENCJI PRACOWNIKDW
i W OBSZARZE ZAKUPOW

Analiza odpowiedzi uzyskanych w badaniu eksperckim

.

Lista kompetencji do Il etapu badania

Przygotowanie kwestionariusza ankiety do Il etapu badania

!

Przeprowadzenie badania pilotazowego

'

Analiza odpowiedzi uzyskanych w badaniu pilotazowym
oraz wprowadzenie poprawek do kwestionariusza ankiety

:

Przeprowadzenie |l etapu badania

'

Analiza odpowiedzi uzyskanych w Il etapie badania

}

Analiza czynnikowa

Lista kompetencji wraz z podziatem

na poziom dojrzatosci i zajmowane stanowisko

Rysunek 14. Schemat przebiegu badan wtasnych
Zroédlo: opracowanie wiasne.
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Faza ostatnia stanowi podsumowanie wynikow uzyskanych w ramach realizacji
dysertacji. Sktada si¢ z ona ze sformutowanych wnioskow koncowych oraz wskazanych
kierunkow dalszych, potencjalnych badan.

W ramach przygotowan do realizacji badan, zidentyfikowano dla nich podstawowe
zakresy:

e Zakres przedmiotowy — identyfikacja zrozumienia terminu dojrzato$¢ zakupowa przez
respondentéw, okres§lenie istoty realizacji funkcji zakupowej w organizacji
oraz identyfikacja jej elementow (I etap badania) oraz identyfikacja kompetencji

pracownikow ds. zakupdw (I etap badania).

e Zakres podmiotowy — pracownicy zajmujacy si¢ zakupami w wybranych
przedsigbiorstwach.
e Zakres przestrzenny — pracownicy zajmujacy si¢ zakupami w wybranych

przedsigbiorstwach, pracujgcy w organizacjach z oddziatami zlokalizowanymi
w Polsce.

e Zakres czasowy — badania prowadzono w latach 2022-2024.

Metody 1 narzedzia wykorzystane w poszczegdlnych etapach dysertacji zostang

szczegotowo omowione w dalszej czgsci pracy.
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4.2. Dobor i charakterystyka proby badawczej

Charakterystyka zadan i stanowisk w obszarze zakupow

Celem przedstawienia w dysertacji aktualnie uzywanych nazw stanowisk
pracownikow zajmujacych si¢ zakupami w przedsigbiorstwach zatrudniajacych na terenie
Polski oraz dobraniem odpowiedniej grupy respondentdw przeanalizowano 56 wybranych'®
ofert pracy na internetowym portalu posrednictwa pracy (Pracuj.pl). Oferty te byly
zréznicowane pod wzgledem wielko$ci 1 charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa
szukajacego kandydata, wymiaru etatu (caly etat, pot etatu) oraz modelu pracy (stacjonarny,
zdalny, hybrydowy). Charakterystyka przeanalizowanych ofert pracy zostala przedstawiona
w tabeli 22.

Tabela 22. Charakterystyka analizowanych ofert pracy

Liczba przeanalizowanych ofert pracy

Wielkos¢ przedsigbiorstwa:

mate (mniej niz 50 oséb) 10
srednie (mniej niz 250 osoéb) 14
duze (250 oséb i wiecej) 32

Charakter dziatalnosci:

przedsiebiorstwo ustugowe 13
przedsiebiorstwo produkcyjne 11
przedsiebiorstwo handlowe 23
przedsiebiorstwo 9

produkcyjno-handlowe

Wymiar etatu:

caly etat 45
pot etatu 11
Model pracy:

stacjonarny 25
zdalny 11
hybrydowy 20

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie analizy ofert pracy.

'8 dane z sierpnia 2022 r.
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Na potrzeby rozprawy istotne byto rowniez przeanalizowanie aktualnie realizowanych
zadan przez pracownikOw w obszarze zakupdéw. Analiza pracy jest procesem badawczym
polegajacym na gromadzeniu, weryfikowaniu i porzagdkowaniu informacji o pracy w réoznych
aspektach, jako szczegdlnym zachowaniu organizacyjnym pracownika. Istota analizy
sprowadza si¢ do  zbierania  kompleksowych,  wieloaspektowych  informacji,
charakteryzujacych konkretne prace wchodzace w zakres wykonywanych na stanowisku
zadan, badz pelionych przez pracownika obowigzkow i funkcji zawodowych. Na podstawie
tych informacji dokonuje si¢ opisu pracy, szczegdtowos$¢ zalezy od celu, jakiemu
ma on shuzy¢ (Szatkowski, 2006, s. 57). W wyniku przeprowadzonej analizy ofert pracy,
ktorych charakterystyke przedstawiono powyzej, zauwazono, iz:

1. W rozwinigtych organizacjach, tj. tych ktére dostrzegaja znaczenie roli zakupow

w swoim przedsiebiorstwie, przewaznie pozycje o przypisanej konkretnej roli

(strategicznej lub operacyjnej), najczesciej nazywane sg zgodnie ze schematem

przedstawionym w tabeli 23. Swiadczyly o tym przede wszystkim szczegotowosé

opisu oferty pracy i doktadne scharakteryzowanie zadan potencjalnego kandydata.

Przy czym stanowisko pracy rozumiane jest jako “najmniejsza, niepodzielna komorka

organizacyjna przedsi¢biorstwa, w ktorej odbywa si¢ proces pracy, wyrdzniajacy si¢

zarowno statycznym uktadem elementéw, jak 1 dynamika pracy ludzkie;j,
funkcjonowaniem maszyn i urzadzen oraz oddziatywaniem czynnikoéw otoczenia”

(Sajkiewicz, 1986, s. 41).

Tabela 23. Stanowiska w obszarze zakupow w podziale purchasing/procurement

PURCHASING PROCUREMENT
zakupy operacyjne zakupy strategiczne
e Specjalista ds. zakupow (Mtodszy e Kupiec (ang. Buyer)
specjalista ds. zakupow/ Specjalista ds. e Kupiec strategiczny (ang. Strategic
zakupow/ Starszy specjalista ds. buyer)
zakupow) e Konsultant zakupowy
e Specjalista ds. planowania zakupow e Ekspert ds. zakupow
e Specjalista ds. zaopatrzenia e Specijalista ds. sourcingu
e Pracownik ds. zakupéw e Kierownik kategorii (ang. Category
e Zaopatrzeniowiec, Specjalista ds. Manager)
zakupow operacyjnych (ang. e Koordynator zakupow
Operational purchaser) e Specijalista ds. zakupow strategicznych
e Specjalista ds. alokacji zapasow (ang. Procurement specialist)
e Analityk ds. planowania zakupow e Specjalista ds. zakupow
e Specjalista ds. uzupetniania zapaséw produkcyjnych/nieprodukcyjnych
e Koordynator ds. zarzgdzania zapasami (ang. Direct/Indirect procurement
specialist)

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy ofert pracy.
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2.

Zaprezentowane rozroznienie tyczy si¢ przede wszystkim duzych przedsiebiorstw lub
przedsigbiorstw, w ktérych jednym z gltéwnych zadan jest realizowanie zakupow.
W mniejszych przedsi¢biorstwach, gdzie nie ma wystarczajacej liczby pracownikow,
nie ma powodu, aby dokonywac tego podziatu. Pracownik zazwyczaj realizuje obie
funkcje, aby kompleksowo wykona¢ dane zadanie.

W przedsigbiorstwach, w ktorych istnieje podzial na zakupy operacyjne i zakupy
strategiczne zadania pracownikow sa roéwniez rozdzielone pomiedzy te funkcje. Przy
czym pojecie ,,zadania zawodowe” rozumiane jest jako logiczny wycinek lub etap
pracy w ramach zawodu o wyraznie okreslonym poczatku i koncu. Definiowane takze
jako uklad czynno$ci zawodowych, powigzany z jednym celem dziatania, konczacy

si¢ odpowiednim wytworem, ustuga lub istotng decyzja (Piekarski, 2014, s. 73).

Efektem przeprowadzonych badan bylo réwniez opracowanie szczegotowej listy

zadan w obszarze zakupow. Lista ta postuzyla w dalszej cz¢sci pracy do opracowania pytan

ankietowych dla I i II etapu badan wilasciwych oraz do pelnego zrozumienia aktualnej roli

pracownikow w obszarze zakupow (tabela 24).

Tabela 24. Zadania w obszarze zakupoéw

PURCHASING PROCUREMENT

zakupy operacyjne zakupy strategiczne
sktadanie zamdwien na podstawie e realizowanie strategii dziatu zakupéw
zawartej umowy e wspoipraca z dotychczasowymi
kontakt z dostawcg w celu uzgodnienia dostawcami oraz poszukiwanie nowych
ilosci i terminu dostawy e przeprowadzenie procesu wyboru
monitorowanie zamowienia z dostawcg dostawcy, w tym: przygotowywanie
(kontrola i nadzor nad terminowoscig zapytan ofertowych
dostaw) e analiza ofert pod katem ceny i jakosci
monitorowanie poziomu zapaséw produktow, warunkéw dostaw i ptatnosci
W przedsiebiorstwie e negocjacje warunkéw zakupu oraz
weryfikacja potwierdzen oraz wybdr najbardziej optymalnych zrodet
dokumentow dostaw z zamowieniami dostaw
prowadzenie dokumentacji zamdwien e przygotowywanie umowy pod katem
tworzenie i utrzymanie danych prawnym
podstawowych w systemie e wspotpraca z pozostatymi dziatami
sprawdzanie potwierdzen zaméwien przedsiebiorstwa
i ocena dostawcow pod katem e rozwdj dostawcy
dotrzymywania terminéw dostaw e ocena dostawcow pod kagtem ceny,
i jakosci oraz zapewnienia zgodnosci dbatosé o wtasciwe relacje
ze specyfikacjami z dostawcami wspétpracy
raportowanie, przygotowanie zestawien
i analiz zakupowych wg potrzeb
wspotpraca ze wszystkimi dziatami
w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy ofert pracy.
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Podsumowujac, warto zaznaczy¢, iz w przypadku braku stanowiska operacyjnego,
zadania operacyjne wykonuje czesto pracownik dzialu zglaszajacego dane zapotrzebowanie.
Jak mozna zauwazy¢ zakupy operacyjne to codzienne czynnosci, a to zakupy strategiczne
to dzialania dlugoterminowe, oparte na partnerskiej wspoipracy z dostawca. Aby organizacja
sprawnie dziatala pod katem zakupowym istotne jest okreslenie oczekiwanej roli zakupow
w przedsiebiorstwie oraz okre$lenie i podzielenie konkretnych zadan zakupowych. Dopiero
wtedy nalezy skupi¢ si¢ na doborze pracownikéw, ktorzy beda cechowali sie¢ wysoko
rozwinigtymi umiejetnosciami w obszarze zakupow oraz doswiadczeniem zawodowym.
Ponadto zaprezentowana analiza stanowisk 1 zadan pracownikow w obszarze zakupow
stanowi wktad do dalszych prac nad odpowiednim dobraniem i przygotowaniem pytan

do kwestionariusza ankiety.

Dobor proby

Dobor wielkosci proby badawczej uzalezniony jest od wielu czynnikéw, dlatego
w badaniach jakosciowych nie wypracowano pojedynczej, konwencjonalnej procedury
wyznaczania minimalnej liczby badanych przypadkow, analogicznej do procedur
statystycznych (Glinka, Czakon, 2021, s. 86). Z tego powodu w odniesieniu do problematyki
reprezentatywno$ci, w pierwszej kolejnosci, aby badania ankietowe byly w pehni
reprezentatywne, zostata wskazana wymagana proba badawcza, stosujac ponizszy wzor na

minimalng liczebno$¢ proby przy znanej liczebnosci populacji (Halik, 2002, s. 70):

Ny

4d?(N, — 1)
72

Nmin -

1+

gdzie:

Npnin — minimalna liczebnos$¢ proby,

N, — liczebno$¢ populacji,

Z — warto$¢ standardowa dla danego poziomu istotnosci,

d — zakladany btad oszacowania.
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Na podstawie dostepnych danych (GUS, 2023) przyjeto liczebno$¢ populacji duzych
przedsiebiorstw w Polsce (tj. o liczbie oséb pracujacych 250 1 wigcej) na poziomie 3831
(co stanowi 7,8% ogoéhu liczby przedsigbiorstw w Polsce prowadzacych ksiegi rachunkowe).
Przyjmujac zatem warto$¢ standardowa danego poziomu istotnosci 1,96 dla zalecanego
minimalnego poziomu, tj. 95% oraz zaktadajac blad oszacowania na poziomie 10%, mozna
wskaza¢, ze wymagana, minimalna liczba przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu wynosi
94. Kwestionariusze ankiety zostaly wypetnione przez 199 respondentdéw, ktorzy
reprezentowali rozne przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze minimalna liczba ankietowanych
bioracych udzial w badaniu jest wigksza niz wymagana przez minimalng liczebno$¢ proby
liczba respondentow. 199 respondentéw wzielo udziat zarowno w etapie I, jak 1 w etapie
IT badania. Wéréd ankietowanych 98 0sdb to osoby zarzadzajace zespotem.

Zdecydowano si¢ na dobdr celowy (nieprobabilistyczny) proby badawczej, ktory
z jednej strony uniemozliwia generalizowanie wynikéw na grupe¢ populacji generalnej, jednak
z drugiej strony pozwala na skupienie si¢ na okreslonym problemie i jako$ciowym go
przepracowaniu. Celowos¢ doboru opiera si¢ na doswiadczeniu, profesjonalnej wiedzy
badacza o interesujacym go obszarze lub rekomendacjach. Nalezy uznaé, ze podejmujac
decyzje o wyborze jednostek do préby, badacz posiada wystarczajgca wiedze i przekonanie,
ze reprezentatywno$¢ proby pozwoli odzwierciedli¢ opinie catej populacji (Miszczak,
Walasek, 2013, s. 103). Istnieja bowiem sytuacje wymuszajace zastosowanie techniki
nielosowej, ale sg tez takie sytuacje, w ktorych techniki te s szansg, a nie koniecznos$cia
(Szreder, 2010, s. 171-173). Bylo to podyktowane konieczno$cia wyboru oséb, ktoére
ze wzgledu na swoja merytoryczng i/lub praktyczng wiedze¢ oraz do$wiadczenie mogly
udzieli¢ rzeczowych informacji w odniesieniu do celow badawczych oraz potrzeb

determinowanych pytaniami badawczymi w dysertacji.
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Charakterystyka respondentow bioracych udzial w 1 i I etapie badania

Do grona ankietowanych zostaly zaliczone osoby, ktore spehnity wszystkie
nastepujace kryteria:

e Ankietowany ma co najmniej 5 letnie doswiadczenie zawodowe w pracy
w obszarze zakupow.

e Ankietowany pracuje co najmniej 2 lata w aktualnym przedsiebiorstwie.

Wszyscy respondenci (199 o0sob), ktorzy wzieli udzial w badaniu zatrudnieni
sa obecnie w duzych przedsi¢biorstwach (tj. o liczbie 0s6b pracujacych 250 i wiecej)
na terenie Polski. Charakter dziatalno$ci oraz kraj gltownej siedziby przedsigbiorstw,

w ktorych pracuja respondenci, przedstawiono kolejno na rysunkach 151 16.

Charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa:

@® przedsigbiorstwo ustugowe
@ przedsiebiorstwo produkcyjne
przedsiebiorstwo handlowe

@ przedsigbiorstwo produkcyjno-handlowe

Rysunek 15. Charakter dzialalnosci, w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo, w ktorym pracuje respondent
(N=199)

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Kraj gtéwnej
siedziby przedsiebiorstwa:

@ Polska
@ Niemey
(» Stany Zjednoczone
@ Francja
@ Wielka Brytania
@ Szwecja
@ Holandia
@ Meksyk
Dania
@ Czechy
@ Szwajcaria
 Austria
Belgia
Wiochy
Norwegia
Finlandia

Hiszpania

Rysunek 16. Kraj glownej siedziby przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje respondent (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak mozna zauwazy¢ ponad potowa respondentow (50,8%) zatrudniona jest

przedsigbiorstwach produkcyjnych. Tak samo, ponad potowa respondentow (55,3%)

zatrudniona jest w przedsiebiorstwach, ktorych gtowna siedziba zlokalizowana jest w Polsce.

Co wigcej, kazdy z badanych potwierdzil, ze w przedsigbiorstwie w ktérym pracuje

w strukturze organizacyjnej znajduje si¢ Dzial Zakupoéw. Ankietowani zostali réwniez

poproszeni o wskazanie ile tgcznie 0sob pracuje z nimi w Dziale Zakupow, wyniki prezentuje

rysunek 17.

taczna ilo$é osob

do 10 os6b

do 20 osob

do 50 oséb

do 100 osoéb  powyzej 100 osob

Rysunek 17. Laczna liczba 0s6b zatrudnionych w Dziale Zakupow respondenta (N=199)

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Przebadang grupe w wigkszosci reprezentowali Specjalisci ds. zakupoéw (80 oséb),
a najmniej liczng Dyrektorzy ds. zakupoéw (43 osoby). Do grupy Specjalistoéw ds. zakupow
zostali zakwalifikowani: Mtodsi specjali$ci ds. zakupdéw - 3 osoby, Specjalisci ds. zakupow -
31 0s6b oraz Starsi specjaliSci ds. zakupow - 46 0so6b. Do grupy Kierownikow ds. zakupow
zostali zakwalifikowani: Kierownicy ds. zakupow - 64 osoby oraz Kierownicy Kategorii
(ang. Category Manager) - 12 os6b. Natomiast do grupy Dyrektorow ds. zakupow
zakwalifikowano: Dyrektorow ds. zakupow - 40 os6b oraz Ekspertéw ds. zakupoéw - 3 osoby.

Poziom obecnego stanowiska respondenta przedstawia rysunek 18.

80
80

60
o

% 40
o
]
2

20

0

Dyrektor ds. zakupow Kierownik ds. Specjalista ds.
zakupow zakupow

Rysunek 18. Poziom obecnego stanowiska respondenta (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dhlugos¢ tacznego doswiadczenia zawodowego w zakupach oraz dlugosé
doswiadczenie zawodowego w zakupach w aktualnym przedsigbiorstwie respondentéw

przedstawiono na rysunku 19.
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125

100
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75

63 62

llo$é osdb

50

41

25

2-4 5-10 11-15 16-20 21-25 powyzej 25

B ‘taczna diugosé doswiadczenia zawodowego jakie posiada respondent w pracy w zakupach (w latach)
. taczna diugoéé zatrudnienia respondenta w aktualnej organizaciji

Rysunek 19. Dlugosé¢ doswiadczenia zawodowego respondenta (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak mozna zauwazy¢ na powyzszym wykresie, do badania zaproszeni zostali tylko
i wylacznie ankietowani, ktorzy potwierdzili, ze posiadaja minimum 5 lata do§wiadczenia
zawodowego Ww obszarze zakupOw oraz pracuja co najmniej 2 lata w aktualnym
przedsigbiorstwie.

Wszyscy ankietowani to osoby, ktore maja wyksztalcenie wyzsze z tytulem
zawodowym magistra, w tym 50 oséb uzyskato tytul zawodowy magistra inzyniera. Ponadto
31 o0so6b ukonczylo rowniez studia podyplomowe, 5 oséb studia podyplomowe MBA
(ang. Master of Business Administration), a 4 osoby uzyskaty stopien naukowy doktora.

Kierunek wyksztatcenia respondentéw zostat przedstawiony na rysunku 20.
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Kierunek wyksztatcenia:

@® ekonomiczne (np. ekonomia,
zarzgdzanie | marketing, logistyka,
finanse i bankowos¢)

@ humanistyczne (np. filologia, historia,
kulturoznawstwo)

 prawniczo-administracyjne

@ przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki
o rolnictwie, lesnictwo, ogrodnictwo)

@ spoteczne (np. psychologia, socjologia,
nauki polityczne, pedagogika)

@ Ssciste (np. fizyka, matematyka)

@ techniczne (np. elektronika, informatyka,
budownictwo, architektura)

Rysunek 20. Kierunek wyksztatcenia respondenta (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak mozna zauwazy¢ (rysunek 20), wigkszo$¢ respondentdw zajmujacymi si¢
zakupami ukonczylo studia o charakterze ekonomicznym (46,7%), a najmniej os6b ukonczyto
studia przyrodnicze (4,0%). Sposrod grupy przebadanych osob prawie polowa (49,2%)

zarzadza zespotem (rysunek 21).

® Tak
@ Nie

Rysunek 21. Czy w organizacji, w ktorej obecnie Pan/i pracuje zarzadza Pan/i zespotem? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Jezeli chodzi o rodzaj zakupow jakimi zajmuja si¢ ankietowani to podziat jest
zréznicowany, tzn. cze$¢ ankietowanych zajmuje si¢ tylko 1 wylacznie zakupami
bezposrednimi (37,25%) - ta grupa jest najliczniejsza lub tylko zakupami posrednimi
(21,15%) - jest to kolejna co do liczebnosci grupa ankietowanych. Natomiast pozostali
ankietowani odpowiedzialni sa za kilka typow zakupow, co zostalo przedstawione

na rysunku 22.

Rodzaj zakupow:

bezposrednimi (ang. direct)

bezposrednimi (ang. direct),
inwestycyjnymi (ang. investment goods)

bezposrednimi (ang. direct), posrednimi
(ang. indirect)

bezposrednimi (ang. direct), posrednimi
(ang. indirect), inwestycyjnymi (ang.
investment goods)

inwestycyjnymi (ang. investment goods)
posrednimi (ang. indirect)

posrednimi (ang. indirect),
inwestycyjnymi (ang. investment goods)

Rysunek 22. Jakimi zakupami si¢ Pan/i zajmuje? (N=199)
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, warto zaznaczyC, ze zaproszeni do badania ankietowani musieli
spelnia¢ okreslone przez autorke pracy wymagania, aby ich odpowiedzi zostaty uwzglednione
w dalszej analizie, czyli posiada¢ minimum 5 lat do$wiadczenia zawodowego w obszarze
zakupdéw oraz pracowaé co najmniej 2 lata w aktualnym przedsigbiorstwie. Zaprezentowana
charakterystyka respondentow jest rowniez potwierdzeniem spetnienia postawionego
w dysertacji zalozenia badawczego, tj. badania odnosza si¢ do podmiotéw posiadajacych
w swoich strukturach pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami. Co wigcej zrdznicowana

grupa respondentéw oraz organizacje, w ktorych sg oni zatrudnieni stanowi walor pracy.
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4.3. Ocena realizacji funkcji zakupowej w wybranych przedsi¢biorstwach
pod katem dojrzalosci zakupowej — I etap badan wlasnych

Charakterystyka I etapu badania

Punktem wyjscia przy doborze metodyki do przeprowadzenia badan byt postawiony
w dysertacji cel, czyli opracowanie modelu dojrzatos$ci zakupowej (z wyszczegolnionymi
poziomami dojrzatosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikéw
zajmujacych si¢ zakupami oraz zadanie badawcze Z2.1.: Przeprowadzenie badan wtasnych -
I etap: Ocena realizacji funkcji zakupowej w wybranych przedsiebiorstwach pod katem
dojrzatosci zakupowe;.

Na potrzeby realizacji badan wilasnych opracowany zostat kwestionariusz ankiety
(Zatacznik 3), ktéry pozwolit na anonimowe zebranie danych oraz charakteryzowat si¢ formag
elektroniczng. Kwestionariusz przesylany byl do respondentéw przez portal LinkedIn,
podzielony zostat na 2 glowne sekcje:

e Sekcja pierwsza — Dojrzatos¢ funkcji zakupowej w organizacji — sktadajaca si¢

z pytan zamknigtych, otwartych oraz wielokrotnego wyboru.

e Sekcja druga — Metryczka — dotyczaca wskazania poziomu stanowiska oraz
przynaleznosci demograficzno-spolecznych oraz oznaczenia organizacji 1 dziahu,

w ktorym obecnie pracuje respondent. Charakterystyka respondentow zostala

omoéwiona w punkcie 4.2. niniejszej dysertacji.

Sekcja pierwsza sktadata si¢ z pytan otwartych, zamknietych oraz wielokrotnego
wyboru, ktoérych celem byto rozpoznanie znaczenia realizacji funkcji zakupowej
w przedsigbiorstwach, reprezentowanych przez ankietowanych. Pytania zostaty sformutowane
na podstawie analizy literatury omowionej w poczatkowej czesci dysertacji (Rozdzialy 1-3)
oraz na podstawie wlasnych obserwacji 1 doswiadczen. Ankietowani w tej sekcji poproszeni

zostali o udzielenie odpowiedzi na 26 pytan, z nastepujacych obszaréw:
e (Obszar - dojrzatos¢ funkcji zakupowe;j

Pytanie 1 (pytanie zamknigte): Prosze o ocene poziomu dojrzatosci zakupowej organizacyji,
w ktorej obecnie Pani/Pan pracuje? Prosze o oceng wedlug skali: 1 - najnizszy poziom,
4 - najwyzszy poziom lub wybranie odpowiedzi: Nie mam zdania. Jako, ze do badania zostaty
zaproszone wylacznie osoby, ktére na co dzien zawodowo zajmuja si¢ zakupami, do pytania
nie zaproponowano wytlumaczenia pojecia “dojrzato$¢ zakupowa”, ani nie omowiono skali

poziomow dojrzatosci zakupowej. Celem pytania bylo rozpoznanie wskazan dokonanych
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przez respondentow oraz przyporzadkowanie ich do odpowiedzi na kolejne pytania

kwestionariusza.
e Obszar - funkcja zakupdw, struktura organizacyjna, integracja wewng¢trzna

Pytanie 2 (pytanie zamknigte): Jakq funkcje petnig zakupy w organizacji? a) Zakupy reagujg
na potrzeby innych funkcji biznesowych. b) Zakupy rozwijajq praktyki i techniki zakupowe,
lecz strategiczne ukierunkowanie pozostaje niezalezne od strategii przedsigbiorstwa.
¢) Zakupy wspierajq realizacje strategii poprzez praktyki zakupowe i pozyskiwanie produktow,
ktore wzmacniajg pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. d) Funkcja zakupowa jest w petni
zintegrowana w ramach procesow planowania i wdraZania strategii przedsiebiorstwa.
Odpowiedzi zostaly dobrane na podstawie zaproponowanego modelu ewolucji Recka oraz

Longa, roznicujacego role i funkcje zakupowa w dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Pytanie 3 (pytanie zamknigte): Jak okreslitaby Pani/okreslitby Pan strukture zakupowq
organizacji? a) zakupy centralnie koordynowane b) zakupy lokalnie koordynowane c) zakupy
zdecentralizowane d) zakupy centralne e) struktura hybrydowa. W pytaniu zaproponowano
odpowiedzi korzystajac z macierzy przygotowanej przez van Weele, ktéra wskazuje na dwie

zmienne: dojrzatos¢ funkcji zakupowej 1 spo6jnos¢ organizacyjng.

Pytanie 4 (pytanie zamknicte): Ktora charakterystyka najlepiej opisuje integracje
(wewnetrzng) zakupow w  przedsigbiorstwie? a) Ograniczony zakres komunikacji
miedzyfunkcjonalnej ze wzgledu na niskie pozycjonowanie w organizacji. b) Koordynacja
dziatan miedzy funkcjg zakupow a jednostkami inZynieryjno-technicznymi. c) Aktywny udziat
pracownikow zakupow w roznych zespotach m. in. opracowujgcych oferty handlowe.
d) Ciggla komunikacja z pozostalymi funkcjami biznesowymi. Odpowiedzi przygotowano

na podstawie modelu ewolucji Recka oraz Longa.
e Obszar - relacje z dostawcami

Pytanie 5 (pytanie zamkniete): Ktora charakterystyka najlepiej opisuje zarzqdzanie relacjami
z dostawcami? a) Brak zarzgqdzania relacjami z dostawcami. b) Ograniczone zarzgdzanie
relacjiami z dostawcami. c) Zarzgdzanie relacjami z dostawcami w zaleznosci od wyniku
segmentacji dostawcow. d) Zakupy sq postrzegane jako pozgdany klient przez dostawcow.
Odpowiedzi zaproponowano na podstawie modelu dojrzatosci zakupow opracowanego przez

Meng.

mgr inz. Zuzanna Sikorska 129
g



Dojrzalo$¢ zakupowa przedsigbiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupéw

Pytanie 6 (pytanie zamknigte): W jakim stopniu zakupy sq zaangazowane w wybor
i kwalifikacje dostawcow? Respondenci mieli dokona¢ oceny, korzystajac z zaproponowane;j

skali Likerta": I - bardzo niski, 2 - niski, 3 - Sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Pytanie 7 (pytanie otwarte): Jakie inne dzialy sq jeszcze zaangazowane w wybor i kwalifikacje

dostawcow?

Pytanie 8 (pytanie zamknigte): Jaka jest dominujgca grupa dostawcow? a) dostawcy krajowi
(z wyboru) b) dostawcy krajowi (z koniecznosci) c) dostawcy zagraniczni (z wyboru)

d) dostawcy zagraniczni (z koniecznosci)
e Obszar - elektronizacja w zakupach

Pytanie 9 (pytanie zamkni¢te): W jakim stopniu wykorzystywane sq technologie informatyczne
w procesie zakupowym? Respondenci mieli dokona¢ oceny, korzystajac z zaproponowanej

skali Likerta: [ - bardzo niski, 2 - niski, 3 - sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Pytanie 10 (pytanie zamknigte): Czy organizacja, w ktorej Pani/Pan pracuje korzysta

z systemu ERP? Respondenci mieli udzieli¢ odpowiedzi “fak” lub “nie”.

Pytanie 11 (pytanie zamkni¢te): W jakim stopniu system ERP wspiera proces zakupowy?
Respondenci, ktorzy twierdzaco odpowiedzieli na pytanie 10, mieli dokona¢ oceny,
korzystajac z zaproponowanej skali Likerta: [ - bardzo niski, 2 - niski, 3 - Sredni, 4 - wysoki,

5 - bardzo wysoki.

Pytanie 12 (pytanie zamknigte): Czy w procesie zakupowym wykorzystywana jest platforma

zakupowa? Respondenci mieli udzieli¢ odpowiedzi “tak” lub “nie”.

Pytanie 13 (pytanie zamkni¢te): W jakim stopniu system platforma zakupowa wspiera proces
zakupowy? Respondenci, ktorzy twierdzaco odpowiedzieli na pytanie 12, mieli dokonaé
oceny, korzystajac z zaproponowanej skali Likerta: / - bardzo niski, 2 - niski, 3 - Sredni,

4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Pytanie 14 (pytanie otwarte): Z jakich funkcjonalnosci platformy zakupowej Pani/Pan
korzysta? Pytanie dotyczyto tylko respondentow, ktorzy twierdzaco odpowiedzieli na pytanie

12.

19 Skala Likerta - jedna z najcze$ciej wykorzystywanych skal w badaniach kwestionariuszowych, przydaje sig
jezeli chcemy uzyskaé jednoznaczne odpowiedzi (Babbie, 2008).
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e Obszar - dokumentacja w zakupach

Pytanie 15 (pytanie wielokrotnego wyboru): Jakie dokumenty sq wykorzystywane w obszarze

zakupow? Mozliwe do wyboru odpowiedzi byly nast¢pujace:

o polityka zakupowa,

o strategia zakupowa,

o wewnetrzne procedury/regulaminy Dziatu Zakupow,
o Ogolne Warunki Zakupow,

o Kodeks postgpowania (ang. Code of Conduct),

O macierz kompetencyjna,

O macierz podpisow,

o specyfikacje zakupowe.

Pytanie 16 (pytanie zamknigte): Jaka jest dominujgca forma archiwizacji dokumentow?

Respondenci mieli udzieli¢ odpowiedzi “papierowa” lub “elektroniczna’.

Pytanie 17 (pytanie wielokrotnego wyboru): Dla kogo przygotowywane sq raporty zakupowe?
Mozliwe do wyboru odpowiedzi byty nastepujace:

o dla Kierownika Dzialu,

o dla Dyrektora Finansowego,

o dla Kierownikow dziatow wspoipracujgcych (np. Logistyka, Marketing, R&D),
o dla Zarzqdu.

e (Obszar - projekty oszczednosciowe

Pytanie 18 (pytanie zamknigte): Czy w ramach dziatan zakupowych prowadzone sq projekty
oszczednosciowe (dlugofalowe projekty polegajgce na np. redukcji czy harmonizacji
indeksow, w ktore oprocz pracownikow DZ zaangazowane sq tez inne dzialy)? Respondenci

mieli udzieli¢ odpowiedzi “fak” lub “nie”.

Pytanie 19 (pytanie zamknigte): W jakim stopniu zarzqdza sie kategoriami asortymentu
(ang. Category management)? Respondenci mieli dokona¢ oceny, korzystajac
z zaproponowanej skali Likerta: / - bardzo niski, 2 - niski, 3 - Sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo

wysoki.

Pytanie 20 (pytanie zamknigte): Jaka jest dominujgca strategia wyboru zZrddla zaopatrzenia

dla wiekszosci asortymentu? Respondenci mieli udzieli¢ odpowiedzi: “pojedyncze zrodto
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(ang. single sourcing)” lub “podwdjne zZrodlo (ang. dual sourcing)” lub “wielokrotne zrodto

(ang. multiple sourcing)”.

Pytanie 21 (pytanie zamknigte): Jaki jest powod wyboru dominujgcej strategii zakupowej
wybranej w pytaniu 20? Respondenci mieli udzieli¢ odpowiedzi: “polityka organizacji

(wlasny wybor)” lub “uwarunkowania rynkowe”.
e Obszar - negocjacje zakupowe

Pytanie 22 (pytanie zamkni¢te): Jaka jest dominujgca forma negocjacji? Respondenci mieli

udzieli¢ odpowiedzi: “jednoetapowe negocjacje” lub “wieloetapowe negocjacje”.

Pytanie 23 (pytanie zamkniete): Jaki jest powod wyboru dominujgcej formy negocjacji
wybrany w pytaniu 22? Respondenci mieli udzieli¢ odpowiedzi: “polityka organizacji

(wilasny wybor)” lub “uwarunkowania rynkowe”.

Pytanie 24 (pytanie zamkniete): W jakim stopniu zakupy sq zaangazowane w rozwoj
dostawcow? Respondenci mieli dokona¢ oceny, korzystajac z zaproponowanej skali Likerta:

1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Pytanie 25 (pytanie otwarte): Jakie inne dzialy sq jeszcze zaangaZowane w rozwoj

dostawcow?

Pytanie 26 (pytanie wielokrotnego wyboru): Jakie analizy stosuje si¢ w obszarze zakupow?

Mozliwe do wyboru odpowiedzi byty nastepujace:

o analiza ABC,

o analiza XYZ,

o analiza zrob lub kup (ang. make or buy),

o analiza catkowitego kosztu posiadania - TCO (ang. Total Cost of Ownership),
o 5 sit Portera,

o macierz Kraljica,

o analiza wydatkow (ang. spend analysis),

O tabele porownawcze ofert (np. w Excelu),

o zestawienia dostawcow wg obrotow,

o zestawienia dostawcow wg parametrow jakosciowych.

Uzyskane w badaniu odpowiedzi zostaty opisane na kolejnych stronach dysertacji

(Wyniki I etapu badania).
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Wyniki I etapu badania

W ponizszej czesci pracy zostaty zaprezentowane wyniki, uzyskane w I etapie badan
wiasnych, ktére w efekcie postuzyly do opracowania wiasnej charakterystyki poziomoéow
dojrzatosci  zakupowej, nastgpnie przyjetych w Il etapie badan wilasnych oraz
do zaprojektowania modelu dojrzalosci zakupowej (z wyszczegdlnionymi poziomami
dojrzatosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikdéw zajmujacych sie

zakupami.

Poziom
jrzatosci zak wej:

o1
o2

3
o4

104 (52,3%) 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni,
4 - wysoKi, 5 - bardzo wysoki

Rysunek 23. Pytanie 1. Ocena poziomu dojrzalo$ci zakupowej organizacji, w ktorej pracuje respondent (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak mozna zauwazy¢ (rysunek 23) ponad potowa (52,3%) ankietowanych ocenita
poziom dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktorej pracuja jako 3 poziom. Oznacza to, ze w
badanych przedsigbiorstwach respondenci oceniaja wysoko poziom dojrzalosci zakupowej
organizacji, w ktorej pracuja. Do pytania nie bylo dotagczonego wytlumaczenia pojecia
“dojrzato$¢ zakupowa” oraz opisu poszczegdlnych poziomoéw. Nalezy uznaé uzyskane
odpowiedzi za wartoSciowe, biorgc pod uwage fakt, ze zostaly one udzielone przez
praktykow, czyli osoby aktywnie pracujagce w obszarze zakupdéw. Co wiecej to pytanie
pozwolitlo uzyska¢ odpowiedZ na postawione w dysertacji pytania badawcze P2: Jak
pracownicy dzialu zakupdéw i1 menedzerowie oceniaja dojrzato$¢ zakupowa organizacji,
w ktorej aktualnie pracuja? Jako, ze celem pytania bylo réwniez rozpoznanie wskazan

dokonanych przez respondentow oraz przyporzadkowanie ich do odpowiedzi na kolejne
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pytania kwestionariusza. Ponizej omodwiono uzyskane odpowiedzi na pytania 2-26.
Przyporzadkowanie pytan z kwestionariusza z odpowiednimi poziomami dojrzatosci
zakupowej zostato zaprezentowane w tabeli 25 w punkcie 4.4. rozprawy.

Nastepnie ankietowani byli pytani o funkcje jaka zakupy pelnia w organizacji
(rysunek 24), strukture organizacyjng (rysunek 25) oraz integracj¢ wewnetrzng (rysunek 26)
1 zewngtrzng (rysunek 27).

@ Zakupy wspierajg realizacje strategii
poprzez praktyki zakupowe i
pozyskiwanie produktoéw, ktére
wzmacniajg pozycje konkurencyjng
przedsiebiorstwa.

@ Zakupy reagujg na potrzeby innych
funkcji biznesowych.

Funkcja zakupowa jest w petni
zintegrowana w ramach proceséw
planowania i wdrazania strategii
przedsiebiorstwa.

66 (33,2%
( ) @® Zakupy rozwijajg praktyki i techniki
zakupowe, lecz strategiczne
ukierunkowanie pozostaje niezalezne od
strategii przedsiebiorstwa.

Rysunek 24. Pytanie 2. Jaka funkcje¢ petnia zakupy w organizacji? (N=199)

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Struktura zakupowa;

@ struktura hybrydowa

® zakupy zdecentralizowane
zakupy lokalnie koordynowane

@ zakupy centralnie koordynowane

@ zakupy centralne

19 (9,5%)

Rysunek 25. Pytanie 3. Jak okreslitaby Pani/okreslitby Pan strukture zakupowa organizacji? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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@ Aktywny udziat pracownikéw zakupow w
réznych zespotach m. in. opracowujacych
oferty handlowe.

@ Ograniczony zakres komunikacji
miedzyfunkcjonalnej ze wzgledu na niskie
pozycjonowanie w organizacji.

Ciggta komunikacja z pozostalymi funkcjami
biznesowymi.

@® Koordynacja dziatarn miedzy funkcjg zakupow
a jednostkami inzynieryjno-technicznymi.

85 (42,7%)

Rysunek 26. Pytanie 4. Ktora charakterystyka najlepiej opisuje integracje (wewngtrzng) zakupow
w przedsigbiorstwie? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

@ Zarzadzanie relacjami z dostawcami w
zaleznosci od wyniku segmentac;ji
dostawcow.

@ Brak zarzadzania relacjami z dostawcami.

Zakupy sg postrzegane jako pozgdany klient
przez dostawcow.

@® Ograniczone zarzgdzanie relacjami z
dostawcami.

47 (23,6%)

Rysunek 27. Pytanie 5. Ktora charakterystyka najlepiej opisuje zarzadzanie relacjami z dostawcami? (N=199)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z zaprezentowanych odpowiedzi, w wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw
zakupy wspieraja realizacj¢ strategii poprzez praktyki zakupowe i1 pozyskiwanie produktow,
ktére wzmacniaja pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna przybiera
forme¢ hybrydowa, pracownicy z obszaru zakupoéw ciggle komunikuja si¢ z pozostatymi
funkcjami biznesowymi, a relacje z dostawcami zalezg od wyniku przeprowadzonej analizy

segmentacji dostawcow wedtug wczesniej ustalonych kryteriow.
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W obszarze zakupoéw kontakt z dostawcami, ich wybdr, kwalifikacja 1 ocena jest
jednym z podstawowych zadan, dlatego ankietowani zostali poproszeni rowniez o wskazanie
stopnia swojego zaangazowania w wybor i kwalifikacje dostawcow (rysunek 28).

Stopien zaangazowania
w wybor i kwalifikacje
6 (3%) dostawcow;

o1
o2
3

o4

38 (19,1%) ®5

Rysunek 28. Pytanie 6. W jakim stopniu zakupy sg zaangazowane w wybor i kwalifikacj¢ dostawcow? (N=199)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jednak bardzo czgsto to nie tylko pracownicy z dzialu zakupdw sa zaangazowani
w proces wyboru i1 kwalifikacji dostawcow, dlatego ankietowani zostali zapytani rowniez:
Jakie inne dzialy sg jeszcze zaangazowane w wybor 1 kwalifikacje dostawcow? (Pytanie 7).
Wsrdd najezesciej wskazywanych dzialdéw znalazly sie: Dzial Jakosci (67 wskazan), Dziat
Produkcji (48 wskazan), Dziat Techniczny (35 wskazan), Dzial Badan i1 Rozwoju

(22 wskazan), Zarzad (14 wskazan) oraz inne (13 wskazan).
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@ dostawcy krajowi (z wyboru)

@ dostawcy zagraniczni (z wyboru)

dostawcy zagraniczni (z koniecznosci)

24 (12,1%)

@ dostawcy krajowi (z koniecznosci)

Rysunek 29. Pytanie 8. Jaka jest dominujaca grupa dostawcow? (N=199)
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ponadto, jak wynika z rysunku 29 dominujaca grupa dostawcow wsrdéd badanych
organizacji sg dostawcy krajowi, co wynika z wyboru podjetego przez organizacje, ale rownie
liczng grupa sa dostawcy zagraniczni, rOwniez z wyboru organizacji.

Zastosowanie technologii informatycznych w zyciu organizacji jest dzisiaj kwestig
oczywista, jednak autorka dysertacji chciala uzyska¢ informacj¢ w jakim stopniu sa one

wykorzystywane w procesie zakupowym, wyniki zostaty zaprezentowane na rysunku 30.

Stopien wykorzystywania
technologii
informatycznych

w procesie zakupowym;

o1
o2

3
o4
®5

57 (28,6%)

1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - Sredni,
4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Rysunek 30. Pytanie 9. W jakim stopniu wykorzystywane sa technologie informatyczne w procesie zakupowym?
(N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

mgr inz. Zuzanna Sikorska 137
g



Dojrzalo$¢ zakupowa przedsigbiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupéw

Ankietowani odpowiedzieli, ze technologie informatyczne w procesie zakupowym sg
wykorzystywane przede wszystkim w stopniu wysokim (33,2%) i $rednim (28,6%). Na
pytanie 10 dotyczace wykorzystania systemu ERP (z ang. Enterprise Resource Planning -
oprogramowanie do kompleksowego zarzadzania przedsigbiorstwem) w obszarze zakupow
prawie 84% (166 osob) ankietowanych potwierdzilo, ze w organizacja, w ktorej pracuja
korzysta z systemu ERP. Nast¢pnie ci ankietowani udzielili odpowiedzi na pytanie: W jakim
stopniu system ERP wspiera proces zakupowy? (Pytanie 11). Wyniki zostaly przedstawione

na rysunku 31.

Stopien wsparcia procesu
zakupowego przez ERP:

o1
®?2

3
o4
®5

51 (30,7%)

1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni,
4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Rysunek 31. Pytanie 11. W jakim stopniu system ERP wspiera proces zakupowy? (N=166)

Zroédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, najwigcej 0sOb ocenito stopien wsparcia systemu ERP
w codziennej pracy zakupowej na 4 - wysokim poziomie (56 0sdb) i 3 - Srednim poziomie
(51 os6b). Oznacza to, ze w ocenie ankietowanych system ERP w pelni nie wspiera obszaru
zakupowego, co moze $wiadczy¢ o slabym dopasowaniu go z potrzebami organizacji
z punktu widzenia zakupowego, np. na etapie wdrazania systemu. Jezeli natomiast chodzi
o zastosowanie platformy zakupowej w organizacji (Pytanie 12), w ktoérej pracuja
ankietowani to niemal polowa badanych, 98 osob (49,2%) potwierdzito wykorzystanie
platformy. Kolejno ankietowani, ktorzy potwierdzili, ze korzystajg z platformy zakupowej,
zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na pytanie: W jakim stopniu platforma zakupowa

wspiera proces zakupowy? (Pytanie 13). Wyniki przedstawiono na rysunku 32.
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Stopien wsparcia procesu
zakupowedo przez
platforme zakupowa:

o1
[

3
o4
®5

32 (32,7%)

1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni,
4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Rysunek 32. Pytanie 13. W jakim stopniu platforma zakupowa wspiera proces zakupowy? (N=98)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podobnie jak w przypadku stopnia wsparcia przez system ERP, tak samo w przypadku
platformy zakupowej, najwigcej 0sob ocenilo stopien wsparcia systemu ERP w codziennej
pracy zakupowej na 4 - wysoki stopien (33 osoby) i 3 - $redni stopien (32 osoby). Jezeli
chodzi o funkcjonalnosci (Pytanie 14) z jakich korzystaja respondenci na platformie
zakupowej to byly to przede wszystkim zapytania ofertowe (62 wskazania), aukcje (32
wskazania) oraz inne (4 wskazania).

Jezeli chodzi o dokumentacj¢ w procesie zakupowym ankietowani wskazywali
gléwnie na polityke zakupowa, strategie zakupowa, ogélne warunki zakupdéw oraz
specyfikacje zakupowe (rysunek 33). Natomiast dominujacg formg archiwizacji dokumentow
zakupowych jest forma elektroniczna (rysunek 34), a sama dokumentacja przygotowywana

jest przede wszystkim dla Kierownika Dziatu lub Zarzadu (rysunek 35).
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macierz kompetencyjna

Kodeks postepowania
(ang.Code of Conduct)

macierz podpisow

wewnetrzne procedury/
regulaminy Dziatu
Zakupow

strategia zakupowa

Ogoélne Warunki
Zakupow

polityka zakupowa

specyfikacje zakupowe

0 50 100 150 200

Liczba wskazan

Rysunek 33. Pytanie 15. Jakie dokumenty sa wykorzystywane w procesie zakupowym? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

@ celektroniczna

@ papierowa

Rysunek 34. Pytanie 16. Jaka jest dominujgca forma archiwizacji dokumentow? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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dla Kierownika dla Dyrektora dla Kierownikow dla Zarzadu
Dziatu Finansowego dziatow
wspdtpracujgcych

(np. Logistyka,
Marketing, R&D)

Rysunek 35. Pytanie 17. Dla kogo przygotowywane sg raporty zakupowe? (N=199)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Glownym celem pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami w przedsigbiorstwie jest
uzyskanie jak najkorzystniejszych warunkéw cenowych za zakupiony produkt, badz ushuge.
Dlatego respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi, czy w ramach dziatan
zakupowych prowadza projekty oszczgdno$ciowe, czyli czy wspotpracuja z innymi dziatami
w organizacji, aby dokona¢ np. redukcji czy harmonizacji indekséw. Z uzyskanych
odpowiedzi wynika, ze ponad potowa ankietowanych (153 osoby) prowadzi takie projekty,
co z pewnoscig swiadczy o wysokim poziomie §wiadomosci potencjalnych korzysci jakie

mozna uzyska¢ w wyniku prowadzenia takich projektow. Wyniki przedstawia rysunek 36.
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® Tak
@ Nie

Rysunek 36. Pytanie 18. Czy w ramach dziatan zakupowych prowadzone sa projekty oszczednoSciowe
(dlugofalowe projekty polegajace na np. redukcji czy harmonizacji indeksow, w ktore oprocz pracownikéw DZ
zaangazowane sg tez inne dziaty)? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

W przypadku zréznicowania kupowanego asortymentu w organizacji istotne jest

rowniez odpowiednie zarzadzanie kazda z kategorii zakupowych (ang. category

management). Wyniki stopnia zarzadzania kategoriami asortymentu przedstawia rysunek 37,

dominujacg strategie wyboru Zrddla zaopatrzenia dla wigkszosci asortymentu - wykres 38

oraz powod tego wyboru - wykres 39.

Stopien zarzadzania

kategoriami asortymentu:
[
o2
o3
o4
®5

1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni,
4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Rysunek 37. Pytanie 19. W jakim stopniu zarzadza si¢ kategoriami asortymentu (ang. Category management)?
(N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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@ wielokrotne zrédto (ang. multiple sourcing)

@ podwadjne zrodto (ang. double sourcing)

pojedyncze Zrédto (ang. single sourcing)

45 (22,6%)

Rysunek 38. Pytanie 20. Jaka jest dominujaca strategia wyboru zrodta zaopatrzenia dla wigkszosci asortymentu?
(N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

@ polityka organizacji (wtasny wybér)

@ uwarunkowania rynkowe

Rysunek 39. Pytanie 21. Jaki jest powod wyboru dominujacej strategii zakupowej wybranej w pytaniu 20?
(N=199)
Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak mozna zauwazy¢, najwigcej (ponad 33%) ankietowanych ocenilo na 3 - §redni lub
4 - wysoki stopien zarzadzania kategoriami asortymentu. Z kolei zgodnie ze wskazaniami
respondentéw dominujgcg strategia wyboru zrodla zaopatrzenia dla wickszos$ci asortymentu

jest wielokrotne zrédto, co z pewnoscig gwarantuje wigksze bezpieczenstwo i terminowos¢
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dostaw. Jednak jezeli chodzi o powdd wyboru takiej strategii zakupowej - polityka organizacji
(wtasny wybor) lub uwarunkowania rynkowe, odpowiedzi sa niemal podzielone po potowie.

Nastgpnie ankietowani zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na pytania
dotyczace negocjacji, o dominujacag forme prowadzenia negocjacji (rysunek 40) oraz o powod
wyboru formy negocjacji (rysunek 41).

@ wieloetapowe negocjacje

@ jednoetapowe negocjacje

Rysunek 40. Pytanie 22. Jaka jest dominujgca forma negocjacji? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

@ polityka organizacji (wyboér wiasny)

@ uwarunkowania rynkowe

Rysunek 41. Pytanie 23. Jaki jest powdd wyboru dominujgcej formy negocjacji wybrany w pytaniu 22? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Ponad potowa ankietowanych (110 osob) odpowiedziata, ze powodem wyboru
dominujacej formy prowadzenia negocjacji jest polityka organizacji (wlasny wybor),

pozostali ankietowani wybrali odpowiedz: uwarunkowania rynkowe (89 osob).

Stopien zaangazowania
zakupow w rozwoj
dostawcow:

o1

o2

3
o4
®5

64 (32,2%)
1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni,
4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki

Rysunek 42. Pytanie 24. W jakim stopniu zakupy sg zaangazowane w rozwoj dostawcow? (N=199)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jezeli chodzi o informacje Jakie inne dzialy sa jeszcze zaangazowane w rozwoj
dostawcow? (Pytanie 25) to respondenci wskazywali przede wszystkim na Dzial Jakosci (115
wskazan), Dzial Badan i Rozwoju (85 wskazan), Dziat Produkcji (54 wskazan) oraz Dziat
Logistyki - Magazyn (42 wskazania). Natomiast, ostatnie pytanie mialo na celu uzyskanie
odpowiedzi na pytanie: Jakie analizy stosuje si¢ w obszarze zakupoéw? (Pytanie 26).
Szczegotowe wyniki przedstawia rysunek 43. Jak mozna zauwazy¢ do najczgsciej
stosowanych analiz nalezy =zaliczy¢ tabele porownawcze przygotowywane w Excelu,

zestawienie dostawcow wedtug obrotow oraz analize wydatkow.
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5 sit Portera

ABC

analiza catkowitego
kosztu posiadania TCO

analiza wydatkow (ang.
spend analysis)

analiza zréb lub kup
(ang. make or buy)

macierz Kraljica

tabele poréwnawcze
ofert (np. w Excelu)

XYz

zestawienia dostawcow
wg obrotow

zestawienia dostawcow
wg parametrow jakosc.

0 50 100 150 200

Liczba wskazan

Rysunek 43. Pytanie 26. Jakie analizy stosuje si¢ w obszarze zakupoéw? (N=199)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie wlasne pozwolilo przede wszystkim na
zweryfikowanie zrozumienia pojecia “dojrzatos¢ zakupowa” przez respondentdw poprzez
konfrontacje¢ ich odpowiedzi na pytanie 1 z udzielonymi przez nich odpowiedziami na kolejne
pytania, czego wynik zostal przedstawiony w punkcie 4.4. rozprawy. Warto zaznaczy¢, ze
respondenci to osoby z co najmniej 2 letnim doswiadczeniem w pracy w obszarze zakupoéw
w aktualnej organizacji oraz co najmniej 5 letnim do§wiadczeniem pracy w obszarze zakupoéw
w ogoéle. Dlatego tez nalezy uzna¢ ich odpowiedzi za cenne z punktu widzenia jakoS$ci
prowadzonego badania.

Ponadto, w wyniku przeprowadzonego badania uzyskano odpowiedzi na pytanie
badawcze P2: Jak pracownicy dzialu zakupdéw i menedzerowie oceniajg dojrzatos¢ zakupowa
organizacji, w ktorej aktualnie pracuja? Odpowiedz zostata przedstawiona w formie
graficznej na rysunku 23, z ktorego wynika, Zze ponad potowa (52,3%) respondentéw ocenia
dojrzato$¢ zakupowa w organizacji, w ktorej pracuja na poziomie 3, kolejno na 2 (23,6%)
14 (22,1%), a najmniejsza grupa ankietowanych ocenia jako poziom 1 (2%). Tym samym
w subiektywnej ocenie respondentow dominujagcym poziomem dojrzatosci w badanych
przedsiebiorstwach jest poziom 3. Tym samym zrealizowano postawione w pracy zadania

badawcze Z2.1.: Przeprowadzenie badan wilasnych - I etap: Ocena realizacji funkcji
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zakupowej w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej oraz Z4:
Ocena poziomu dojrzatosci zakupowej w wybranych przedsigbiorstwach.

Dodatkowo, dzigki przeprowadzonemu badaniu poznano opinie respondentéw co do
funkcjonowania obszaru zakupow w badanych przedsigbiorstwach, ktére zostaly

przedstawione na poprzednich stronach pracy.
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4.4. Charakterystyka poziomow dojrzalosci zakupowej przyjetych
w badaniu

Przed przystapieniem do II etapu badan wlasnych, zdecydowano si¢ na opracowanie
charakterystyki 4 poziomow dojrzatosci zakupowej. Wybor czterech poziomoéw dojrzatosci
zakupowe] podyktowany byt przede wszystkim analizg literatury i oparciem si¢ o model
dojrzatosci zakupéw wedlug Meny, ktory zdaniem autorki najbardziej kompleksowego
przedstawia charakterystyke poziomow. Zdaniem autorki zbyt duze rozdrobnienie moze
budzi¢ niech¢¢ pracownikéw z obszaru zakupow, do ktorych opracowany model ma zostaé
skierowany.

Ponadto, aby unikng¢ jednego z podstawowych btedéw metodologicznych
pojawiajacych sie przy konstrukcji kwestionariusza ankiety II etapu badania jakim jest
falszywe zatozenie znawstwa, tre§¢ pytan powinna by¢ tak sformutowana, aby respondent byt
zdolny do udzielenia odpowiedzi (Krok, 2015, s. 67). Dlatego pierwsza sekcja pytan II etapu
byla poprzedzona krotkim wstepem wyjasniajacym znaczenie poszczegdlnych poziomoéw
dojrzatosci zakupowej, tak aby respondenci udzielajacy odpowiedzi na poszczegolne pytania
badania II etapu dotyczacego kompetencji tak samo rozumieli tre$¢ zadanego pytania.

Aby zrealizowac¢ zadanie badawcze Z3: Opracowanie opisu poziomoéw dojrzatosci
zakupowej na podstawie istniejagcych w literaturze modeli dojrzatosci zakupowej 1 wynikéw
przeprowadzonych badan, autorka opracowata matrycg, w ktérej dopasowata pytania
z kwestionariusza ankietowego z I etapu badania wraz z oczekiwanymi odpowiedziami,
przypisanymi do konkretnych pozioméw dojrzalosci zakupowej. Wybrane pytania
1 odpowiedzi przedstawione w tabeli 25 sg wynikiem analizy dostepnych w literaturze
przedmiotu modeli dojrzatosci zakupowej i dopasowania poszczegdlnych odpowiedzi do
poziomu dojrzatosci. Tym samym uzyskano nast¢pujace przyporzadkowanie: charakterystyka

realizacji funkcji zakupowej - konkretny poziom dojrzatosci zakupowe;j (tabela 25).

Tabela 25. Schemat przyporzadkowania odpowiedzi z kwestionariusza z I etapu badania do poziomow
dojrzatosci zakupowej

Poziom

dojrzatosci

Nr pytania

2. Funkcja
zakupow

Zakupy reaguja
na potrzeby

innych funkcji
biznesowych.

Zakupy rozwijajg
praktyki i techniki
zakupowe, lecz

strategiczne

Zakupy wspierajg
realizacje
strategii poprzez
praktyki

Funkcja
zakupowa jest
w petni

Zintegrowana
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Poziom

dojrzatosci

Nr pytania

2. Funkcja ukierunkowanie zakupowe w ramach
zakupo6w pozostaje i pozyskiwanie procesow
niezalezne od produktéw, ktére | planowania
strategii wzmacniajg i wdrazania
przedsiebiorstwa. | pozycje strategii
konkurencyjng przedsiebiorstwa.
przedsiebiorstwa.
4. Relacje Ograniczony Koordynacja Aktywny udziat Ciagta
wewnatrz zakres dziatan miedzy pracownikow komunikacja
organizacji komunikaciji funkcjg zakupow | zakupow w Z pozostatymi
miedzyfunkcjonal | a jednostkami réznych funkcjami
nej ze wzgledu inzynieryjno-tech | zespofach m. in. biznesowymi.
na niskie nicznymi. opracowujgcych
pozycjonowanie oferty handlowe.
W organizacji.
5. Relacje Brak zarzadzania | Ograniczone Zarzadzanie Zakupy sa
z dostawcami relacjami z zarzgdzanie relacjami z postrzegane jako
dostawcami. relacjami z dostawcami w pozadany klient
dostawcami. zaleznoéci od przez dostawcow.
wyniku
segmentaciji
dostawcow.
6. Wybor, bardzo niski, niski | $redni wysoki bardzo wysoki
kwalifikacja
dostawcow
9. IT w zakupach bardzo niski, niski | Sredni wysoki bardzo wysoki
- stopien
wykorzystania
10. ERP nie tak tak tak
W organizacji
11. ERP - Sredni WySsOKi bardzo wysoki
- stopien wsparcia
zakupow
12. Platforma nie nie tak tak
zakupowa
13. Platforma - - Sredni, wysoki bardzo wysoki
- stopien wsparcia
15. Dokumentacja | polityka polityka polityka polityka
zakupowa, zakupowa, zakupowa, zakupowa,
macierz wewnetrzne strategia strategia
podpisow, procedury/ zakupowa, zakupowa,
specyfikacje regulaminy Dziatu | wewnetrzne wewnetrzne
zakupowe, Zakupow, procedury/ procedury/
Ogolne Warunki regulaminy Dziatu | regulaminy Dziatu
Zakupéw, Zakupéw, Zakupéw,
macierz Ogdlne Warunki Ogdlne Warunki
podpisow, Zakupéw, Zakupéw,
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Poziom

dojrzatosci

Nr pytania

15. Dokumentacja specyfikacje macierz Kodeks
zakupowe, podpisow, postepowania
specyfikacje (ang. Code of
zakupowe, Conduct),
macierz
kompetencyjna,
macierz
podpisow,
specyfikacje
zakupowe,
16. Forma papierowa papierowalelektro | elektroniczna elektroniczna
archiwizacji niczna
17. Raporty - dla Kierownika dla Kierownika dla Kierownika
Dziatu Dziatu, Dziatu,
dla Dyrektora dla Dyrektora
Finansowego, Finansowego,
dla Kierownikéw
dziatow
wspétpracujgcych
(np. Logistyka,
Marketing, R&D),
dla Zarzadu,
18. Projekty nie nie tak tak
oszczednosciowe
19. Category bardzo niski, niski | $redni wysoki bardzo wysoki
management -
stopien
wykorzystania
strategii
24. Rozwdj bardzo niski, niski | sredni WySOKi bardzo wysoki
dostawcow
26. Analizy tabele analiza ABC, analiza ABC, analiza ABC,
w ObSZ,arze poréwnawcze analiza XYZ, analiza XYZ, analiza XYZ,
zakupow ofert macierz Kraljica, | analiza analiza zrob lub
(np. w Excelu), analiza wydatkow | catkowitego kup (ang. make
zestawienia (ang. spend kosztu or buy),
dostawcow wg analysis), posiadania - TCO | analiza
obrotéw, tabele (ang. Total Cost catkowitego
poréwnawcze of Ownership), kosztu
ofert 5 sit Portera, posiadania - TCO
(np. w Excelu), macierz Kraljica, | (ang. Total Cost
zestawienia analiza wydatkéw | of Ownership),
dostawcow wg (ang. spend 5 sit Portera,
obrotow, analysis), macierz Kraljica,
zestawienia tabele analiza wydatkow
dostawcow, poréwnawcze (ang. spend
wg parametréw ofert analysis),
jakosciowych, (np. w Excelu), tabele
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Poziom

dojrzatosci

Nr pytania
26. Analizy zestawienia poréwnawcze
w obszarze dostawcow ofert
zakupéw wg obrotow, (np. w Excelu),
zestawienia zestawienia
dostawcéw, dostawcow
wg parametrow wg obrotéw,
jakosciowych, zestawienia
dostawcow,
wg parametrow
jakosciowych,

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uzyskane w wyniku I etapu badania wtasnego wyniki (opisane w punkcie 4.3.) zostaty
poréwnane z przedstawionym w tabeli 25 zestawieniem. Tabelg 25 autorka dysertacji traktuje
jako klucz odpowiedzi przyporzadkowanych do konkretnego poziomu dojrzatosci zakupowe;.
Oznacza to, ze po udzielonej odpowiedzi przez ankietowanego na pytanie 1
z kwestionariusza, czyli po wybraniu poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktorej
pracuje ankietowany, autorka dysertacji sprawdzita czy kolejne odpowiedzi na pytania
pokrywaja si¢ z zaloZeniami przedstawionymi w tabeli 25. Ponadto kazdemu pytaniu

przypisana zostata waga punktowa w skali od 1 do 3:

e odpowiedzi oznaczone jako ,,kluczowe” — 3 punkty,
e ,bardzo wazne” — 2 punkty,

e _wazne” — 1 punkt.

W ten sposob zweryfikowano procentowe pokrycie udzielonych przez ankietowanych
odpowiedzi z zaproponowanym powyzej schematem (tabela 25) oraz obliczono $rednig
arytmetyczng i $rednig wazong uzyskanych wynikow. Celem analizy bylo sprawdzenie, czy
odpowiedzi do pytan 2, 4-6, 9-13, 15-19, 24, 26 odpowiadajg wybranemu przez respondenta
w pytaniu 1 poziomowi dojrzatosci zakupowej. Szczegblowe wyniki zostaty przedstawione

w tabeli 26.
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Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

Analizujac tabel¢ 26 mozna zauwazy¢, wraz ze wzrostem poziomu dojrzatosci
zakupowej wzrasta procentowe pokrycie odpowiedzi z zaproponowanym schematem w tabeli
25. Z pewnoscig $§wiadczy to o tym, ze pracownicy, ktorzy ocenili poziom dojrzatosci
w organizacji, w ktorej pracuja, na poziomie 3-4 charakteryzujg si¢ wyzsza §wiadomoscig
co do dojrzato$ci zakupowej organizacji, a tym samym wybrali odpowiedzi na kolejne
pytania, ktore koreluja ze wskazanym w pytaniu 1 poziomem dojrzalo$ci zakupowej. Ponadto
wyniki na poziomie ponad 50% $wiadcza o tym, ze ankietowani potwierdzaja trafnos¢
charakterystyk funkcji zakupowej zaproponowanych w istniejacych w literaturze modelach
dojrzatosci zakupowe;.

Nastepnie, w wyniku przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, uzyskanych
w badaniu odpowiedzi oraz spostrzezen wiasnych, sformutowano nastepujace wnioski,
charakteryzujac cztery poziomy dojrzatosci zakupowej, nastepnie wykorzystane w Il etapie
badan wiasnych:

Poziom 1: Dzial zakupoéw reaguje na zglaszane potrzeby zakupowe innych dziatow
przedsigbiorstwa, wystepuje ograniczona komunikacja miedzy dzialem zakupow
a pozostatymi dzialami. Ograniczone zarzadzanie relacjami z dostawcami. Brak szczegotowe]
dokumentacji procesu zakupowego. Brak ustalonych kluczowych wskaznikow efektywnosci

KPI.

Poziom 2: Dziat zakupoéw opracowuje praktyki i techniki zakupowe (procedury, regulaminy,
polityka zakupowa), strategia zakupowa jest niepowigzana z glowng strategia
przedsigbiorstwa. Istnieje komunikacja i koordynacja dziatan migdzy zakupami a pozostatymi

dziatami. Ograniczone zarzgdzanie relacjami z dostawcami.

Poziom 3: Dziat zakupow wspiera realizacje strategii przedsigbiorstwa poprzez praktyki
i techniki zakupowe (np. procedury, regulaminy, polityka, strategia zakupowa, Ogolne
Warunki Zakupéw - OWZ, macierz podpisoéw). Aktywny udzial pracownikéw zakupow
w doskonaleniu oferty przedsigbiorstwa. Zarzadzanie relacjami z dostawcami w zaleznos$ci
od wyniku segmentacji dostawcow. Wykorzystanie IT w procesie zakupowym

(m.in. integracja z ERP, e-procurement).

Poziom 4: Dziat zakupow jest w pelni zintegrowany w ramach proceséw planowania
1 wdrazania strategii przedsigbiorstwa. Opracowana dokumentacja procesu zakupowego
(np. polityka, strategia zakupowa, OWZ, macierz podpiséw, Kodeks postepowania). Ciagla

komunikacja z pozostalymi funkcjami biznesowymi. Partnerskie relacje z dostawcami.
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W wysokim stopniu wykorzystane IT w procesie zakupowym (m.in. integracja z ERP,

e-procurement).

Podsumowujac, zrealizowano zadanie badawcze Z3: Opracowanie opisu poziomow
dojrzatosci zakupowej na podstawie istniejacych w literaturze modeli dojrzatosci zakupowe;j
1 wynikow przeprowadzonych badan. Nastepnie, w efekcie przeprowadzonych badan
wiasnych I etapu, czyli oceny realizacji funkcji zakupowej w wybranych przedsigbiorstwach
pod katem dojrzalosci zakupowej, zostala opracowana charakterystyka 4 poziomoéw
dojrzatosci zakupowej, ktorymi autorka rozprawy postuguje sie w dalszej czgsci pracy, a tym
samym uzyskano odpowiedZz na pytanie badawcze P1: Jakie elementy funkcji zakupowej
muszg by¢ spelnione, aby osiagga¢ oczekiwany poziom dojrzato$ci zakupowej?, poprzez
opisanie 1 wymienienie elementéw funkcji zakupowej na poszczegodlnych poziomach

dojrzatosci zakupowe;.
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4.5. Ocena Kkompetencji pracownikow zajmujacych si¢ zakupami
w wybranych przedsi¢biorstwach pod katem dojrzalosci zakupowej
— II etap badan wlasnych

Badanie eksperckie - opracowanie listy kompetencji

Celem prawidlowego opracowania listy kompetencji do kwestionariusza ankiety
badania II etapu zdecydowano si¢ w pierwszym kroku przeprowadzi¢ badanie
z roznorodnymi ekspertami (Zatacznik 3), ktore poprzedzilo badanie wiasciwe. Do grona

ekspertéw zostaty zaliczone osoby, ktore spetnity wszystkie nastepujace kryteria:

e Ekspert ma co najmniej 10 letnie doswiadczenie zawodowe w pracy
w obszarze zakupow.

e Ekspert pracuje co najmniej 4 lata w aktualnej organizacji.

e Poziom obecnego stanowiska Eksperta to Kierownik ds. zakupow lub Dyrektor
ds. zakupow.

e Ekspert uczestniczy w procesie rekrutacji pracownikow ds. zakupow

1 zarzadza zespolem.

Charakterystyka ekspertow, ktorzy zostali zaproszeni do badania zostata

przedstawiona w tabeli 27.

Tabela 27. Charakterystyka Ekspertow bioracych udziat konsultacjach wybranych do badania kompetencji

Lp. Poziom obecnego taczna Wyksztatcenie Kierunek Uczestnictwo  Zarzadzanie
stanowiska diugosci wyksztat- W procesie zespotem
doswiad- cenia rekrutacji
czenia
zawodowego
W pracy
w zakupach
[w latach]
studia
Kierownik ds. doktoranckie .
1 i 25 . techniczne tak tak
zakupow bez stopnia
doktora
Master of
Kierownik ds. Business
. 24 .. . rzyrodnicze | tak tak
2 zakupow Administration przy
(MBA)
Dyrektor ds. wyzsze .
3 y ) 22 y . . ekonomiczne| tak tak
zakupow magisterskie
Dyrektor ds. wyzsze
4 y , 20 y . . spoteczne tak tak
zakupéw magisterskie
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Lp. Poziom obecnego taczna Wyksztatcenie Kierunek Uczestnictwo  Zarzadzanie
stanowiska diugosci wyksztat- W procesie zespotem
doswiad- cenia rekrutacji
czenia
zawodowego
W pracy
w zakupach
[w latach]
5 Dyrekt’or ds. 19 TN}./ZS?G . techniczne | tak tak
zakupow inzynierskie
6 Dyrekt’or ds. 18 wyzs.ze _ ekonomiczne| tak tak
zakupow magisterskie
7 Dyrekt’or ds. 15 wyzs;e _ ekonomiczne| tak tak
zakupow magisterskie
8 Klerow’nlk ds. 14 wyz§ze . ekonomiczne| tak tak
zakupow magisterskie
9 Speqa’llsta ds. 14 wyzsze ekonomiczne| tak tak
zakupow magisterskie
Master of
Kierownik ds. Business .
10 . 12 . . ekonomiczne| tak tak
zakupéw Administration
(MBA)
11 Specla,hsta ds. 11 wyzs;e . Sciste tak tak
zakupéw magisterskie
Kierownik ds. wyzsze .
12 i 10 . . ekonomiczne| tak tak
zakupéw magisterskie
13 Klerow,mk ds. 20 WYZS.Ze . techniczne tak tak
zakupéw inzynierskie
14 Dyrektfards. 19 wyzgze . ekonomiczne| tak tak
zakupow magisterskie
15 K|erow’n|k ds. 20 wyzs.,ze ' techniczne tak tak
zakupow magisterskie

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wszyscy zaproszeni do badania eksperci potwierdzili, ze w obecnej organizacji

pracuja co najmniej 4 lata, tym samym wszystkie osoby spetnily zalozone wymagania

badania.

Punktem wyjscia przy doborze metodyki do przeprowadzenia badan byl postawiony

w dysertacji cel, czyli opracowanie modelu dojrzatosci zakupowej (z wyszczegolnionymi
poziomami dojrzatosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikéw
zajmujacych si¢ zakupami oraz zadanie badawcze Z2.2.: Przeprowadzenie badan wlasnych -
Il etap: Ocena kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami w wybranych

przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowe;.
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Na potrzeby realizacji badan wiasnych zostal opracowany kwestionariusz ankiety
badania eksperckiego (Zalacznik 4), ktéry pozwolit na anonimowe zebranie danych oraz
charakteryzowal si¢ forma elektroniczng — kwestionariusz przesylany byt do respondentow
przez portal LinkedIn.

Zamierzeniem tego badania bylo zidentyfikowanie i zawezenie przygotowanej listy
kompetencji pracownikow zajmujacych si¢ zakupami. Lista zostala przygotowana
na podstawie analizy literatury (m.in. lista kompetencji wg Filipowicza, Rostowskiego, Steka,
Schiele, Tassabehji, Moorhouse, Balsa 1 innych), Zalecen Rady Unii Europejskiej z dnia
22 maja 2018 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia si¢ przez cale zycie,
publikacji branzowych (m.in. “Kompetencje w zakupach wg Big Fish”) oraz analizy ofert
pracy (punkt 4.2. rozprawy, Charakterystyka zadan i stanowisk w obszarze zakupow),
wcezesniejszych doswiadczen zawodowych. Lista zostala przedstawiona w tabeli 29. Na tej
podstawie kompetencje zostaly podzielone na 3 gléwne grupy: kompetencje migkkie,
kompetencje twarde oraz kompetencje menedzerskie. Nastgpnie zostaty przyporzadkowane
do rodzaju stanowiska, ktére z kolei zostaly podzielone na 3 grupy. Przyporzadkowanie

prezentuje tabela 28.

Tabela 28. Kompetencje w kontekscie poziomu zajmowanego stanowiska

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
Kadra wspierajaca Kadra specjalistow Kadra zarzadzajaca
(Asystenci, (Mtodsi specjalisci ds. (Liderzy zespotéw,
Administratorzy) zakupow, Specijalisci Kierownicy,
ds. zakupéw, Starsi Dyrektorzy)
specjalisci ds.
zakupow)
kompetencje miekkie X X X
kompetencje twarde X X X
kompetencje X
menedzerskie

Zroédlo: opracowanie wiasne.
Kwestionariusz ankiety zostal podzielony na 2 sekcje:

e Sekcja pierwsza — Kompetencje pracownikow ds. zakupoéw — odnoszaca si¢
bezposrednio do pytan o kompetencje, sktadajaca si¢ z 7 gtéwnych pytan w uktadzie
siatki jednokrotnego wyboru, ocenianych wg czterostopniowej skali bez punktu
neutralnego (tzw. skala wymuszonego wyboru): bardzo wazne, wazne, mato wazne,

niewazne oraz 4 otwartych, dobrowolnych pytan.
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e Sekcja druga — Metryczka — dotyczaca wskazania poziomu stanowiska oraz
do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia organizacji i dziatu,

w ktorym obecnie pracuje ankietowany.
Sekcja pierwsza obejmowata 7 pytan macierzowych:

e Pytania 1-2 dotyczace Grupy 1 - Kadra wspierajaca (Asystenci, Administratorzy)
o Pytanie 1: Prosze o oceng¢ waznosci kompetencji MIEKKICH pracownikow
ds. zakupow z Grupy 1.
o Pytanie 2: Prosze o ocen¢ wazno$ci kompetencji TWARDYCH pracownikow
ds. zakupoéw z Grupy 1.
e Pytania 3-4 dotyczace Grupy 2 - Kadra specjalistow (Mtodsi specjalisci ds. zakupow,
Specjalisci ds. zakupow, Starsi specjali$ci ds. zakupow)
o Pytanie 3: Prosze o ocen¢ waznosci kompetencji MIEKKICH pracownikow
ds. zakupow z Grupy 2.
o Pytanie 4: Prosz¢ o ocen¢ wazno$ci kompetencji TWARDYCH pracownikoéw
ds. zakupow z Grupy 2.
e Pytanie 5-7 dotyczace Grupy 3 - Kadra zarzadzajaca (Liderzy zespotow, Kierownicy,
Dyrektorzy)
o Pytanie 5: Prosze o oceng¢ waznosci kompetencji MIEKKICH pracownikow
ds. zakupoéw z Grupy 3.
o Pytanie 6: Prosze o ocen¢ wazno$ci kompetencji TWARDYCH pracownikow
ds. zakupoéw z Grupy 3.
o Pytanie 7: Prosze o ocene wazno$ci kompetencjii MENEDZERSKICH

pracownikow ds. zakupdéw z Grupy 3.

Kompetencje z kazdej kategorii (migkkie, twarde, menedzerskie) zostaty

przedstawione w tabeli 28.
Kazdej odpowiedzi przypisana zostata ocena punktowa w skali od 0 do 3:

e odpowiedzi oznaczone jako ,,bardzo wazne” — 3 punkty,
e _wazne” — 2 punkty,
e . matlo wazne” — 1 punkt,

e _niewazne” — 0 punktow.

| mgr inz. Zuzanna Sikorska | 158



Dojrzalo$¢ zakupowa przedsigbiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupéw

Na podstawie sumy iloczynéw wag punktowych i liczby wskazan danego czynnika,
mozna byto oceni¢ poszczegdlne kompetencje wedlug istotnosci. W tabeli 29 zaprezentowano

wyniki wraz z uzyskang punktacja.

Tabela 29. Lista zaproponowanych kompetencji wraz z uzyskang w badaniu punktacja

Grupa 2:
Kadra
. specjalistow Grupa 3:
Grupa 1: (Miodsi Kadra
Kadra e .
T wsbieraiaca specjalisci ds. zarzadzajaca
yp Kompetencja - jq. zakupoéw, (Liderzy
kompetencji (Asystenci, s o . .
. . Specjalisci ds. zespotéw,
Administrator ; . .
2y) zakupow, Kierownicy,
y Starsi Dyrektorzy)
specijalisci ds.
zakupow)
Kompetencje | 1 Asertywnosé 27 34 43
miekkie
Elastycznos¢ w mysleniu
2 i dziataniu 36 37 44
3 Kreatywnos¢ 36 38 43
Nastawienie na realizacje
4 zadania/celu 36 39 45
5 Odpowiedzialnos¢ 36 40 44
Otwartosc¢ (na innych,
6 na zmiany) 36 37 41
7 Samodzielnos¢ 36 40 43
8 Sumiennosé 41 39 41
Umiejetnosci
9 komunikacyjne 36 41 45
Umiejetnos¢ aktywnego
10 stuchania innych 36 36 44

Umiejetnos¢ budowania
i utrzymywania relaciji
z innymi (np. ze
wspotpracownikami,
11| dostawcami, Zarzgdem) 36 38 43

Umiejetnosc¢ dobrej
12| organizacji pracy wtasnej 39 40 41

Umiejetnosc tatwego
13 i szybkiego uczenia sie 39 36 38

Umiejetnosc¢ pracy
14 pod presjg czasu 36 39 42
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Grupa 2:
Kadra
. specjalistow Grupa 3:
Grupa 1: (Miodsi Kadra
Kadra s i .
T wsbieraiaca specjalisci ds. zarzadzajaca
yp Kompetencja . . zakupow, (Liderzy
kompetencji (Asystenci, el - .
. . Specjaliscids. zespolow,
Administrator ; . .
— zakupow, Kierownicy,
y Starsi Dyrektorzy)
specjalisci ds.
zakupow)
Kompetencje Umiejetnos¢ pracy
miegkkie 15 w zespole 39 37 41
Umiejetnos¢ prowadzenia
16 | i moderowania prezentaciji 20 28 44
Umiejetnos¢ przejmowania
17 inicjatywy 24 32 43
Umiejetnosc¢ radzenia sobie
18 | z niepewnoscig, ze stresem 24 34 45
19| Wytrwatos¢ w dziataniu 39 36 43
Zaangazowanie
i proaktywne podejscie
20 do problemow 36 36 43
Kompetencije Swiadomo$¢ biznesowa,
twarde tj. znajomosc¢ i umiejetnosc
analizy rynku, dostawcéw
(Supplier Market
1 |Knowledge), konkurenciji itp. 27 34 44
2 | Umiejetnoéci negocjacyjne 37 37 43
Umiejetnos¢ analitycznego
3 | myslenia (analiza danych) 36 40 43
Umiejetnos¢ oceny
4 dostawcéw 36 39 33
Umiejetnos¢ pozyskiwania
5 informacji 36 37 40
Umiejetnos¢ zarzgdzania
kategorig zakupowa (ang.
6 category management) 27 34 40
Umiejetnos¢ zarzadzania
7 kontraktami 20 33 44
Umiejetnos¢ zarzadzania
8 projektami zakupowymi 21 31 43
9 | Umiejetnos¢ zarzadzania
relacjami z dostawcami
36 39 42
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Grupa 2:
Kadra
specjalistow

Grupa 1: (Miodsi

Kadra
wspierajaca
(Asystenci,
Administrator

zy)

Typ

kompetencji zakupéw,

Kompetencja

zakupow,
Starsi

specjalisci ds.

zakupow)

Umiejetno$¢ zarzadzania
ryzykiem 22 35

Kompetencje
twarde 10

specjalisci ds.

Specjalisci ds.

Grupa 3:
Kadra
zarzadzajaca
(Liderzy
zespotow,
Kierownicy,
Dyrektorzy)

45

Znajomosci pakietu
11 MS Office 38 36

34

Znajomosc¢ dodatkowego
12 jezyka obcego 34 33

44

Znajomosc¢ e-technologii
w zakupach (ang.
esourcing), np. platformy
13 zakupowe, aukcje 22 25

33

Znajomos¢ jezyka
14 angielskiego 38 42

42

Znajomos$¢ metodyki analizy
wartosci do racjonalizaciji
kosztéw (ang. value
15 engineering) 21 30

39

Znajomos$¢ metodyki
integracji zasad spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu

(ang. CSR) do procesu
i decyzji zakupowych (ang.
16 sustainable sourcing) 20 28

38

Znajomos¢ metodyKi
strategicznego zarzgdzania
17| (ang. strategic sourcing) 19 31

44

Znajomos$c¢ procesu
18 zakupowego 36 38

44

Znajomos¢
specjalistycznych systemow
19 (m.in. SAP, Optima) 33 35

33

tatwos¢ podejmowania
decyzji

Kompetencje
menedzerskie | 1

40

Nastawienie na rozwoj
2 wiasny

37

3 Odwaga menedzerska

45
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Typ

kompetenciji

Kompetencje | 4

menedzerskie

Grupa 2:
Kadra
. specjalistow Grupa 3:
Grupa 1: (Miodsi Kadra
Kadra s i .
. specjalisci ds. zarzadzajaca
. wspierajaca , .
Kompetencja . zakupow, (Liderzy
(Asystenci, el - o
. . Specjaliscids. zespolow,
Administrator ; . .
— zakupow, Kierownicy,
y Starsi Dyrektorzy)
specjalisci ds.
zakupow)
Samokontrola 38
5 Samoswiadomos$¢ 42
Umiejetnos¢ motywowania
6 innych 42
7 | Umiejetnosci przywodcze 41
Umiejetnos¢ budowania
8 efektywnych zespotéw 43
Umiejetnos¢ budowania
relacji z innymi, tworzenia
9 wiezi 38
Umiejetnos¢ delegowania
10 zadan 43
Umiejetnos¢ myslenia
1" strategicznego 45
Umiejetnos¢ oceny i dbanie
12 0 rozwéj podwtadnych 39
Umiejetnos¢ organizowania
13| i planowania pracy innych 40
Umiejetnos¢ przewodzenia
14 zZmianom 42
Umiejetno$¢ radzenie sobie
15 Z niejednoznacznoscig 42
Umiejetnos¢ rozwigzywania
probleméw, konfliktéw
16 w zespole 40
Umiejetnos¢ swobodne;j
komunikacji z najwyzszg
17 kadrg zarzgdzajgcg 45
Umiejetnos¢ wywierania
18 wptywu na innych 39

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Maksymalna liczba punktéw wynosita 45, czyli 15 odpowiedzi pomnozone przez
maksymalne do uzyskania 3 punkty za kazda odpowiedz. Zdecydowano si¢ wybraé
do wiasciwego badania tylko te kompetencje, ktore uzyskaly 36 pkt. lub wigcej, czyli 80%
maksymalnej liczby punktow. Zdecydowano si¢ rdéwniez na polaczenie grupy 1 1 2,
co w efekcie pozwolito na utworzenie 2 grup stanowisk pracy. Biorac pod uwage powyzsze
rozwazania oraz analizujac uzyskane wyniki, kompetencje, ktére wybrano do badania

wiasciwego Il etapu prezentuje tabela 30.

Tabela 30. Lista kompetencji ostatecznie wybranych do badania

GRUPA 1
Kadra wspierajgca (Asystenci,
Typ Administratorzy) i Kadra

kompetencji |specjalistéow (Mtodsi specjalisci ds.

zakupow, Specijalisci ds. zakupéw,

GRUPA 2

Kadra zarzadzajaca (Liderzy zespotow,

Kierownicy, Dyrektorzy)

Starsi specjalisci ds. zakupoéw)

Kompetencje 1. Elastycznos¢ w mysleniu 1. Asertywnosc¢
migkkie i dziataniu 2. Elastycznos¢ w mysleniu
2. Kreatywnosé i dziataniu
3. Nastawienie na realizacje 3. Kreatywnos¢
zadania/celu 4. Nastawienie na realizacje
4. Odpowiedzialnosé zadania/celu
5. Otwartos¢ (na innych, na 5. Odpowiedzialnosé
zmiany) 6. Otwarto$¢ (na innych, na zmiany)
6. Samodzielno$¢ 7. Samodzielno$¢
7. Sumienno$c 8. Sumiennoéc¢
8. Umiejetnosci komunikacyjne 9. Umiejetnosci komunikacyjne
9. Umiejetnosé aktywnego 10. Umiejetnos¢ aktywnego
stuchania innych stuchania innych
10. Umiejetno$¢ budowania 11. Umiejetno$¢ budowania
i utrzymywania relacji i utrzymywania relacji z innymi
Z innymi (np. ze (np. ze wspotpracownikami,
wspotpracownikami, dostawcami, Zarzagdem)
dostawcami, Zarzadem) 12. Umiejetnos$¢ dobrej organizaciji
11. Umiejetnos¢ dobrej pracy wiasnej
organizacji pracy wtasne;j 13. Umiejetnos¢ tatwego i szybkiego
12. Umiejetno$¢ tatwego uczenia sie
i szybkiego uczenia sie 14. Umiejetnos¢ pracy pod presja
13. Umiejetnos$¢ pracy pod czasu
presjg czasu 15. Umiejetnos¢ pracy w zespole
14. Umiejetnos¢ pracy 16. Umiejetnos¢ prowadzenia
w zespole i moderowania prezentaciji
15. Wytrwatosé w dziataniu 17. Umiejetnos¢ przejmowania
16. Zaangazowanie inicjatywy
i proaktywne podejscie do 18. Umiejetnos¢ radzenia sobie
probleméw z niepewnoscia, ze stresem
19. Wytrwato$¢ w dziataniu
20. Zaangazowanie i proaktywne
podejscie do problemow
Kompetencje 1. Umiejetnosci negocjacyjne 1. Swiadomo$é biznesowa,
twarde 2. Umiejetnos¢ analitycznego tj. znajomos¢ i umiejetnosc
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GRUPA 1

Kadra wspierajaca (Asystenci,

Typ

kompetencji

Administratorzy) i Kadra
specjalistow (Mtodsi specjalisci ds.
zakupow, Specijalisci ds. zakupoéw,

Starsi specjalisci ds. zakupéw)

Kompetencje
twarde 3.

myslenia (analiza danych)
Umiejetnos¢ oceny
dostawcow

Umiejetnos¢ pozyskiwania
informaciji

Umiejetnos¢ zarzgdzania
relacjami z dostawcami
Znajomosci pakietu MS
Office

Znajomos¢ jezyka
angielskiego

Znajomosc¢ procesu
zakupowego

GRUPA 2

Kadra zarzadzajaca (Liderzy zespotoéw,

10.
11.
12.

13.

14.

. Znajomosc¢ procesu zakupowego

Kierownicy, Dyrektorzy)

analizy rynku, dostawcéw
(Supplier Market Knowledge),
konkurencji itp.

Umiejetnosci negocjacyjne
Umiejetnos¢ analitycznego
myslenia (analiza danych)
Umiejetnos¢ pozyskiwania
informacji

Umiejetnos¢ zarzadzania
kategorig zakupowa (ang.
category management)
Umiejetnos¢ zarzadzania
kontraktami

Umiejetnos¢ zarzgdzania
projektami zakupowymi
Umiejetnos¢ zarzadzania
relacjami z dostawcami
Umiejetnos¢ zarzgdzania
ryzykiem

Znajomos$¢ dodatkowego jezyka
obcego

Znajomos¢ jezyka angielskiego
Znajomos$¢ metodyki analizy
wartosci do racjonalizacji kosztow
(ang. value engineering)
Znajomos$¢ metodyki integracii
zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu
(ang. CSR) do procesu i decyzji
zakupowych (ang. sustainable
sourcing)

Znajomos¢ metodyki
strategicznego zarzgdzania
(ang. strategic sourcing)

Kompetencje | n/d

menedzerskie

Nogak~wh =

®

11.

. Umiejetno$¢ motywowania

tatwos¢ podejmowania decyzji
Nastawienie na rozwdj wiasny
Odwaga menedzerska
Samokontrola
Samoswiadomosé
Umiejetnosci przywodcze
Umiejetnos¢ budowania
efektywnych zespotéw
Umiejetnos¢ budowania relacji
Z innymi, tworzenia wiezi
Umiejetnos¢ delegowania zadan

innych
Umiejetnos¢ myslenia
strategicznego
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GRUPA 1
Kadra wspierajaca (Asystenci,
Typ Administratorzy) i Kadra

GRUPA 2
Kadra zarzadzajaca (Liderzy zespotoéw,

kompetencji |specjalistow (Mtodsi specjalisci ds. e, B

zakupow, Specijalisci ds. zakupoéw,
Starsi specjalisci ds. zakupéw)

Kompetencje 12. Umiejetnos¢ oceny i dbanie

menedzerskie o rozwdj podwtadnych

13. Umiejetnos¢ organizowania
i planowania pracy innych

14. Umiejetnos¢ przewodzenia
zZmianom

15. Umiejetno$¢ radzenie sobie
Z niejednoznacznoscig

16. Umiejetnos¢ rozwigzywania
probleméw, konfliktéw w zespole

17. Umiejetno$¢ swobodnej
komunikacji z najwyzszg kadrg
zarzgdzajacy

18. Umiejetnos¢ wywierania wptywu
na innych

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie przeprowadzonego badania uzyskano finalng liste kompetencji do
badania II etapu oraz zrealizowano zadanie badawcze Z5: Opracowanie listy kompetencji na
podstawie zestawien istniejgcych w literaturze 1 materiatach biznesowych. Co wigcej,
eksperci biorgcy udziat w badaniu w pytaniu otwartym zgodnie potwierdzili, ze zostaty one
dobrane prawidlowo oraz ze zostaly uwzglednione wszystkie kompetencje przydatne na
stanowiskach zwigzanych z obszarem zakupowym. Przez ekspertow nie zostaty

zaproponowane zadne dodatkowe kompetencje, ktore nie pojawity si¢ w badaniu.

Charakterystyka II etapu badania

Punktem wyjscia przy doborze metodyki do przeprowadzenia badan byl postawiony
w dysertacji cel, czyli opracowanie modelu dojrzatosci zakupowej (z wyszczegolnionymi
poziomami dojrzatosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikéw
zajmujacych si¢ zakupami oraz zadanie badawcze Z2.2.: Przeprowadzenie badan wlasnych -
Il etap: Ocena kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami w wybranych
przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej. Kwestionariusz ankiety witasciwego
badania (Zatacznik 6) podzielony byl na 5 gtownych sekcji:
e Sekcja pierwsza — Poziom dojrzatosci zakupowej — sktadajaca si¢ z jednego pytania

zamknietego.
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e Sekcja druga — Zarzadzanie zespotem — sktadajaca si¢ z jednego pytania zamknigtego,
weryfikujacego przynaleznos¢ respondenta do kolejnej sekcji - trzeciej lub czwarte;.

e Sekcja trzecia — Kompetencje pracownikow ds. zakupéw — sktadajaca si¢ z pytan
zamknigtych.

e Sckcja czwarta — Kompetencje pracownikéw ds. zakupow, ktérzy zarzadzajg zespotem
— sktadajaca si¢ z pytan zamknigtych.

e Sckcja pigta — Metryczka — dotyczaca wskazania poziomu stanowiska oraz
do przynalezno$ci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia organizacji i dziatu,
w ktérym obecnie pracuje ankietowany. Charakterystyka respondentow zostata

omoOwiona w punkcie 4.2. niniejszej dysertacji.

Sekcja pierwsza skladala si¢ z 1 pytania zamknigtego, ktorego celem bylo rozpoznanie
poziomu dojrzatosci zakupowej w organizacji, w ktorej aktualnie pracuje ankietowany.
Pytanie miato nastgpujace brzmienie: Proszg o ocen¢ poziomu dojrzalosci procesu
zakupowego w organizacji, w ktorej obecnie Pani/Pan pracuje? Respondentow poproszono
0 ocen¢ na podstawie zaprezentowanego opisu poziomoéw dojrzalosci (punkt 4.4. niniejszej
dysertacji). Dzigki temu uniknigto fatszywego zatozenia znawstwa.

Sekcja druga sktadala si¢ z 1 pytania zamknietego, majacego na celu weryfikacje
przypisania respondenta do kolejnej (trzeciej lub czwartej) sekcji pytan. Pytanie brzmiato
nastepujaco: Czy w organizacji, w ktorej obecnie Pan/i pracuje zarzadza Pan/i zespotem?
Respondent mial do wyboru odpowiedz “fak”, ktéra automatycznie kierowala do sekcji
czwartej oraz odpowiedz “nie”, ktora kierowata do sekcji trzecie;.

Sekcja trzecia 1 czwarta skladata si¢ z nastgpujacych pytan zamknietych
1 macierzowych:

Sekcja trzecia — Kompetencje pracownikow ds. zakupdéw
Pytanie 1: Prosz¢ o oceng na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje migkkie.

Pytanie 2: Prosze¢ o oceng na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje twarde.

Sekcja czwarta — Kompetencje pracownikow ds. zakupow, ktorzy zarzadzajg zespotem
Pytanie 1: Prosze o ocen¢ na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje migkkie.

Pytanie 2: Prosz¢ o ocen¢ na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje twarde.

Pytanie 3: Prosze¢ o ocen¢ na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje menedzerskie.
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Liste kompetencji o ktore pytano w powyzszych sekcjach zostaly zaprezentowane
w tabeli 30 niniejszej rozprawy. W obu sekcjach respondentdw poproszono o dokonanie

oceny wedtug zaprezentowanej skali:

Poziomy kompetencji pracownika®:

e A (1) - Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych na jej
opanowanie 1 wykorzystywanie w podejmowanych dziataniach.

e B (2) - Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana
w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzor ze strony bardziej
doswiadczonych oséb.

e C (3) - Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajagcym na samodzielne,
praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych.

e D (4) - Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajacym na bardzo
dobrg realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innych wlasnych
doswiadczen.

e E (5) - Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno$¢ do tworczego
wykorzystania 1 rozwijania wiedzy, umiejetnosci 1 postaw wilasciwych dla danego

zakresu dzialan.

Uzyskane w badaniu odpowiedzi zostaly opisane na kolejnych stronach dysertacji.

2 Filipowicz (2002)
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Wyniki II etapu badania

Uzyskane w II etapie badania wyniki zostaly poddane dokladnym analizom,
aby otrzymac¢ informacj¢, ktore kompetencje, na ktérym poziomie dojrzatosci zakupowe]
i w ktorej grupie stanowisk sg kluczowe.?' Aby zidentyfikowaé grupy czynnikow kluczowych
kompetencji na kazdym poziomie dojrzalosci zakupowej, w kazdej grupie stanowisk
1 wzgledem rodzaju kompetencji (rysunek 44) przeprowadzono analiz¢ czynnikowg metoda
analizy sktadowych giownych (PCA) z rotacja metodg prostej oblimin, poniewaz przyj¢to,

ze istniejg korelacje migdzy zmiennymi.

POZIOM DOJRZALOSCI ZAKUPOWEJ (1/2/3/4)
L GRUPA STANOWISK (Grupa 1/ Grupa 2)

L KOMPETENCJE (miekkie/twarde/menedzerskie)

Rysunek 44. Sposob identyfikacji grupy czynnikdéw kluczowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem przeprowadzenia analizy czynnikowej jest dazenie do wyodrebnienia
wszystkich czynnikow, ktore moga rzeczywiscie tkwi¢ w korelacjach danego ukladu
zmiennych, jednoczes$nie zachowujac jak najwiecej informacji zawartych w zmiennych
pierwotnych (Czopek, 2013, s. 11). Metoda ta pozwala na redukcje zmiennych, wykrycie
struktury i ogblnych prawidlowosci pomigdzy zmiennymi, zweryfikowanie wykrytych
prawidtowosci 1 powigzan, opis 1 klasyfikacje badanych obiektow w nowych, ortogonalnych
przestrzeniach zdefiniowanych przez nowe, ponadjednostkowe (emergentne) czynniki
(Stanisz, 2007, s. 166).

Dla poprawy czytelno$ci i uzyskania prostej struktury czynnikéw macierz tadunkéw
czynnikowych zostanie poddana rotacji varimax. Ta rotacja ma na celu maksymalizacje
wariancji surowych tadunkéw czynnikowych zmiennych dla kazdego czynnika — jest to tzw.
czyszczenie tadunkow (Stanisz, 2007, s. 232). Polega to na takim przeksztalceniu tadunkow
czynnikowych w przestrzeni wymiaréw, aby korelacje z jednymi czynnikami byly bardzo
wysokie, a z innymi bliskie zeru (Sagan, 2003, s. 46). Zastosowanie rotacji varimax

zwiekszylo interpretowalno$¢ czynnikow poprzez wyostrzenie tadunkéw czynnikowych.

2l Wedtug definicji ze Stownika jezyka polskiego - kluczowy oznacza podstawowy i najwazniejszy.
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Po rotacji, kazdy czynnik lepiej odzwierciedlat konkretny zestaw zmiennych, co utatwito ich

interpretacj¢. Ladunki czynnikowe przedstawiono w tabelach od 31 do 50.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji

migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 31. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 31. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 1 na poziomie 1 dojrzatosci zakupowe;j

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Elastyczno$é w mysleniu i dziataniu 0,487722 0,866184 0,108872
Kreatywnos$c¢ 0,162831 0,032263 -0,986126
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,991652 0,002067 -0,128926
Odpowiedzialno$¢ 0,957574 0,097805 -0,271085
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,737515 0,534539 -0,412721
Samodzielnosé 0,898675 0,185333 -0,397535
Sumiennosé 0,162831 0,032263 -0,986126
Umiejetnosci komunikacyjne 0,002215 0,999451 0,033064
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,002215 0,999451 0,033064
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relacji

z innymi (np. ze wspotpracownikami,

dostawcami, Zarzadem) 0,115842 0,424836 0,897828
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy witasnej 0,746871 0,319318 -0,583283
Umiejetnosc¢ tatwego i szybkiego uczenia sie 0,002215 0,999451 0,033064
Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu 0,965634 0,199997 0,165990
Umiejetnos¢ pracy w zespole -0,824187 0,415741 0,384545
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,965634 0,199997 0,165990
Zaangazowanie i proaktywne podejscie

do probleméw 0,857679 -0,498683 0,125306
War.wyj. 7,393814 4,862685 3,743501
Udziat 0,462113 0,303918 0,233969

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe¢ zmiennych do 13,

bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 45.
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Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,991652

Odpowiedzialno$¢ 0,957574

Otwarto$¢ (na innych, na zmiany) 0,737515

Samodzielnosé 0,898675 Kluczowe
Umiejetno$¢ dobrej organizacji pracy wtasnej 0,746871 kompetencje
Umiejetnosé pracy pod presjg czasu 0,965634 miekkie
Wytrwatos¢ w dziataniu 0,965634 u o
Zaangazowanie i proaktywne podejscie do problemow 0,857679 pl’:(g)rvl\:;‘l,k?w
Elastycznosé w mysleniu i dzialaniu 0,866184 . porz'iao e
Umiejetnosci komunikacyjne 0,999451 dojrzatosci
Umiejetno$¢ aktywnego stuchania innych 0,999451 zakupowej
Umiejetnosé tatwego i szybkiego uczenia sie 0,999451

Umiejetnosé budowania i utrzymywania relacji z innymi

(np. ze wspdtpracownikami, dostawcami, Zarzadem) 0,897828

Rysunek 45. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikow z grupy 1 na 1 poziomie dojrzatosci zakupowe;j
Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 32. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 32. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 1 na poziomie 2 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,294100 0,606832 0,172562
Kreatywnosc¢ 0,582906 0,395519 0,316168
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,618565 0,432822 0,247323
Odpowiedzialno$¢ 0,688014 0,214407 0,312457
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,199782 0,748626 0,148373
Samodzielnosé 0,614320 0,036578 0,414676
Sumiennos$é 0,903326 0,032700 0,017659
Umiejetnosci komunikacyjne 0,440274 0,594742 -0,531173
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,000815 0,742334 0,206370

Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relaciji
z innymi (np. ze wspotpracownikami,

dostawcami, Zarzagdem) 0,609133 0,548103 -0,094230
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy witasnej 0,762332 0,120981 0,160554
Umiejetnosc¢ tatwego i szybkiego uczenia sie 0,443663 0,754297 0,130282
Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu 0,101489 0,848744 0,171947
Umiejetnos¢ pracy w zespole 0,034153 0,719921 -0,168709
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,349487 0,184420 0,809589
Zaangazowanie i proaktywne podejscie do 0,498148 0,233796 0,678648
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

probleméw
War.wyj. 4,240190 4,436951 2,033209
Udziat 0,265012 0,277309 0,127076

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 8§,
bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 46.

Sumiennosé 0,903326
Umiejetnos$¢ dobrej organizacji pracy wiasnej 0,762332 k:r:‘lupc;z::je
Otwarto$¢ (na innych, na zmiany) 0,748626 m'Qukk'e
Umiejetnosé aktywnego stuchania innych 0,742334 pracownikow
Umiejetnosc¢ tatwego i szybkiego uczenia sie 0,754297 z Grupy 1
Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu 0,848744 n.a .
Umiejetnos¢ pracy w zespole 0,719921 fi(:}?zza“l):s]:
zakupowej
Wytrwalos¢ w dziataniu 0,809589 |

Rysunek 46. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikoéw z grupy 1 na 2 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 33. Na czerwono zaznaczono

wartos$ci tadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 33. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 1 na poziomie 3 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Elastycznos¢ w mysleniu i dziataniu 0,346694 -0,098951 0,727768
Kreatywno$¢ 0,208523 0,179293 0,596713
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,148792 0,865858 0,050344
Odpowiedzialnos¢ 0,635489 0,519573 0,090688
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,430226 0,451981 0,266583
Samodzielnos$¢ 0,754393 0,359850 0,088223
Sumiennos¢ 0,136167 0,717613 0,450211
Umiejetnosci komunikacyjne 0,784748 0,096257 0,107992
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,639345 0,392817 0,222823
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relac;ji
z innymi (np. ze wspotpracownikami,

dostawcami, Zarzagdem) 0,832418 0,186054 0,134587
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wtasnej -0,054060 0,366950 0,779862
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sie 0,603026 0,284390 0,437308
Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu 0,695845 0,082472 0,286148
Umiejetnos¢ pracy w zespole 0,698534 0,120958 0,466777
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,377312 0,370903 0,539775
Zaangazowanie i proaktywne podejscie do

probleméw 0,432305 0,680602 0,208412
War.wyj. 4,747884 2,946288 2,691413
Udziaf 0,296743 0,184143 0,168213

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 7,
bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 47.

Samodzielnos¢ 0,754393 Kluczowe
Umiejetnosci komunikacyjne 0,784748 kompetencje
Umiejetnos$¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi miekkie
] . . 0,832418

(np. ze wspdtpracownikami, dostawcami, Zarzagdem) u

pracownikow
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,865858 z Grupy 1
Sumiennos¢ 0,717613 na

3 poziomie

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,727768 dojrzatosci
Umiejetno$¢ dobrej organizacji pracy wtasnej 0,779862 zakupowej

Rysunek 47. Kluczowe kompetencje migckkie u pracownikdéw z grupy 1 na 3 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 34. Na czerwono zaznaczono

wartos$ci tadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 34. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 1 na poziomie 4 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,727480 0,425319 0,214342
Kreatywnos¢ 0,679511 0,243256 0,209220
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,851412 0,106192 0,296834
Odpowiedzialnos¢ 0,448698 0,034494 0,662758
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,280004 0,747007 0,161533
Samodzielnos$¢ 0,699992 0,364911 0,156695
Sumiennos¢ 0,159000 0,159063 0,896522
Umiejetnosci komunikacyjne 0,203830 0,622773 0,402811
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,349253 0,554148 0,431818
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relacji
z innymi (np. ze wspotpracownikami,
dostawcami, Zarzadem) 0,140459 0,509717 0,659302
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wiasnej 0,727940 0,311740 0,217642
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sie 0,789444 0,083138 0,118264
Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu 0,692343 0,431498 0,186512
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 0,171544 0,866397 0,074036
Wytrwatos¢ w dziataniu 0,646427 0,621960 0,163468
Zaangazowanie i proaktywne podejscie do
problemoéw 0,561508 0,603054 0,046840
War.wyj. 5,089165 3,715191 2,385412
Udziat 0,318073 0,232199 0,149088

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 7,

bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 48.

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,727480
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,851412
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wiasnej 0,727940
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sig 0,789444
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,747007
Umiejetno$é¢ pracy w zespole 0,866397
Sumiennosé 0,896522

-

\

Kluczowe
kompetencje
migkkie
u
pracownikow
z Grupy 1
na
4 poziomie
dojrzatosci
zakupowej

Rysunek 48. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikdéw z grupy 1 na 4 poziomie dojrzato$ci zakupowe;j

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 35. Na czerwono zaznaczono

wartosci tadunkéw czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 35. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 1 na poziomie 1 dojrzatosci zakupowe;j

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2)
Umiejetnosci negocjacyjne 0,948067 0,300075
Umiejetnosc analitycznego myslenia

(analiza danych) 0,532574 0,846158
Umiejetnos¢ oceny dostawcéw 0,709380 0,364211
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacji 0,922464 -0,052238
Umiejetnos¢ zarzadzania relacjami

z dostawcami 0,842024 0,444031
Znajomosci pakietu MS Office -0,137610 0,987584
Znajomo$¢ jezyka angielskiego 0,400272 0,765068
Znajomos$¢ procesu zakupowego 0,532574 0,846158
War.wyj. 3,708420 3,415205
Udziat 0,463552 0,426901

Zrodlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 8§,
bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 49.

Umiejetnosci negocjacyjne 0,948067

Kluczowe
Umiejetnos¢ oceny dostawcow 0,709380 kompetencije
Umiejetnosé pozyskiwania informac;ji 0,922464 twarde
Umiejetnosé zarzadzania relacjami z dostawcami 0,842024 u L

pracownikow
Umiejetnosé analitycznego myslenia (analiza danych) 0,846158 z Grupy 1
na

Znajomosci pakietu MS Office 0,987584 1 poziomie
Znajomos¢ jezyka angielskiego 0,765068 dojrzatosci
Znajomo$¢é procesu zakupowego 0,846158 zakupowej

Rysunek 49. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 1 na 1 poziomie dojrzalosci zakupowe;j

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 36. Na czerwono zaznaczono

wartos$ci tadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.
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Tabela 36. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 1 na poziomie 2 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Umiejetnosci negocjacyjne 0,680282 0,148464 -0,597235
Umiejetnosc¢ analitycznego myslenia

(analiza danych) 0,026165 0,877155 -0,173079
Umiejetnos¢ oceny dostawcéw 0,818704 0,351270 0,053387
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacii 0,693339 0,503169 0,210642
Umiejetnos¢ zarzadzania relacjami

z dostawcami 0,914037 -0,084589 0,182708
Znajomosci pakietu MS Office 0,239272 0,825054 0,229955
Znajomo$¢ jezyka angielskiego 0,233640 0,037556 0,876373
Znajomos$¢ procesu zakupowego 0,150584 0,836960 -0,038016
War.wyj. 2,584442 2,557793 1,289603
Udziat 0,323055 0,319724 0,161200

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 6,
bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 50.

Umiejetnos¢ oceny dostawcow 0,818704 Kluczowe
Umiejetnos¢ zarzadzania relacjami z dostawcami 0,914037 kompetencje
twarde
u

Umiejetnosé analitycznego myslenia (analiza danych) 0,877155 pracownikow
Znajomosci pakietu MS Office 0,825054 z Grupy 1
Znajomos¢ procesu zakupowego 0,836960 na

2 poziomie

dojrzatosci
Znajomos¢ jezyka angielskiego 0,876373| zakupowej

Rysunek 50. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 1 na 2 poziomie dojrzalosci zakupowe;j

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 37. Na czerwono zaznaczono

warto$ci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 37. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 1 na poziomie 3 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Umiejetnosci negocjacyjne 0,802491 0,179177 0,142209
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia

(analiza danych) 0,095980 -0,191219 0,856442
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Czynnik (1)

Czynnik (2)

Czynnik (3)

Umiejetnos¢ oceny dostawcow 0,815787 -0,320575 0,039086
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacii 0,412777 0,428435 -0,140743
Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami

z dostawcami 0,798702 0,233948 0,142324
Znajomosci pakietu MS Office 0,114845 0,391491 0,672308
Znajomos$¢ jezyka angielskiego 0,021797 0,884490 0,090514
Znajomos$¢ procesu zakupowego 0,534077 0,380800 0,371144
War.wyj. 2,425925 1,490322 1,393248
Udziat 0,303241 0,186290 0,174156

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 5,

bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sa w kategorie zgodnie z rysunkiem 51.

Umiejetnosci negocjacyjne 0,802491
Umiejetnosé oceny dostawcow 0,815787
Umiejetno$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami 0,798702

Kluczowe
kompetencje

twarde
u

pracownikow
z Grupy 1

oss4400| EE—~ na 3
poziomie
0,856442] m/

‘Znajomos'é jezyka angielskiego |

dojrzatosci
zakupowej

‘Umiejetnoéé analitycznego myslenia (analiza danych) |

Rysunek 51. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 1 na 3 poziomie dojrzalosci zakupowe;j

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Dla grupy 1 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 38. Na czerwono zaznaczono

wartos$ci tadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 38. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 1 na poziomie 4 dojrzatosci zakupowej

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Umiejetnosci negocjacyjne -0,054752 0,914468 0,020408
Umiejetnosc¢ analitycznego myslenia (analiza

danych) 0,489496 0,591171 0,205878
Umiejetnos¢ oceny dostawcéw 0,448321 0,155350 0,625340
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacii 0,090883 -0,034736 0,874787
Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami

z dostawcami -0,063038 0,500527 0,633263
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Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Znajomosci pakietu MS Office 0,750257 0,236716 0,205706
Znajomos$¢ jezyka angielskiego 0,826927 -0,133976 -0,152417
Znajomos$¢ procesu zakupowego 0,862017 -0,000008 0,304409
War.wyj. 2,445596 1,535587 1,758338
Udziat 0,305699 0,191948 0,219792

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 5,

bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 1 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sa w kategorie zgodnie z rysunkiem 52.

Znajomosci pakietu MS Office 0,750257
Znajomosc¢ jezyka angielskiego 0,826927
Znajomos¢ procesu zakupowego 0,862017

‘Umiejetnoéci negocjacyjne

0,914468 | m/

|Umiejetnoéc’: pozyskiwania informacji

0874787 | /

Kluczowe
kompetencje
twarde
u
pracownikow
z Grupy 1
na
4 poziomie
dojrzatosci
zakupowej

Rysunek 52. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 1 na 4 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji

migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 39. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 39. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 2 na poziomie 1 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Asertywnos¢ 0,811571 0,057500 0,581418
Elastycznosé w mysleniu i dziataniu 0,901911 0,190372 0,387706
Kreatywnos$c¢ 0,934831 0,330766 0,129171
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,587240 0,809412 -0,001539
Odpowiedzialno$¢ 0,829314 0,356127 0,430595
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,901911 0,190372 0,387706
Samodzielnosé 0,339784 0,711638 0,614913
Sumiennosé 0,418960 0,109575 0,901369
Umiejetnosci komunikacyjne 0,160817 0,892878 0,420603
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,532351 0,328551 0,780164
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relac;ji
z innymi (np. ze wspotpracownikami,
dostawcami, Zarzagdem) 0,151489 0,536871 0,829952
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wtasnej 0,627696 0,620825 0,469653
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sie 0,428779 0,774919 0,464380
Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu 0,587240 0,809412 -0,001539
Umiejetnos¢ pracy w zespole 0,627696 0,620825 0,469653
Umiejetnos¢ prowadzenia i moderowania
prezentacji -0,034655 0,982479 0,183125
Umiejetnos¢ przejmowania inicjatywy 0,428779 0,774919 0,464380
Umiejetnosc¢ radzenia sobie z niepewnoscia,
ze stresem 0,414853 0,888221 0,197385
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,829314 0,356127 0,430595
Zaangazowanie i proaktywne podejscie
do probleméw 0,839944 0,536257 0,083206
War.wyj. 7,882372 7,474606 4,643022
Udziat 0,394119 0,373730 0,232151

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 18,
bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sa w kategorie zgodnie z rysunkiem 53.
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Asertywnosc 0,811571

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,901911

Kreatywnos¢ 0,934831

Odpowiedzialno$é 0,829314

Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,901911

Wytrwatos$¢ w dziataniu 0,829314

Zaangazowanie i proaktywne podejécie do probleméw 0,839944 Kluczowe

Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,809412 kom!:ete.ncje

Samodzielnos¢ 0,711638 mle:kle

Umiejetnos$ci komunikacyjne 0,892878 pracownikow

Umiejetnosc¢ fatwego i szybkiego uczenia sie 0,774919 z Grupy 2

Umiejetno$é pracy pod presja czasu 0,809412 n_a .
— — — - — 1 poziomie

Umiejetno$é prowadzenia i moderowania prezentaciji 0,982479 dojrzatosci

Umiejetno$¢ przejmowania inicjatywy 0,774919 zakupowej

Umiejetno$¢ radzenia sobie z niepewnoscig,

ze stresem 0,888221

Sumiennos¢ 0,901369

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,780164 /

Umiejetno$¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi

(np. ze wspotpracownikami, dostawcami, Zarzgdem) 0,829952

Rysunek 53. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikow z grupy 2 na 1 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 40. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 40. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 2 na poziomie 2 dojrzatosci zakupowe;j

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Asertywnosc¢ 0,046711 0,034549 0,940551
Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,702487 0,108632 0,332433
Kreatywnos$c¢ 0,543531 0,465395 0,362209
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,605705 0,127531 0,462309
Odpowiedzialnos¢ 0,255758 0,825203 0,309718
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,410664 0,632900 0,188183
Samodzielnosé 0,366099 0,262457 0,651121
Sumiennosé 0,551389 -0,436759 0,632938
Umiejetnosci komunikacyjne 0,074937 0,462488 0,817625
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,032398 0,872410 0,183151
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relaciji
z innymi (np. ze wspotpracownikami,
dostawcami, Zarzagdem) 0,132280 0,962636 -0,045407
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy witasnej 0,781851 0,118531 0,080842
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Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sie 0,766328 0,416792 0,192581
Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu 0,513919 0,612980 0,550811
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 0,391172 0,369547 0,544047
Umiejetnos¢ prowadzenia i moderowania

prezentacji 0,895648 0,267103 -0,035374
Umiejetnos¢ przejmowania inicjatywy 0,757909 0,288165 0,313428
Umiejetnosc¢ radzenia sobie z niepewnoscia,

ze stresem 0,351702 0,848235 0,162157
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,417606 0,309932 0,466987
Zaangazowanie i proaktywne podejscie

do problemoéw 0,471063 0,655575 0,318653
War.wyj. 5,366530 5,588476 4,088498
Udziat 0,268327 0,279424 0,204425

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikéw analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 11,
bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone s3 w kategorie zgodnie z rysunkiem 54.

Elastycznosé w mysleniu i dziataniu 0,702487
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wtasne;j 0,781851
Umiejetnos¢ tatwego i szybkiego uczenia sig 0,766328
Umiejetnos¢ prowadzenia i moderowania prezentaciji 0,895648
Kluczowe
Umiejetno$¢ przejmowania inicjatywy 0,757909 kompetencije
miekkie

Odpowiedzialnos¢ 0,825203 u .

— — — pracownikéw
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,872410 z Grupy 2
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi na
(np. ze wspdtpracownikami, dostawcami, Zarzgdem) 0,962636 2 poziomie
Umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia, dojrzalos'c.i
ze stresem 0,848235 zakupowej
Asertywnosé 0,940551 /
Umiejetnosci komunikacyjne 0,817625

Rysunek 54. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikow z grupy 2 na 2 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 41. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.
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Tabela 41. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 2 na poziomie 3 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Asertywnosc¢ -0,036450 0,811002 0,212054
Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu 0,576782 0,536662 0,169253
Kreatywnos$c¢ 0,531129 0,574396 0,192918
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,053840 0,158537 0,874340
Odpowiedzialnos$¢ 0,667291 0,106349 0,508509
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,822621 -0,042008 0,298770
Samodzielnos¢ 0,575049 0,300725 0,604857
Sumiennos¢ 0,378949 0,219023 0,704242
Umiejetnosci komunikacyjne 0,720180 0,307236 0,265868
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,676463 0,342301 -0,040923
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relacji

z innymi (np. ze wspotpracownikami,

dostawcami, Zarzadem) 0,825409 0,136451 0,196928
Umiejetnosc dobrej organizacji pracy wiasnej 0,384589 0,528395 0,477401
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sie 0,662684 0,359433 0,436147
Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu 0,464115 0,537134 0,588202
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 0,541208 0,416378 0,377858
Umiejetnos¢ prowadzenia i moderowania

prezentacji 0,671124 0,079113 0,315303
Umiejetnos¢ przejmowania inicjatywy 0,439162 0,462396 0,470576
Umiejetnosc¢ radzenia sobie z niepewnoscia,

ze stresem 0,211153 0,826344 0,134295
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,259215 0,167418 0,778111
Zaangazowanie i proaktywne podejscie

do probleméw 0,695973 0,408745 0,277028
War.wyj. 6,207626 3,650750 4,124084
Udziat 0,310381 0,182537 0,206204

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 8,
bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 55.

mgr inz. Zuzanna Sikorska 181
g



Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,822621
Umiejetnosci komunikacyjne 0,720180
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi

(np. ze wspotpracownikami, dostawcami, Zarzgdem) 0,825409
Asertywnosc 0,811002
Umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia,

ze stresem 0,826344
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,874340
Sumiennos¢ 0,704242
Wytrwatos$¢ w dziataniu 0,778111

Kluczowe
kompetencje
miekkie
u
pracownikow
z Grupy 2
na
3 poziomie
dojrzatosci
zakupowej

Rysunek 55. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikdéw z grupy 2 na 3 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji

migkkich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 42. Na czerwono zaznaczono

wartos$ci tadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 42. Czynnikowa macierz kompetencji migkkich w grupie 2 na poziomie 4 dojrzatosci zakupowej

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Asertywnosc¢ -0,111188 0,716846 0,152019
Elastycznosé w mysleniu i dziataniu 0,236013 0,715630 0,235851
Kreatywnosc¢ 0,696974 0,101640 0,024173
Nastawienie na realizacje zadania/celu 0,292543 0,572767 0,476666
Odpowiedzialnos¢ 0,442034 0,208835 0,778821
Otwartos¢ (na innych, na zmiany) 0,340347 -0,016460 0,692951
Samodzielnos$¢ 0,491008 0,328270 0,525451
Sumienno$¢ 0,216195 0,069936 0,815054
Umiejetnosci komunikacyjne 0,730311 0,034178 0,222957
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,718336 0,135264 0,339434
Umiejetnos¢ budowania i utrzymywania relacji
z innymi (np. ze wspotpracownikami,
dostawcami, Zarzagdem) 0,579626 0,301906 0,288530
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wiasnej 0,113312 0,535960 0,487213
Umiejetnosc tatwego i szybkiego uczenia sie 0,464379 0,145606 0,152724
Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu 0,506323 0,397032 0,093499
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 0,608540 0,122979 0,351788
Umiejetnos¢ prowadzenia i moderowania
prezentacji 0,766935 -0,051828 0,214016
Umiejetnos¢ przejmowania inicjatywy 0,750088 0,160286 0,194194
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Umiejetnosc¢ radzenia sobie z niepewnoscia,

ze stresem 0,401035 0,662261 -0,260929
Wytrwato$¢ w dziataniu 0,126498 0,248232 0,601051
Zaangazowanie i proaktywne podejscie

do probleméw 0,778699 0,212700 0,422535
War.wyj. 5,413000 2,686573 3,666454
Udziat 0,270650 0,134329 0,183323

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 9,
bedacych kompetencjami migkkimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sa w kategorie zgodnie z rysunkiem 56.

Umiejetnosci komunikacyjne 0,730311
Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych 0,718336
— - — . " Kluczowe
Umiejetnos¢ prowadzenia i moderowania prezentacji 0,766935 .
kompetencje
Umiejetno$é przejmowania inicjatywy 0,750088 miekkie
Zaangazowanie i proaktywne podejscie do probleméw 0,778699 u
pracownikow
z Grupy 2
Asertywnosc¢ 0,716846 na
Elastycznosé w mysleniu i dziataniu 0,715630 4 poziomie
dojrzatosci
— — zakupowej
Odpowiedzialnos¢ 0,778821
Sumiennosé 0,815054

Rysunek 56. Kluczowe kompetencje migkkie u pracownikow z grupy 2 na 4 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrodto: opracowanie wiasne.
Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 43. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 43. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 2 na poziomie 1 dojrzatosci zakupowej

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2)

Swiadomo$é biznesowa, tj. znajomosé
i umiejetnos¢ analizy rynku, dostawcow

(Supplier Market Knowledge), konkurenciji itp. 0,901318 0,344682
Umiejetnosci negocjacyjne 0,901318 0,344682
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia

(analiza danych) 0,591886 0,805575
Umiejetnos¢ pozyskiwania informac;ji 0,452771 0,886571
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Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2)
Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig zakupowg

(ang. category management) 0,993328 0,105534
Umiejetnos¢ zarzadzania kontraktami 0,937037 0,255834
Umiejetnos¢ zarzadzania projektami

zakupowymi 0,854007 0,500143
Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami

z dostawcami 0,591886 0,805575
Umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem 0,901318 0,344682
Znajomo$¢ dodatkowego jezyka obcego 0,972449 0,232783
Znajomo$¢ jezyka angielskiego -0,232531 0,964871
Znajomos$¢ metodyki analizy wartoSci

do racjonalizacji kosztéw (ang. value

engineering) 0,591886 0,805575
Znajomo$¢ metodyki integracji zasad

spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

(ang. CSR) do procesu i decyzji zakupowych

(ang. sustainable sourcing) 0,854007 0,500143
Znajomos$¢ metodyki strategicznego

zarzgdzania (ang. strategic sourcing) 0,953070 0,099218
Znajomos$¢ procesu zakupowego 0,854007 0,500143
War.wyj. 9,653905 4,911304
Udziat 0,643594 0,327420

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 15,
bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 57.
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Swiadomosé biznesowa, tj. znajomosé i umiejetnosé

analizy rynku, dostawcow (Supplier Market

Knowledge), konkurenciji itp. 0,901318
Umiejetnosci negocjacyjne 0,901318
Umiejetnos¢ zarzadzania kategorig zakupowa (ang.

category management) 0,993328
Umiejetnosé zarzadzania kontraktami 0,937037
Umiejetnos$¢ zarzadzania projektami zakupowymi 0,854007
Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem 0,901318
Znajomosc¢ dodatkowego jezyka obcego 0,972449
Znajomos¢ metodyki integracji zasad spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu (ang. CSR) do procesu i

decyzji zakupowych (ang. sustainable sourcing) 0,854007
Znajomos¢ metodyki strategicznego zarzgdzania (ang.

strategic sourcing) 0,953070
Znajomos¢ procesu zakupowego 0,854007
Umiegjetno$é analitycznego myslenia (analiza danych) 0,805575
Umiejetno$é pozyskiwania informacji 0,886571
Umiejetnos¢ zarzadzania relacjami z dostawcami 0,805575
Znajomosc¢ jezyka angielskiego 0,964871
Znajomos¢ metodyki analizy wartosci do racjonalizacji

kosztow (ang. value engineering) 0,805575

Kluczowe
kompetencje
twarde
u
pracownikow
z Grupy 2
na
1 poziomie
dojrzatosci
zakupowej

Rysunek 57. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 2 na 1 poziomie dojrzalosci zakupowe;j

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji

twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 44. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 44. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 2 na poziomie 2 dojrzatosci zakupowej

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Swiadomo$é biznesowa, tj. znajomo$é
i umiejetnosé¢ analizy rynku, dostawcéw
(Supplier Market Knowledge), konkurencii itp. 0,202490 0,462225 0,631148
Umiejetnosci negocjacyjne 0,285609 0,201515 0,684949
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia
(analiza danych) 0,893037 0,256985 -0,052247
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacji -0,295805 0,323117 0,671404
Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig zakupowg
(ang. category management) 0,924518 -0,003020 0,084940
Umiejetnos¢ zarzgdzania kontraktami 0,484172 0,201753 0,611267
Umiejetnos¢ zarzgdzania projektami
zakupowymi 0,642035 0,249825 0,448918
Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami
z dostawcami 0,008664 -0,090555 0,871288
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Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem 0,489327 -0,164230 0,777900
Znajomo$¢ dodatkowego jezyka obcego 0,761475 -0,201372 0,449228
Znajomos¢ jezyka angielskiego 0,564722 -0,241736 0,124872

Znajomos$¢ metodyki analizy wartosci
do racjonalizacji kosztéw (ang. value
engineering) 0,259025 0,749901 0,476266

Znajomos$¢ metodyki integracji zasad
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(ang. CSR) do procesu i decyzji zakupowych

(ang. sustainable sourcing) -0,165298 0,891149 0,017761
Znajomos$¢ metodyki strategicznego

zarzadzania (ang. strategic sourcing) 0,310709 0,879327 0,128193
Znajomo$¢ procesu zakupowego -0,453331 0,785840 0,016312
War.wyj. 4,043690 3,409249 3,728920
Udziat 0,269579 0,227283 0,248595

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikdw analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 9,
bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sag w kategorie zgodnie z rysunkiem 58.

Umiejetnos¢ analitycznego myslenia (analiza danych) 0,893037
Umiejetnosdé zarzadzania kategorig zakupows (ang.
category management) 0,924518
Znajomosé dodatkowego jezyka obcego 0,761475 Kluczowe

- — - , — —— kompetencje
Znajomos¢é metodyki analizy wartosci do racjonalizaciji twarde
kosztéw (ang. value engineering) 0,749901 u
Znajomosé metodyki integraciji zasad spotecznej pracownikow
odpowiedzialnosci biznesu (ang. CSR) do procesu i / z Grupy 2
decyzji zakupowych (ang. sustainable sourcing) 0,891149 G39 na
Znajomos¢ metodyki strategicznego zarzgdzania (ang. 2 poziomie
strategic sourcing) 0,879327 dOJrzalosc.l
Znajomos¢ procesu zakupowego 0,785840 zakupowej
Umiejetnos$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami 0,871288
Umiejetnos$¢ zarzadzania ryzykiem 0,777900

Rysunek 58. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 2 na 2 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 45. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.
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Tabela 45. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 2 na poziomie 3 dojrzatosci zakupowej

Czynnik (1)

Czynnik (2)

Czynnik (3)

Swiadomo$é biznesowa, tj. znajomosé

i umiejetnos¢ analizy rynku, dostawcow

(Supplier Market Knowledge), konkurencii itp. 0,570465 0,133701 0,361545
Umiejetnosci negocjacyjne 0,294760 0,505799 0,424497
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia

(analiza danych) 0,585194 0,406825 0,051227
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacji 0,739330 0,009208 -0,061744
Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig zakupowg

(ang. category management) 0,169385 0,224460 0,886526
Umiejetnos¢ zarzgdzania kontraktami 0,684710 0,153154 0,580157
Umiejetnos¢ zarzgdzania projektami

zakupowymi 0,011643 0,623104 0,636552
Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami

z dostawcami 0,255068 0,069427 0,790741
Umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem 0,742143 0,130749 0,497502
Znajomo$¢ dodatkowego jezyka obcego 0,646873 0,099203 0,290321
Znajomo$¢ jezyka angielskiego 0,201067 0,523670 0,450713
Znajomos$¢ metodyki analizy wartosci do

racjonalizacji kosztéw (ang. value engineering) 0,438376 0,685883 0,284652
Znajomos$¢ metodyki integracji zasad

spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

(ang. CSR) do procesu i decyzji zakupowych

(ang. sustainable sourcing) 0,307797 0,844874 -0,134450
Znajomos$¢ metodyki strategicznego

zarzgdzania (ang. strategic sourcing) 0,173024 0,829258 0,210687
Znajomos$¢ procesu zakupowego -0,244026 0,771232 0,177948
War.wyj. 3,250137 3,674098 3,180426
Udziat 0,216676 0,244940 0,212028

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 7,
bedacych kompetencjami migekkimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 59.
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Umiejetnos¢ pozyskiwania informacji 0,739330
Umiejetnos¢ zarzadzania ryzykiem 0,742143

Kluczowe
Znajomos¢ metodyki integracji zasad spotecznej kompetencje
odpowiedzialnosci biznesu (ang. CSR) do procesu twarde
i decyzji zakupowych (ang. sustainable sourcing) 0,844874 u
Znajomos¢ metodyki strategicznego zarzgdzania pracownikéw
(ang. strategic sourcing) 0,829258 z Grupy 2
Znajomos¢ procesu zakupowego 0,771232 3 po:ii)mie

Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig zakupowg
(ang. category management) 0,886526

dojrzatosci
/ zakupowej
G43

Umiejetno$¢ zarzgdzania relacjami z dostawcami 0,790741

Rysunek 59. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 2 na 3 poziomie dojrzalosci zakupowe;j

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
twardych wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 46. Na czerwono zaznaczono

wartosci fadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 46. Czynnikowa macierz kompetencji twardych w grupie 2 na poziomie 4 dojrzatosci zakupowej

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Swiadomo$é biznesowa, tj. znajomo$é
i umiejetnosé¢ analizy rynku, dostawcéw

(Supplier Market Knowledge), konkurenciji itp. 0,501841 0,371190 -0,134388
Umiejetnosci negocjacyjne 0,797900 -0,115364 0,215044
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia

(analiza danych) 0,844691 0,082358 0,112292
Umiejetno$¢ pozyskiwania informaciji 0,029923 -0,120023 0,788134
Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig zakupowg

(ang. category management) 0,587716 0,426415 0,380594
Umiejetnos¢ zarzgdzania kontraktami 0,480976 0,356372 0,193791
Umiejetnos¢ zarzgdzania projektami

zakupowymi 0,533892 0,580639 -0,193483
Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami

z dostawcami 0,468326 0,046753 0,592205
Umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem 0,745825 -0,124409 0,321911
Znajomos$¢ dodatkowego jezyka obcego 0,012360 0,127430 0,592318
Znajomos¢ jezyka angielskiego 0,278839 0,422748 0,557701

Znajomos$¢ metodyki analizy wartosci do
racjonalizacji kosztéw (ang. value engineering) -0,031071 0,679042 -0,132185

Znajomo$¢ metodyki integracji zasad
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(ang. CSR) do procesu i decyzji zakupowych -0,213807 0,817712 0,291746
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

(ang. sustainable sourcing)

Znajomos$¢ metodyki strategicznego

zarzadzania (ang. strategic sourcing) 0,326617 0,734759 0,226216
Znajomos$¢ procesu zakupowego 0,475242 0,119381 -0,303238
War.wyj. 3,697375 2,714743 2,279831
Udziat 0,246492 0,180983 0,151989

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 6,
bedacych kompetencjami twardymi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci

zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 60.

Umiejetnosci negocjacyjne 0,797900
Umiejetnos¢ analitycznego myslenia (analiza danych) 0,844691 Kluczowe
Umiejetnos¢ zarzadzania ryzykiem 0,745825 kompetencje
twarde
Znajomos¢ metodyki integracji zasad spofecznej u L
odpowiedzialnosci biznesu (ang. CSR) do procesu pracownikéw
i decyzji zakupowych (ang. sustainable sourcing) 0,817712 z Grupy 2
na
Znajomos¢ metodyki strategicznego zarzadzania (ang. 4 poziomie
strategic sourcing) 0,734759 dojrzatosci
zakupowej
Umiejetnosé pozyskiwania informacji | 0,788134 | m/

Rysunek 60. Kluczowe kompetencje twarde u pracownikow z grupy 2 na 4 poziomie dojrzatosci zakupowe;j

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 1 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
menedzerskich wyniki analizy czynnikowe] przedstawiono w tabeli 47. Na czerwono

zaznaczono warto$ci tadunkéw czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 47. Czynnikowa macierz kompetencji menedzerskich w grupie 2 na poziomie 1 dojrzatosci zakupowe;j

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

tatwos¢ podejmowania decyzji 0,248571 0,819468 0,516414
Nastawienie na rozwoj wiasny 0,248571 0,819468 0,516414
Odwaga menedzerska 0,931851 0,267161 0,245518
Samokontrola 0,931851 0,267161 0,245518
Samos$wiadomosé 0,931851 0,267161 0,245518
Umiejetnosci przywddcze 0,931851 0,267161 0,245518
Umiejetnos¢ budowania efektywnych

zespotdw 0,931851 0,267161 0,245518
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
Umiejetnos¢ budowania relacji z innymi,
tworzenia wiezi 0,691739 0,589057 0,417742
Umiejetnos¢ delegowania zadan 0,921081 -0,181424 0,344521
Umiejetnos¢ motywowania innych 0,931851 0,267161 0,245518
Umiejetnos¢ myslenia strategicznego 0,442958 0,338961 0,829996
Umiejetnos¢ oceny i dbanie o rozwdj
podwtadnych 0,931851 0,267161 0,245518
Umiejetnos¢ organizowania i planowania
pracy innych 0,809871 0,022218 0,586187
Umiejetnos¢ przewodzenia zmianom 0,442958 0,338961 0,829996
Umiejetnosc¢ radzenie sobie
z niejednoznaczno$cig 0,520397 0,853590 -0,023913
Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,
konfliktéw w zespole 0,931851 0,267161 0,245518
Umiejetnos¢ swobodnej komunikaciji
z najwyzszg kadrg zarzgdzajacyg 0,011681 0,994793 0,101243
Umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych 0,931851 0,267161 0,245518
War.wyj. 10,584846| 4,313846447| 3,101307249
Udziat 0,588047| 0,2396581359| 0,1722948472

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe¢ zmiennych do 17,
bedacych kompetencjami menedzerskimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 1 poziomu

dojrzato$ci zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 61.
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Odwaga menedzerska 0,931851
Samokontrola 0,931851
Samos$wiadomos¢ 0,931851
Umiejetnosci przywédcze 0,931851
Umiejetno$é budowania efektywnych zespotow 0,931851
Umiejetnosé delegowania zadan 0,921081
Umiejetnosé motywowania innych 0,931851
Umiejetnos$¢ oceny i dbanie o rozwoj podwtadnych 0,931851
Umiejetno$¢ organizowania i planowania pracy innych 0,809871
Umiejetno$é rozwigzywania probleméw, konfliktéw

w zespole 0,931851
Umiejetnosé wywierania wptywu na innych 0,931851
tatwos$¢ podejmowania decyzji 0,819468
Nastawienie na rozwdj wiasny 0,819468
Umiejetnosé radzenie sobie z niejednoznacznoscig 0,853590
Umiejetnosé swobodnej komunikacji z najwyzszg kadrg
zarzadzajaca 0,994793
Umiejetnosé myslenia strategicznego 0,829996
Umiejetnosé przewodzenia zmianom 0,829996

/

"

Kluczowe
kompetencje
menedzerskie
u pracownikow
z Grupy 2
na 1 poziomie
dojrzatosci
zakupowej

Rysunek 61. Kluczowe kompetencje menedzerskie u pracownikéw z grupy 2 na 1 poziomie dojrzatosci

zakupowej

Zrédto: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 2 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji

menedzerskich wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w tabeli 48. Na czerwono

zaznaczono wartosci tadunkéw czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 48. Czynnikowa macierz kompetencji menedzerskich w grupie 2 na poziomie 2 dojrzatosci zakupowe;j

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
tatwo$¢ podejmowania decyzji 0,681677 -0,147521 0,228266
Nastawienie na rozwdoj wiasny -0,241338 0,787982 0,055878
Odwaga menedzerska 0,330895 0,577004 0,342890
Samokontrola 0,684561 0,090703 0,069557
Samoswiadomos¢ 0,800831 0,133551 -0,281630
Umiejetnosci przywddcze 0,582766 0,029415 0,699348
Umiejetnos¢ budowania efektywnych

zespotow 0,092762 0,185797 0,838540
Umiejetnos¢ budowania relacji z innymi,

tworzenia wiezi 0,565008 0,530388 -0,368546
Umiejetnos¢ delegowania zadan -0,081903 0,013341 0,360899
Umiejetnos¢ motywowania innych 0,742675 0,523785 0,014257
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Czynnik (1)

Czynnik (2)

Czynnik (3)

Umiejetnos¢ myslenia strategicznego 0,623641 0,347325 0,380456
Umiejetnos¢ oceny i dbanie o rozwoj

podwtadnych 0,374607 0,863340 0,064950
Umiejetnos¢ organizowania i planowania

pracy innych -0,035810 0,828724 0,012097
Umiejetnos¢ przewodzenia zmianom 0,600818 0,356597 0,292836
Umiejetnosc¢ radzenie sobie

Z niejednoznacznoscig 0,877210 -0,045959 0,055384
Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,

konfliktow w zespole 0,550528 -0,204833 0,420210
Umiejetnos¢ swobodnej komunikacji

Z najwyzszg kadrg zarzgdzajgcyg 0,715433 -0,052398 -0,447177
Umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych 0,740058 0,254572 0,038553
War.wyj. 5,991735 3,384459 2,331430
Udziat 0,332874 0,188026 0,129524

Zroédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 9,

bedacych kompetencjami menedzerskimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 2 poziomu

dojrzatosci zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 62.

Samoswiadomos¢ 0,800831

Umiejetnosé motywowania innych 0,742675

Umiejetnos¢ radzenie sobie z niejednoznacznoscia 0,877210

Umiejetnos¢ swobodnej komunikacji z najwyzszg

kadrg zarzadzajaca 0,715433 Kluczowe

— - - - kompetencje

Umiejetnos¢é wywierania wptywu na innych 0,740058 menedzerskie

u pracownikow
z Grupy 2

Nastawienie na rozwdj wtasny 0,787982 nzgjr;?:)oéf;e

Umiejetnosé oceny i dbanie o rozwoj podwiadnych 0,863340 zakupowej

Umiejetnosé organizowania i planowania pracy innych 0,828724

Umiejetnosé budowania efektywnych zespotow 0,838540 |

Rysunek 62. Kluczowe kompetencje menedzerskie u pracownikéw z grupy 2 na 2 poziomie dojrzatosci

zakupowej

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 3 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
menedzerskich wyniki analizy czynnikowe] przedstawiono w tabeli 49. Na czerwono

zaznaczono warto$ci tadunkéw czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.
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Tabela 49. Czynnikowa macierz kompetencji menedzerskich w grupie 2 na poziomie 3 dojrzatosci zakupowe;j

Zmienna Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
tatwosc¢ podejmowania decyzji 0,507564 0,323134 0,544168
Nastawienie na rozwoj wiasny 0,211018 0,608991 -0,005431
Odwaga menedzerska 0,751625 0,161438 0,231651
Samokontrola 0,877195 0,123603 0,152636
Samoswiadomos¢ 0,716138 0,552854 0,061458
Umiejetnosci przywddcze 0,262551 0,101570 0,765049
Umiejetnos¢ budowania efektywnych

zespotow -0,319142 0,386744 0,539847
Umiejetnos¢ budowania relacji z innymi,

tworzenia wiezi 0,258746 0,587520 0,084926
Umiejetnos¢ delegowania zadan -0,122198 0,380045 0,653498
Umiejetnos¢ motywowania innych 0,108440 0,667229 0,435276
Umiejetnos¢ myslenia strategicznego 0,266343 -0,070272 0,893665
Umiejetnosc oceny i dbanie o rozwoj

podwiadnych 0,280898 0,846729 0,155208
Umiejetnos¢ organizowania i planowania

pracy innych 0,218023 0,728424 0,440359
Umiejetnos¢ przewodzenia zmianom 0,039334 0,575505 0,641586
Umiejetnos¢ radzenie sobie

Z niejednoznacznoscig 0,539764 0,161957 0,679349
Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,

konfliktéw w zespole 0,201854 0,463471 0,534523
Umiejetnos¢ swobodnej komunikacji

Z najwyzszg kadrg zarzgdzajgcag -0,067305 0,673838 0,133957
Umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych 0,205553 0,126725 0,762490
War.wyj. 2,991636 4,211817 4,652197
Udziaf 0,166202 0,233990 0,258455

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikow analizy czynnikowej zmniejszono liczb¢ zmiennych do 8,

bedacych kompetencjami menedzerskimi dla grupy 2 stanowisk pracy dla 3 poziomu

dojrzatosci zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 63.
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Odwaga menedzerska 0,751625
Samokontrola 0,877195
Samos$wiadomos$c 0,716138 Kluczowe
kompetencje
— - - - menedzerskie
Umiejetnosc¢ oceny i dbanie o rozwéj podwiadnych 0,846729 u pracownikéw
Umiejetno$¢ organizowania i planowania pracy innych 0,728424 z Grupy 2
na 3 poziomie
Umiejetnosci przywodcze 0,765049 do;rzatosc]
zakupowej
Umiejetnos¢ myslenia strategicznego 0,893665
Umiejetno$¢ wywierania wplywu na innych 0,762490

Rysunek 63. Kluczowe kompetencje menedzerskie u pracownikéw z grupy 2 na 3 poziomie dojrzatosci
zakupowej

Zrodto: opracowanie wlasne.
Dla grupy 2 stanowisk pracy dla 4 poziomu dojrzatosci zakupowej dla kompetencji
menedzerskich wyniki analizy czynnikowe] przedstawiono w tabeli 50. Na czerwono

zaznaczono warto$ci tadunkow czynnikowych wykorzystane do dalszych analiz.

Tabela 50. Czynnikowa macierz kompetencji menedzerskich w grupie 2 na poziomie 4 dojrzatosci zakupowe;j

Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)
tatwos¢ podejmowania decyzji 0,252519 0,699263 0,002602
Nastawienie na rozwoj wiasny -0,747619 0,015920 0,276876
Odwaga menedzerska 0,814302 0,068340 0,237834
Samokontrola -0,005418 0,668742 0,370325
Samoswiadomos¢ -0,220803 0,142547 0,788254
Umiejetnosci przywédcze 0,301791 0,700026 0,027947
Umiejetnos¢ budowania efektywnych
zespotow 0,611127 0,535592 0,134785
Umiejetnos¢ budowania relacji z innymi,
tworzenia wiezi 0,171520 -0,015820 0,633285
Umiejetnos¢ delegowania zadan -0,176314 0,703394 0,054401
Umiejetno$¢ motywowania innych 0,031117 0,446641 0,522625
Umiejetnos¢ myslenia strategicznego 0,099941 0,856279 0,072726
Umiejetnosc oceny i dbanie o rozwoj
podwiadnych 0,684829 -0,112376 0,456359
Umiejetnos¢ organizowania i planowania
pracy innych 0,340185 0,028581 0,780580
Umiejetnosc przewodzenia zmianom 0,542729 0,373679 0,069324
Umiejetnos¢ radzenie sobie
z niejednoznacznoscig 0,800674 0,193119 0,270502
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Czynnik (1) Czynnik (2) Czynnik (3)

Umiejetnosc¢ rozwigzywania problemow,

konfliktow w zespole 0,495558 0,224507 0,521271
Umiejetnos¢ swobodnej komunikacji

z najwyzszg kadrg zarzgdzajacyg 0,134747 0,192334 0,606534
Umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych 0,167778 0,491546 0,358119
War.wyj. 3,682822 3,685427 3,256503
Udziat 0,204601 0,204746 0,180917

Zroédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu Statistica.

Na podstawie wynikéw analizy czynnikowej zmniejszono liczbe zmiennych do 7,
bedacych kompetencjami menedzerskich dla grupy 2 stanowisk pracy dla 4 poziomu

dojrzatosci zakupowej. Zmienne te podzielone sg w kategorie zgodnie z rysunkiem 64.

Odwaga menedzerska 0,814302
Umiejetnosé radzenie sobie z niejednoznacznoscig 0,800674
Kluczowe
— . - kompetencje
U t d 0,700026 . h
miejgtnosci przywodcze menedzerskie
Umiejetnosé delegowania zadan 0,703394 u pracownikéow
Umiejetno$é myslenia strategicznego 0,856279 z Grupy 2
na 4 poziomie
dojrzatosci
Samoswiadomosé 0,788254 zakupowe]
Umiejetnos¢ organizowania i planowania pracy innych 0,780580

Rysunek 64. Kluczowe kompetencje menedzerskie u pracownikéw z grupy 2 na 4 poziomie dojrzatosci
zakupowej

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Przeprowadzona analiza czynnikowa pozwolita na zredukowanie listy kompetencji
wymaganych na konkretnych poziomach dojrzatosci zakupowej (poziom 1-4) oraz
w konkretnej grupie stanowiskowej (grupa 1, grupa 2). Wigkszo$¢ zmiennych miata wysokie
fadunki czynnikowe (powyzej 0,7) na przynajmniej jednym zidentyfikowanym czynniku.
Tym samym analiza wskazuje na silne powigzania mi¢dzy zmiennymi a czynnikami. Zmienne
o niskich tadunkach zostaly wykluczone z dalszej analizy. W efekcie przeprowadzonej
analizy uzyskano zestawienie kluczowych kompetencji migkkich, twardych w grupie 1
na 4 poziomach dojrzalosci zakupowej (tabela 51) oraz kompetencji miekkich, twardych,

menedzerskich w grupie 2 na 4 poziomach dojrzatosci zakupowej (tabela 52).
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Podsumowujac, przeprowadzone badania pozwolily na wydzielenie kompetencji
wzgledem stanowiska (grupa 1 oraz grupa 2) z podzialem na typ kompetencji (migkkie
i twarde w grupie 1 oraz migkkie, twarde i menedzerskie w grupie 2) na 4 poziomach
dojrzatosci zakupowej. Przedstawiona w pracy analiza pozwolita na to, ze wyniki otrzymane
droga analizy czynnikowej wykorzystujacej metod¢ gtéwnych skladowych mogly zostaé
poddane dalszej interpretacji. Tym samym zastosowane metody redukcji zmiennych utatwily
analize uzyskanych wynikéw 1 wskazanie kluczowych kompetencji, gdyz zbyt duza ilos¢
rozpatrywanych cech spowodowataby wzrost skali trudno$ci interpretacji wynikow. Wyniki
analizy czynnikowej sugeruja, ze zidentyfikowane czynniki dobrze wyjasniajg strukture
danych i s3 uzyteczne w niniejszym badaniu.

Ponadto w efekcie przeprowadzonych prac uzyskano odpowiedz na pytania badawcze:
P3: Jakie kompetencje maja pracownicy realizujgcy dzialania zakupowe? oraz P4: Jakie
kompetencje pracownikow zatrudnionych w obszarze zakupdéw sg istotne w S$wietle
dojrzatosci zakupowej na poszczegdlnych poziomach? Prezentowane przez autorke dysertacji
wyniki analizy z pewno$ciag moga wnie$¢ znaczacy wkilad do glgbszego zrozumienia
istotnosci  kompetencji pracownikow w obszarze zakupéw w kontekscie dojrzatosci
zakupowej. Co wiecej, zostaty zrealizowane zadania badawcze Z2.2.: Przeprowadzenie badan
wlasnych - II etap: Ocena kompetencji pracownikow zajmujacych si¢ zakupami w wybranych
przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej oraz Z6: Opracowanie listy kluczowych
kompetencji pracownikow na podstawie przebadanych pracownikow dzialu zakupow
w wybranych przedsigbiorstwach. Wyniki prac zostaty przedstawione w tabelach 31-50 oraz

na rysunkach 45-64.
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Rozdzial 5. Dojrzalos¢ zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
kompetencji pracownikow w obszarze zakupow

5.1. Istota modelu i zaloZenia konstrukcyjne

Gléwny problem badawczy w rozprawie sformulowano nastgpujaco: jakie
kompetencje pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami charakteryzuja konkretny poziom
dojrzatosci zakupowej? Niewatpliwie sg to jedne z kluczowych kwestii rozwazanych przez
przedsigbiorstwa, ktore sg §wiadome znaczenia obszaru zakupOw w swojej organizacji oraz
daza do poprawy swojej pozycji na rynku czy postrzegania przez inne podmioty zewnetrzne,
np. dostawcow. Niestety jednak mozna dostrzec niedostatki w istniejacym stanie wiedzy, gdyz
polaczenie poziomu dojrzalosci zakupowej z kompetencjami pracownikdéw zajmujacych si¢
zakupami w organizacji jest niewystarczajagce, co stanowi praktyczng barierg
w wykorzystaniu dotychczas zaproponowanych w literaturze modeli dojrzatosci zakupowe;.
Zeby organizacja dobrze funkcjonowata, rowniez w obszarze zakupow wazna jest rola
pracownika. Tym samym potrzeba zidentyfikowania i zbudowania modelu dojrzalosci
zakupowe] przedsigbiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikdw w obszarze
zakupow jest w ocenie autorki istotna z uwagi na mozliwe do uzyskania dzigki temu korzysci.

Przed podjeciem prac nad opracowywaniem modelu zdecydowano si¢ na odpowiedz
na nastgpujace pytania:

e Pytanie: Z czego wynika potrzeba opracowania modelu?
Odpowiedz: Istnieje luka w literaturze co do konkretnego powigzania poziomu
dojrzatosci zakupowej z kompetencjami wymaganymi na stanowisku o0séb
zatrudnionych w obszarze zakupdéw z podzialem na zajmowane stanowiska. Temat
kompetencji jest silnie eksploatowany w literaturze, jednak jezeli chodzi o tematyke
zakupowa to zdecydowanie brakuje pozycji naukowych charakteryzujacych
kompetencje pracownikoéw zajmujacych si¢ zakupami w przedsiebiorstwie. W tym
zakresie mozna znalez¢ jedynie opracowania biznesowe, materialy szkoleniowe.

Szczegdtowe omodwienie luki badawczej oraz przestanki do podjgcia prac zostaly

zaprezentowane we Wprowadzeniu do niniejszej rozprawy.

e Pytanie: Dlaczego odbiorcy modelu mogg by¢ nim zainteresowani?

Odpowiedz: W badaniach wstepnych praktycy wyrazali duze zainteresowanie

badaniem na temat kompetencji, potwierdzajac potrzebe poruszenia tego tematu

z perspektywy naukowej. Pracownicy dziatu zakupdéw deklaruja, ze chca rozwijac

swoje kompetencje, a przygotowany model bylby wsparciem dla nich w ustaleniu
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kierunku szkolen, rozwoju, tak aby podaza¢ we wspdlnym kierunku z organizacja
1 osigga¢ oczekiwany poziom dojrzatosci zakupowej. Omowienie wynikéw badan
wstepnych zostalo zaprezentowane we Wprowadzeniu do niniejszej rozprawy.

e Pytanie: Jak mozna zastosowa¢ model w roznych strukturach organizacyjnych?
Odpowiedz: Model ma stuzy¢ organizacjom, w ktoérych realizowana jest funkcja
zakupowa, czyli przedsigbiorstwom o roéznych strukturach organizacjach, tak aby
dopasowac sposob realizacji funkcji zakupowej oraz kompetencje pracownikow do
oczekiwanego poziomu dojrzatosci zakupowej. Sprawdzajac  poszczegodlne
charakterystyki funkcji zakupowej oraz list¢ kompetencji organizacja bedzie mogta
oceni¢ na jakim poziomie znajduje si¢ obecnie, jaki poziom chce osiagna¢ i jakie
elementy funkcji zakupowej 1 kompetencje pracownikdw muszg by¢ spetnione.

e Pytanie: Kto w organizacji bedzie zaangazowany w zapoznanie si¢ z modelem?
Odpowiedz: W zaznajomienie si¢ z modelem w przedsigbiorstwie powinni by¢
zaangazowani pracownicy na co dzien zajmujacy si¢ zakupami, kierownictwo oraz
zarzad organizacji. Powinny by¢ to osoby silnie zaangazowane w realizacj¢ funkcji
zakupowej, tym samym be¢dzie im tatwiej dokona¢ analizy poszczegodlnych elementow
funkcji 1 kompetencji. Stopien zaangazowania poszczegdlnych osob bedzie zalezat
od wewnetrznych oczekiwan (poziomu dojrzatosci) oraz mozliwosci organizacji.

e Pytanie: Co mozna osiagna¢ dzigki modelowi?

Odpowiedz: Dzigki opracowanemu modelowi organizacja bedzie swiadoma na jakim
poziomie dojrzatosci zakupowej aktualnie si¢ znajduje, bedzie mogla rowniez
zweryfikowaé czy zatrudnieni pracownicy w obszarze zakupéw maja wymienione
w modelu kompetencje. Ponadto organizacja bedzie mogta okresli¢ jaki poziom
dojrzatosci zakupowej chciataby osiagna¢ i co nalezy zrobi¢. Model pozwoli na
zwickszenie samoswiadomosci organizacji w obszarze zakupow oraz wymaganych

kompetencji pracownikdw.

W kolejnym kroku opracowano nastepujace zatozenia modelu:

1. Kazdy z pozioméw dojrzatosci zakupowej wynika logicznie z poprzedniego poziomu

— jest jego rozwini¢ciem 1 kontynuacja.
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2. Model ma umozliwi¢ diagnoze aktualnego poziomu dojrzatosci zakupowej oraz np.
przy zalozeniu, Ze organizacja planuje si¢ rozwijaé, o0siggnaé wyzszy poziom
dojrzatosci zakupowej, model bedzie punktem wyjscia do dalszej transformacji.

3. Model ma stuzy¢ do diagnozowania kompetencji osoéb zajmujacych si¢ zakupami,
pomaga¢ m.in. w weryfikacji wymaganych kompetencji osdb zajmujacych sie¢
zakupami, przy rekrutacji (pomaga szuka¢ odpowiednich kandydatow) czy
planowaniu $ciezek rozwoju pracownikow.

4. Model moze pomdc przy utworzeniu nowego dziatu zakupdéw — mozna bedzie go
zastosowa¢ do okreslenia oczekiwanej roli obszaru zakupoéw w organizacji
w odniesieniu do poziomu dojrzato$ci i kompetencji pracownikow.

5. Poprzez wybranie z zaproponowanych w modelu charakterystyk funkcji zakupowej
oraz kompetencji dla konkretnego poziomu, model wspiera zastosowanie wtasciwego

podejscia do zarzadzania obszarem zakupdw w organizacji.

Majac na uwadze powyzsze odpowiedzi na postawione pytania zasadnoSci
przygotowania modelu oraz zalozenia przyjeto nastepujace cele opracowywania modelu
(tabela 53), ktore wpisuja si¢ w przyjete zatozenia oraz oczekiwania stawiane przez autorke

niniejszej dysertacji:

Tabela 53. Cele opracowania modelu

Cel opisowy (deskryptywny) Cel normatywny Cel poréwnawczy

Ocena sytuacji poczgtkowej Identyfikacja poziomu Benchmarking miedzy

(ang. as-is) pozadanego oraz wskazanie przedsiebiorstwami w zakresie
w przedsiebiorstwie, czyli wytycznych do osiggniecia dojrzatosci oraz

ocena obecnego poziomu poziomu pozadanego poprzez | funkcjonowania zakupéw
dojrzatosci w odniesieniu szczegdtowe kierunki dziatania. | w organizacji z uwzglednieniem
do danych kryteriéw kompetencji, co pozwala
weryfikacji: elementéw funkcji na wewnetrzne lub zewnetrzne
zakupowej oraz kompetenc;ji testy poréwnawcze.

zatrudnionych w organizaciji
pracownikow.

Opracowany model moze
stuzy¢ jako narzedzie
diagnostyczne.

Zrodto: opracowanie na podstawie Poppelbub, Roglinger, 2011; Maier i in. 2009, s. 21.

Kolejnym krokiem byto zaprojektowanie modelu. Przy projektowaniu zdecydowano
si¢ na polagczenie etapéw rozwoju modeli dojrzatosci wedhug Beckera, de Bruin, Poppelbub,

Roglinger, ze wzgledu na fakt, Zze zaproponowany przez nich w literaturze przedmiotu watek

| mgr inz. Zuzanna Sikorska | 206



Dojrzalo$é zakupowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow

metodologii budowy modeli dojrzatosci zapewnia odpowiedni rygor naukowy i rozwaza

zarOwno wymogi samego procesu projektowania, jak i opracowywania modelu oraz zasady,

ktoére powinien spetnia¢ model jako wynik tego procesu, a ponadto przedstawione metody

postepowania sg bardzo do siebie zblizone (Ghluszek, Kacata, 2015, s. 27). Tabela 54

przedstawia 1 opisuje jak na podstawie literatury przedmiotu sformutowano schemat

projektowania modelu w niniejszej pracy.

Tabela 54. Schemat projektowania modelu

Etap Autor Opis etapu Opis etapu w rozprawie
1. Beckeriin. | Zdefiniowanie problemu: W pracy zostaty okreslone:
(2009) - okreslenie dziedziny modelu o ) .
- okreslenie grupy docelowej - d2|ed_zm§: dojrzatosc zakuppw_a
- uzasadnienie przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
zapotrzebowania na model kompetencji pracownikéw, ktdrzy zajmujg
sie zakupami,
- grupa docelowa: organizacje posiadajgce
w swoich strukturach komaérki zakupowe,
zatrudniajgce pracownikéw zajmujgcych sie
zakupami,
- uzasadnienie: luka badawcza, ktéra
zostata opisana w dysertaciji
(we Wprowadzeniu) w zakresie skojarzenia
modeli dojrzato$ci zakupowej
z konkretnymi kompetencjami pracownikow.
2. Beckeriin. | Poréwnanie z istniejgcymi - W pracy zostata przeprowadzona analiza
(2009) modelami dojrzatosci: literatury przedmiotu obejmujgca
- badanie istniejgcych modeli | zaprezentowanie dostepnych modeli
- uzasadnienie dojrzatosci zakupowej czego efektem jest
zapotrzebowania na nowy Rozdziat 2 niniejszej pracy.
model lub modyfikacje
dotychczasowego - We Wprowadzeniu uzasadniono potrzebe
opracowywania modelu, natomiast
w Rozdziale 5 uzasadniono zatozenia,
schemat projektowania i cele
opracowywanego modelu.
3. de Bruin Projektowanie modelu: W dysertacji scharakteryzowano:
i in. (2005) | - adresaci modelu . . )
- adresatéw modelu: kierownictwo
- liczba i spos6b definiowania organizacji posia’dajacych w swoich
pozioméw dojrzatoscei strukturach komorki zakupowe,
zatrudniajgce pracownikéw zajmujgcych sie
zakupami,
- poziomy dojrzatosci zakupowej:
na podstawie przeprowadzonej analizy
literatury oraz badan wtasnych zdefiniowano
4 poziomy dojrzatosci zakupowej (punkt 4.4.
pracy),
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Etap Autor Opis etapu Opis etapu w rozprawie
3. de Bruin - sposo6b i motywy aplikacji: w ramach
i in. (2005) rozprawy okreslono cele opracowywanego
- sposo6b i motywy aplikacji modelu oraz przygotowano instrukcje
modelu zastosowania modelu w praktyce

biznesowej (punkt 5.2. pracy).

4, Beckeriin. | Okreslenie podstawowej W ramach Rozdziatu 5 dysertacji okreslono
(2009) architektury modelu wymiary i sktadowe modelu, okreslono
poziomy (punkt 4.4. pracy) i elementy
istotne dla kazdego poziomu

z uwzglednieniem funkcji zakupowej

i kompetencji.
5. Poppelbub, | Opisanie poszczegdéinych W ramach Rozdziatu 5 dysertacji okreslono
Roglinger wymiarow dojrzatosci Sciezki rozwoju organizacji dla
(2011) poszczegodlnych wymiaréw dojrzatosci

zakupowej, opisano poziomy dojrzatosci
zakupowej (punkt 4.4. pracy, a w efekcie
zaprojektowano Model dojrzatosci
zakupowej przedsiebiorstwa

z uwzglednieniem kompetencji pracownikéw
w obszarze zakupow.

Zrédto: opracowanie na podstawie Gluszek, Kacata, 2015, s. 34.

Podsumowujac, zaré6wno opracowany schemat procesu badawczego (punkt 4.1.
niniejszej rozprawy), jak 1 schemat projektowania modelu (tabela 54) pozwolilty na
zaplanowanie prac tak, aby osiaggna¢ postawiony w pracy gldwny cel, czyli opracowanie
modelu  dojrzatosci  zakupowej (z  wyszczegdlnionymi  poziomami  dojrzatosci)
z uwzglednieniem konkretnych kompetencji pracownikdéw zajmujacych si¢ zakupami, czego

rezultat zostanie przedstawiony na kolejnych stronach pracy.
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5.2. Model dojrzalosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji
pracownikow w obszarze zakupow

Nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz opracowany model nie zyska szerszego
zainteresowania wsrod osob na co dzien zajmujacymi si¢ zakupami, jezeli bedzie zbyt
ztozony 1 trudny do praktycznego zastosowania. Przedstawione rozwazania w pracy, zarOwno
analiza literatury przedmiotu, jak i badania wtasne, potwierdzity, ze model musi zawiera¢ opis
konkretnych pozioméw dojrzatosci zakupowej wraz ze wskazaniem kompetencji pracownika.
Oznacza to, ze model ma wskazywaé konkretne kompetencje, na konkretnym stanowisku.
Uwzgledniajac powyzsze zalozenia, przeprowadzong analize literatury przedmiotu
1 po zapoznaniu si¢ z dostepnymi modelami dojrzatosci zakupowej, jak rowniez po analizie
potrzebnych kompetencji na stanowisku zwigzanym z zakupami uwzgledniono nastgpujace

sktadowe opracowanego modelu (rysunek 65).

MODELS
: DOJRZALOSCI
e realzanll akupowe ZAKUPOWE
funkeji zaku:mwej Bas gr';pach Bl PRZEDSIEBIORSTWA
na 4 pozlomach ‘i_,E' e =1 Z UWZGLEDNIENIEM
. . . . KOMPETENCJI
dojrzatosci na 4 poziomach

PRACOWNIKOW
W OBSZARZE
ZAKUPOW

zakupowej dojrzatosci zakupowe;j

Rysunek 65. Sktadowe Modelu dojrzatosci zakupowej przedsigbiorstwa z uwzglednieniem kompetencji
pracownikow w obszarze zakupow
Zroédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢ na powyzszym rysunku, sktadowe opracowywanego modelu

podzielono na dwie gtéwne czesci:
(1) Charakterystyki opisujace funkcj¢ zakupowa w organizacji:

e realizacja funkcji zakupowej w organizacji — strategia zakupowa 1 rola
petniona w organizacji (oczekiwania innych dzialdow wobec dzialu/obszaru
zakupow),

e komunikacja wewnatrz organizacji (dziat/obszar zakupdw vs. inne dziaty),

e relacje z dostawcami,

e proces zakupowy — stosowana dokumentacja i forma archiwizacji,
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e wykorzystanie IT w obszarze zakupow.
(2) Kompetencje pracownikow zajmujacych si¢ zakupami:
e konkretne kompetencje pracownikéw (grupa 1) — kompetencje: migkkie,
twarde,
e konkretne kompetencje kierownictwa (grupa 2) — kompetencje: migkkie,
twarde, menedzerskie.

Sktadowe (1) to dane uzyskane z przeprowadzonych badan wilasnych (Rozdziat 4)
zestawione z omowiong w dysertacji literaturg przedmiotu (Rozdzial 1, 2). Natomiast,
sktadowe (2) to przede wszystkim wyniki badan witasnych (Rozdziat 4, rysunki 45-64),
przygotowanych na podstawie dostgpnej literatury i materialow biznesowych (Rozdziat 3).
Poniewaz w oméwionych w dysertacji modelach dojrzatosci zakupowej nie ma bezposrednio
wspomnianych konkretnych kompetencji z podzialem na zajmowane przez pracownikow
stanowiska, jedynie ogolnikowe opisy wskazujace na kompetencje pracownikow, dlatego
nalezy uzna¢, Zze powigzanie kompetencji z poziomem dojrzatosci to czgs¢, ktora stanowi
najwiekszy wkiad badawczy do modelu.

Opracowany przez autorke rozprawy Model dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem
kompetencji pracownikow w obszarze zakupdéw (rysunek 66) stanowi podsumowanie badan
wiasnych 1 jest dedykowany przedsigbiorstwom, ktére w swoich strukturach posiadajg Dziat
Zakupéw lub zatrudniaja pracownikéw, ktorzy odpowiedzialni sg za realizacje zadan
zakupowych.

Model zaproponowany przez autorke obejmuje wazne kwestie punktu widzenia
zarzadzania obszarem zakupdw w przedsigbiorstwie. Zrealizowane dwuetapowe badania
wlasne 1 badania towarzyszace (analiza ofert pracy, ankietowe badanie eksperckie) pozwolity
na opracowanie poszczego6lnych elementéw modelu oraz na dokonanie spostrzezen w dwdch
obszarach:

e Ogbélnym - dotyczacym zrozumienia funkcji zakupowej oraz rozpoznania
kompetencji pracownikéw w obszarze zakupoéw w wybranych przedsigbiorstwach.

o Szczegdtowym — dotyczacym poznania korelacji pomigdzy elementami funkcji
zakupowej, kompetencjami pracownikow w obszarze zakupdéw, a poziomem

dojrzatosci zakupowe;.
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Majac na uwadze na zrealizowanie okre§lonego celu aplikacyjnego CAl:
Opracowanie instrukcji dla menedzerdw, pozwalajacej na ocen¢ poziomu dojrzatosci
zakupowej w organizacji z uwzglednieniem konkretnych charakterystyk funkcji zakupowe;j
1 kompetencji pracownikdw zajmujacych si¢ zakupami, autorka pracy zaproponowata

ponizsza instrukcje:

Instrukcja korzystania z Modelu dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencii

pracownikOow w obszarze zakupow:

Wyniki 1 etapu badan witasnych, czyli oceny realizacji funkcji zakupowej
w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci zakupowej pozwolily
na opracowanie pierwszej czesci modelu, ktora charakteryzuje funkcjonowanie zakupdw
W organizacji na poszczegolnych poziomach dojrzatosci zakupowej. Natomiast, wyniki
II etapu badan wtasnych, czyli ocena kompetencji pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami
w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzalosci zakupowej, pozwolity na
przyporzadkowanie poszczegdlnych kompetencji pracownikow w dwoch  grupach
stanowiskowych (grupa 1 i1 grupa 2) na poszczegdlnych poziomach dojrzatosci zakupowe;.
W grupie 1 sg to kompetencje migkkie i twarde, a w grupie 2 - kompetencje migkkie, twarde
1 menedzerskie. Aby prawidlowo skorzysta¢ z zaproponowanego Modelu dojrzatosci
zakupowe] z uwzglednieniem kompetencji pracownikdéw w obszarze zakupdéw nalezy

wykona¢ nastgpujace czynnosci, zgodnie z instrukcja zaproponowang przez autorke pracy:

Etap 1:

> odpowiedz na pytanie Jakq funkcje petniq zakupy w organizacji? poprzez wybor
najodpowiedniejszego stwierdzenia z 4 propozyciji,

> okreSlenie czy obszar zakupow posiada swoja strategie¢ zakupowa, czyli wybor
odpowiedzi pomigdzy “brak” a “strategia w pelni zintegrowana ze strategia
przedsiebiorstwa”,

> okreslenie jaka role pelnig zakupy w organizacji, czyli wybor pomiedzy “operacyjna”
a “strategiczna”,

> okreslenie jak przebiega komunikacja pracownikéw zajmujacych si¢ zakupami
wewnatrz organizacji (czyli z pracownikami z innych dzialow/obszaréw, zarzadem),

czyli odpowiedzenie na pytanie Ktora charakterystyka najlepiej opisuje integracje
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(wewnetrzng) zakupow w przedsiebiorstwie? 1 wybdr najodpowiedniejszego
stwierdzenia z 4 propozycji,

> okreslenie jak zarzadza si¢ relacjami z dostawcami, czyli odpowiedzenie na pytanie
Ktora charakterystyka najlepiej opisuje zarzqdzanie relacjami z dostawcami? 1 wybor
najodpowiedniejszego stwierdzenia z 4 propozycji,

> okreslenie w jakim stopniu proces zakupowy jest rozpoznany i opisany, poprzez
wybranie odpowiedniego poziomu stopnia zaawansowania dopasowanego do
poszczegolnego poziomu dojrzalosci zakupowej,

> weryfikacja posiadanej (w formie papierowej lub elektronicznej) 1 stosowanej
dokumentacji w obszarze zakupéw, czyli wybor poszczegdlnych dokumentow
z zaproponowanej listy,

> okreslenie W jakim stopniu wykorzystywane sq technologie informatyczne w obszarze
zakupow? poprzez wybranie odpowiedniego poziomu stopnia zaawansowania
dopasowanego do poszczegdlnego poziomu dojrzatosci zakupowej przy systemie ERP

i platformie zakupowe;.

Wybranie poszczegdlnych odpowiedzi z zaproponowanych w modelu wariantow
pozwala osobie dokonujacej oceny uzyska¢ informacj¢ o poziomie dojrzatosci zakupowej
organizacji, ktorg ocenia. Jezeli na tym etapie oceniajagcy zauwazy, ze nie wszystkie
z wybranych charakterystyk wskazujg na ten sam poziom dojrzatosci zakupowej nalezy

odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

e Ktéry poziom dojrzatosci zakupowej dominuje na podstawie wybranych
charakterystyk realizacji funkcji zakupowej w ocenianym przedsigbiorstwie?

e Ktory poziom dojrzatosci zakupowej miatby by¢ poziomem docelowym?

Tym samym oceniajacy otrzyma odpowiedz, ktore elementy funkcji zakupowej musza
zosta¢ zmienione, aby osiagna¢ oczekiwany poziom dojrzatos$ci zakupowej oraz oceniajacy
otrzyma rowniez gotowa wskazdéwke 1 liste obszarow do poprawy, aby osiagna¢ wyznaczony

poziom.
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Nastepnie nalezy kontynuowaé oceng zgodnie z Etapem 2.

Etap 2:

> rozpoznanie obowiazkéw jakie wykonuja pracownicy z obszaru zakupdw, poprzez
zapoznanie si¢ z lista zadan przygotowang dla kazdego poziomu dojrzatosci
zakupowej,

> sprawdzenie, czy wymienione kompetencje (w grupie 1 - migkkie i twarde, w grupie 2
- migkkie, twarde, menedzerskie) wystepuja u pracownikdw zatrudnionych

w poszczegdlnych grupach.

Natomiast, jezeli na tym etapie oceniajgcy zauwazy, ze nie wszystkie z wybranych
zadan 1 kompetencji wskazujg na ten sam poziom dojrzatosci zakupowej nalezy odpowiedzie¢

na ponizsze pytania:

e Ktdry poziom dojrzatos$ci zakupowej dominuje na podstawie wybranych zadan
1 kompetencji w ocenianym przedsigbiorstwie?

e Ktory poziom dojrzalosci zakupowej miatby by¢ poziomem docelowym?

e (Czy w najblizszym czasie (do 3 miesigcy) planowane s3 zmiany

w zatrudnieniu/zwolnieniu pracownikow z obszaru zakupow?

Tym samym oceniajacy otrzyma odpowiedz, jakie zadania muszg by¢ realizowane
1 jakie kompetencje muszg mie¢ pracownicy z obszaru zakupdw, aby osiggnaé oczekiwany
poziom dojrzato$ci zakupowej oraz otrzyma gotowa wskazowke 1 liste obszaréw do poprawy,
aby osiggna¢ wyznaczony poziom.

Dzigki wynikowi przeprowadzonego etapu 1 i weryfikacji poszczegdlnych zadan
1 kompetencji w etapie 2 oceniajacy uzyska finalng odpowiedz jaki poziom dojrzatosci
zakupowej ma organizacja, ktora zostata poddana ocenie.

Rysunek 66 przedstawia opracowany Model dojrzatosci zakupowej przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem kompetencji pracownikow w obszarze zakupdw, na stronie 214 model

zostal przedstawiony w calo$ci, natomiast na stronach 215-216 jego czgsci w powigkszeniu.
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2

MODEL DOJRZALOSCI ZAKUPOWEJ Z UWZGLEDNIENIEM KOMPETENCJI PRACOWNIKOW W OBSZARZE ZAKUPOW
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Rysunek 66. Model dojrzatosci zakupowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kompetencji pracownikow
w obszarze zakupow
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac, realizacja celu glownego (CG) poprzez opracowanie powyzszego
Modelu dojrzato$ci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji pracownikow w obszarze
zakupdw stanowi walor praktyczny dysertacji. Ponadto, przygotowany model moze pozwoli¢
organizacjom na $§wiadome zarzadzanie obszarem zakupow z uwzglednieniem kompetencji
pracownikow, poniewaz moze sluzyé zar6wno ocenie poziomu zaawansowania funkcji
zakupowej na podstawie najlepszych praktyk zakupowych oraz potencjatu ich usprawnien,
biorac pod uwage wlasnie kompetencje pracownikdw zajmujacych si¢ zakupami

w przedsigbiorstwie.
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5.3. Rekomendacje i ograniczenia dotyczace zastosowania Modelu
dojrzalosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji pracownikow
w obszarze zakupow

Istotnym warunkiem powodzenia zastosowania zaprezentowanego W niniejszej
rozprawie Modelu dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji pracownikow
w obszarze zakupow jest aktywny udziat w tym procesie odpowiednich 0sob, ktore na co
dzien pracuja w obszarze zakupow. Wzrost popularno$ci modelu zalezy m.in. od tego, czy
zastosuja go osoby kompetentne, ambitne oraz chcace si¢ rozwija¢ 1 rozwijaé obszar
zakupowy organizacji, w ktorej pracuja. Swiadomos¢ zmian zachodzacych w obszarze
zakupow, takich jak wzrost digitalizacji funkcji zakupowej, zastosowanie narze¢dzi
informatycznych czy sztucznej inteligencji w codziennej pracy oso6b zajmujacych si¢
zakupami sprawia, ze organizacje muszg dostrzega¢ znaczenie kompetentnych pracownikow
w obszarze zakupdéw i ich wktad w rozwijanie dojrzatosci zakupowe;.

Natomiast trzeba zda¢ sobie sprawe, ze w poczatkowej fazie wdrazania modelu moga
nastgpi¢ problemy, takie jak wzrost kosztow (np. na przeprowadzenie dodatkowych szkolen,
kursow dla pracownikow, zatrudnienie lub zwolnienie pracownikéw, dostosowanie lub
przeorganizowanie stanowisk pracy) czy nawet opér pracownikow w  zwigzku
z wprowadzanymi zmianami w ich codziennej pracy. Jednak w pozniejszym okresie
zastosowania modelu w przedsiebiorstwie, takie podejscie zagwarantuje nie tylko sprawne
dzialanie, ale pozwoli na zbudowanie organizacji o $wiadomym podejSciu w obszarze
zakupow, z ktéra pracownicy zechca budowaé swoja karier¢ zawodowa, dostrzegajac
mozliwosci wilasnego rozwoju, nie traktujagc swojej pracy jako pracy tymczasowe;.
Z pewnoscig etap planowania skorzystania z modelu w organizacji bedzie dla niej kluczowym
momentem.

Aby model miat pozytywny odbior w przedsigbiorstwie istotne jest duze
zaangazowanie kierownictwa oraz zarzadu, gdyz to tam tworzona jest kultura organizacji,
ktora jest potrzebna podczas wprowadzania zmian czy innowacji. Zmiany zachodzace
w wyniku zastosowania opisanych charakterystyk w modelu beda odczuwalne nie tylko dla
samych pracownikow z obszaru zakupow, ale rowniez dla calej organizacji oraz postrzegania
organizacji na zewnatrz, np. przez dostawcow. Dlatego wskazane jest, aby w poczatkowym
okresie wdrozenia modelu i wprowadzanych z zwigzku tym zmian kierownictwo bylo

zaangazowane i obecne podczas podejmowania kazdej decyzji.
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Natomiast pewnym ograniczeniem jest fakt, iz badania byty prowadzone w$rod oséb
zatrudnionych w duzych przedsigbiorstwach, co skutkuje tym, Ze nie mozna wnioskowac
o uniwersalno$ci uzyskanych wynikéw i zaprojektowanego modelu.

Majac na uwadze na zrealizowanie celu aplikacyjnego CA2, autorka pracy
zaproponowala liste dobrych praktyk w zakupach w zakresie dojrzatosci zakupowe;.
Korzystajac z Modelu dojrzatosci zakupowej z uwzglgdnieniem kompetencji pracownikow
w obszarze zakupow zaprezentowanego w punkcie 5.3. pracy ponizej przedstawiono
5 glownych porad. Aby opracowany w dysertacji model jak najlepiej stuzyt i pozytywnie
wptywat na zarzadzanie obszarem zakupow w organizacji istotne jest, aby przy zastosowaniu

modelu rozwazy¢ nastepujace aspekty:

1. Na poczatku nalezy ustali¢ rol¢ obszaru zakupéw w przedsiebiorstwie, czyli
zadecydowac jaka strategia zarzadzania zakupami jest najodpowiedniejsza
1 jaki ma mie¢ wplyw na funkcjonowanie organizacji z perspektywy poziomu
dojrzatosci zakupowe;.

2. Nalezy ustali¢ oczekiwania i rozpoznaé¢ mozliwosci na podstawie analizy
charakterystyki funkcji zakupowej oraz kompetencji pracownikéw aktualnie
zatrudnionych w obszarze zakupow.

a. Ustali¢ schemat procesu zakupowego 2z uwzglednieniem
wykorzystywanej dokumentacji i stopnia wykorzystania IT.

b. Ustali¢ priorytety w komunikacji zarowno wewnatrz organizacji, jak
1 na zewnatrz, z uwzglednieniem budowania partnerskich relacji
z dostawcami.

3. Zbudowaé zespét zakupowy z uwzglednieniem liczby pracownikow
z grupy | oraz z grupy 2 oraz okresli¢ kompetencje migkkie, twarde
i menedzerskie cztonkow zespotu.

4. Nastepnie nalezy wspiera¢ pracownikow zespolu zakupowego do
zdobywania nowych umiejetno$ci poprzez udzial w regularnych szkoleniach,
zarbwno wewngtrznych, jak 1 zewnetrznych w zakresie pozadanych

kompetencji dopasowanych do wybranego poziomu dojrzatosci zakupowe;.

22 Dobrymi praktykami okre$lamy dziatanie przynoszace konkretne i pozytywne rezultaty oraz zawierajgce
w sobie pewien potencjal innowacji. Jest ono trwate i powtarzalne oraz mozliwe do zastosowania w podobnych
warunkach w innym miejscu lub przez inne podmioty (Bednarek, 2007, s. 161).
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5. Proces podejmowania decyzji powinien przebiega¢ transparentnie, a kadra
zarzadzajaca powinna wspélpracowaé z catlym zespolem zakupowym

w zakresie wdrazania zmian w obszarze poziomu dojrzatosci zakupowe;j.

Reasumujac, zaproponowane powyzej dziatania to element, ktory sprawia,
ze organizacja moze §wiadomie zarzadza¢ obszarem zakupowym oraz dobra¢ odpowiedni
poziom dojrzatos$ci zakupowej do wewnetrznych potrzeb oraz dobra¢ zespdt pracownikow,
ktéry bedzie potrafit realizowa¢ zadania zgodnie z ustalonym poziomem dojrzatosci
zakupowej. Wazne jest, aby przedsigbiorstwo nie bylo uzaleznione tylko od kompetencji
w obszarze zakupow pojedynczego pracownika, ale aby wszystkie kompetencje pracownika
(pracownikéw) z dzialu zakupoéw/zajmujacych si¢ zakupami bezposrednio i pozytywnie
wptywaly na obszar zakupdw. Stosowanie zaproponowanego w dysertacji Modelu dojrzatosci
zakupowe] z uwzglednieniem kompetencji pracownikow w obszarze zakupow pozwala na
dokonanie oceny w tym zakresie.

Model zostal zaprojektowany jako rama zarzadzania obszarem zakupowym,
poczawszy od wstepnej oceny dojrzatosci zakupowej organizacji, az do ustalenia $ciezek
doskonalenia, ktore powinny prowadzi¢ do wyzszego poziomu dojrzato$ci, ujmujac na
swoich poziomach rowniez kompetencje pracownikow, uczestniczacych 1 bedacych
odpowiedzialnych za funkcje zakupowa w przedsigbiorstwie. Ponadto w ramach powyzszego
punktu dysertacji zostal zrealizowany cel aplikacyjny CAl: Opracowanie instrukcji dla
menedzerow, pozwalajacej na ocen¢ poziomu dojrzalosci zakupowej] w organizacji
z uwzglednieniem konkretnych charakterystyk funkcji zakupowej i kompetencji pracownikow
zajmujacych si¢ zakupami oraz CA2: Opracowanie listy dobrych praktyk w zakupach

w zakresie dojrzatosci zakupowe;.
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Z.akonczenie

Podsumowanie badan

Inspiracja do podjecia prac nad dysertacja bylo dostrzezenie niewystarczajacego
powigzania tematyki dojrzatosci zakupowej z kompetencjami pracownikOw w obszarze
zakupow. W nieustannie zmieniajagcym si¢ $wiecie 1 w zwigzku z rosngcymi oczekiwaniami
z zewnatrz wzgledem przedsigbiorstw, wydaje si¢ niewatpliwie istotne zatrudnianie
odpowiednio dobranych pracownikow, ktérzy beda kompetentni, aby dobrze realizowaé
funkcje zakupowa danej organizacji. Autorzy przedstawionych w dysertacji modeli
dojrzatosci zakupowej (Rozdziat 2) wskazuja na wiedz¢ i1 umiejetnosci, kompetencje
pracownikow zajmujacych si¢ zakupami (m.in. modele: Jonesa, Cousinsa, Larsona, Squire,
Monczki, Handifielda, Giunnipero, Pattersona, Watersa, Meny, czy van Weele), jednakze nie
wszyscy wskazuja konkretnie jakie to sg kompetencje, na jakim poziomie lub jakie ma
znaczenie zajmowane stanowisko (np. specjalista, kierownik, dyrektor). Przewaznie jest to
jedynie lakoniczna informacja, Zze pracownik powinien mie¢ umiej¢tnosci urzedowe oraz
umiejetnosci komunikacyjne i negocjacyjne.

Badania zostaly przeprowadzone zgodnie z zaplanowanym schematem realizacji
procesu badawczego (Wprowadzenie, rysunki 1-4; Rozdzial 4, rysunek 14). Osiggni¢cie
postawionego w pracy celu gldéwnego (CG), czyli opracowanie modelu dojrzatosci zakupowe;j
(z wyszczegblnionymi poziomami dojrzatosci) z uwzglednieniem konkretnych kompetencji
pracownikow zajmujacych si¢ zakupami, wigzato si¢ z realizacjg szeregu zadan badawczych
o charakterze poznawczym oraz metodycznym oraz odpowiedzig na postawione w pracy

pytania badawcze. Zestawienie wynikow prac zostato przedstawione w tabeli 55.

Tabela 55. Zestawienie wynikow prac nad doktoratem

DZIALANIE (CEL, PYTANIE, ZADANIE BADAWCZE) MIEJSCE UMIESZCZENIA

WYNIKOW W DYSERTACJI

CG: Opracowanie modelu dojrzatosci zakupowej v Rozdziat 5, punkt 5.2.
(z wyszczegdblnionymi poziomami dojrzato$ci) z uwzglednieniem
konkretnych kompetencji pracownikéw zajmujgcych

sie zakupami.

CA1: Opracowanie instrukcji dla menedzerow, pozwalajgcej na v Rozdziat 5, punkt 5.2.
ocene poziomu dojrzatosci zakupowej w organizacji

z uwzglednieniem konkretnych charakterystyk funkcji zakupowej
i kompetenciji pracownikéw zajmujgcych sie zakupami.

CA2: Opracowanie listy dobrych praktyk w zakupach w zakresie v Rozdziat 5, punkt 5.3.
dojrzatosci zakupowe;.
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DZIALANIE (CEL, PYTANIE, ZADANIE BADAWCZE) MIEJSCE UMIESZCZENIA
WYNIKOW W DYSERTACJI

P1: Jakie elementy funkcji zakupowej muszg by¢ spetnione, v Rozdziat 4, punkt 4.4.
aby osiggng¢ oczekiwany poziom dojrzatosci zakupowej?

P2: Jak pracownicy dziatu zakupéw i menedzerowie oceniajg v Rozdziat 4, punkt 4.3.
dojrzatos¢ zakupowa organizacji, w ktérej aktualnie pracujg?

P3: Jakie kompetencje majg pracownicy realizujgcy dziatania v Rozdziat 4, punkt 4.5.
zakupowe?
P4: Jakie kompetencje pracownikdéw zatrudnionych w obszarze v Rozdziat 4, punkt 4.5.

zakupodw sg istotne w Swietle dojrzato$ci zakupowej
na poszczegolnych poziomach?

Z1.1.: Kwerenda literatury z zakresu funkcji zakupowe;j. v Rozdziat 1
Z1.2.: Kwerenda literatury z zakresu modeli dojrzatosci v Rozdziat 2
zakupowe;j.

Z1.3.: Kwerenda literatury z zakresu kompetencji pracownikéw v Rozdziat 3

na stanowiskach w obszarze zakupodw.

Z2.1.: Przeprowadzenie badan wiasnych - | etap: Ocena v Rozdziat 4, punkt 4.3.
realizacji funkcji zakupowej w wybranych przedsigbiorstwach
pod katem dojrzatosci zakupowe;j.

Z2.2.: Przeprowadzenie badan wtasnych - |l etap: Ocena v Rozdziat 4, punkt 4.5.
kompetencji pracownikdw zajmujgcych sie zakupami

w wybranych przedsigbiorstwach pod katem dojrzatosci
zakupowe;j.

Z3: Opracowanie opisu poziomow dojrzatosci zakupowej v Rozdziat 4, punkt 4.4.
na podstawie istniejgcych w literaturze modeli dojrzatosci
zakupowej i wynikéw przeprowadzonych badan.

Z4: Ocena poziomu dojrzatosci zakupowej w wybranych v Rozdziat 4, punkt 4.3.
przedsiebiorstwach.

Z5: Opracowanie listy kompetencji na podstawie zestawien v Rozdziat 4, punkt 4.5.
istniejgcych w literaturze i materiatach biznesowych.

Z6: Opracowanie listy kluczowych kompetencji pracownikow v Rozdziat 4, punkt 4.5.
na podstawie przebadanych pracownikéw dziatu zakupdw
w wybranych przedsiebiorstwach.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zrealizowane badania wypetnity opisang we Wprowadzeniu luke badawcza dotyczaca
niedostatecznego powigzania dojrzatosci zakupowej z kompetencjami pracownikow
w obszarze zakupoéw. Opracowany Model dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem
kompetencji pracownikow w obszarze zakupow stanowi rozszerzenie istniejacych
w literaturze modeli dojrzatosci zakupowej o kompetencje pracownikoéw z podziatem na dwie

grupy stanowiskowe i podzialem na kompetencje migkkie, twarde 1 menedzerskie.
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Nalezy rowniez zauwazyC, ze zostaly spelnione wszystkie okreslone w dysertacji
zalozenia badawcze. Badania odnosity si¢ do podmiotéw posiadajacych w swoich strukturach
organizacyjnych pracownikow zajmujacych si¢ zakupami. Wszyscy ankietowani bioracy
udziat w badaniu byli zatrudnieni w Dziale Zakupow, a co wigcej potwierdzili, ze majg co
najmniej S-letnie doswiadczenie zawodowe w obszarze zakupow. Bez watpienia ich
praktyczne doswiadczenie zawodowe 1 udzielone odpowiedzi stanowig walor niniejszej
rozprawy. Jak mozna zauwazy¢ w przygotowanym Modelu dojrzatosci zakupowe;j
z uwzglednieniem kompetencji pracownikow w obszarze zakupow (punkt 5.3. pracy):

e pracownicy z obszaru zakupdéw s3 ogniwem tgczacym organizacj¢ z podmiotami
zewnetrznymi (np. dostawcami), co stawia szczegdlne wymagania w zakresie ich
kompetencji,

e sposob komunikacji 1 zarzadzania relacjami z dostawcami stanowi nieodlgczny
element kazdego poziomu dojrzatosci zakupowej przedsigbiorstwa,

e kompetencje 0sOb zajmujacych si¢ zakupami powinny by¢ dostosowane do wymagan
rynku oraz przede wszystkim do konkretnego poziomu dojrzato$ci zakupowej
przedsigbiorstwa oraz do stanowiska pracy (grupa 1 i grupa 2 poziomu zajmowanego
stanowiska),

e na poziom dojrzatosci zakupowej wptywa wiele czynnikow, w tym kompetencje jakie
majg pracownicy zajmujacy si¢ zakupami (kompetencje migkkie 1 twarde w grupie 1

oraz mi¢kkie, twarde i menedzerskie w grupie 2).

Opracowany Model dojrzatosci zakupowej z uwzglednieniem kompetencji
pracownikow w obszarze zakupéw moze pomagac organizacjom zrozumie¢, na jakim etapie
znajduje si¢ ich funkcja zakupowa i1 co nalezy zrobi¢, aby osiggng¢ wyzszy poziom
dojrzatosci zakupowej. Kluczowa rol¢ odgrywaja tu pracownicy, ktorych zadania
i kompetencje musza by¢ odpowiednio rozwijane i dostosowywane do wymagan kazdego
poziomu, co rOwniez zostato uwzglednione w modelu.

W ocenie autorki pracy zaprezentowana tematyka, czyli powigzanie dojrzalosci
zakupowej z kompetencjami pracownikdw  jest relatywnie rzadko spotykana
w opracowaniach, zaréwno krajowych jak i miedzynarodowych (w monografiach oraz
czasopisSmiennictwie naukowym), co zostalo wykazane we Wprowadzeniu do niniejszej
pracy. Dlatego tez nalezy uznaé, ze omawiana tematyka jest wazna, zarOwno z punktu

widzenia badawczego, jak 1 z praktyki gospodarcze;j.
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Uzyteczno$¢ wynikow badan w praktyce

Wyniki badan majg charakter utylitarny. Uzyteczno$¢ opracowanego Modelu dojrzatosci
zakupowej z uwzglednieniem kompetencji pracownikow w obszarze zakupow polega przede
wszystkim na mozliwosci zastosowania go podczas oceny sytuacji stanu biezacego
w organizacji w odniesieniu do zaproponowanych charakterystyk realizacji funkcji zakupowe;j
oraz kompetencji pracownikéw zatrudnionych w obszarze zakupow. Tym samym model stuzy
jako narzedzie diagnostyczne. W tym celu wystarczy, ze osoba oceniajgca dokona weryfikacji
poszczegdlnych charakterystyk 1 kompetencji w organizacji poprzez wybranie
najwlasciwszych opiséw z konkretnego poziomu. Kolejnym walorem przygotowanego
modelu jest jego przystepnos¢ i1 latwos¢ w uzyciu podczas okreslenia stanu biezgcego.
Wystarczy przeprowadzona procedura zgodnie z instrukcjg (punkt 5.2., Etap 1 i1 Etap 2), by
oceniajacy otrzymal informacj¢ o konkretnym poziomie dojrzatosci zakupowej wraz
z charakterystyka tego poziomu.

Ponadto, dzigki zaprojektowanemu modelowi mozna zidentyfikowac¢ jakie elementy nalezy
wdrozy¢ lub jakich pracownikow nalezy zatrudni¢ w organizacji, aby osiagna¢ pozadany
poziom dojrzatosci zakupowej. Model wskazuje konkretne kierunki dziatania w celu
osiggnigcia wyzszego poziomu dojrzatosci zakupowej. Narzedzie umozliwia réwniez
dokonanie analizy porownawczej miedzy przedsigbiorstwami w zakresie dojrzatosci oraz
funkcjonowania zakupéw w organizacji z uwzglednieniem kompetencji.

Podsumowujac, zardbwno postawiony na poczatku pracy cel glowny (CG) oraz cele
aplikacyjne (CA1 i CA2) zostaty osiggnigte, dzigki czemu poruszony w rozprawie problem

ma rowniez warto$¢ dla praktyki zarzadzania.

Kierunki dalszych badan

Nawigzujac do przeprowadzonych badan, doktorantka dostrzega potrzebe dokonania
uzupetnienia dotychczasowych prac. Podjete w dysertacji badania dotyczyly duzych
przedsiebiorstw, bez wzgledu na charakter dzialalnosci, w ktorej funkcjonuje organizacja,
czyli nie mozna wnioskowac¢ o uniwersalno$ci zaprojektowanego modelu. Dlatego planuje si¢
rozszerzenie badan o poglebione analizy skierowane do wybranych branz. Ponadto, bez
watpienia rozwdj sztucznej inteligencji i potencjal wynikajacy z zastosowania jej w obszarze
zakupdéw stanowi potencjalny obszar do dalszych badan w zwigzku z poziomem dojrzatosci

zakupowej, jak 1 kompetencjami pracownikow.
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Biorac pod uwage schemat projektowania modelu zaprezentowany w punkcie 5.1.
rozprawy, nalezy wspomnie¢ o kolejnych krokach, ktore nastepuja po opracowaniu gotowego

modelu, a ktore stanowig przestanke do podjecia dalszych prac (tabela 56).

Tabela 56. Schemat projektowania modelu - planowana kontynuacja prac

Etap Autor Opis etapu Opis etapu - kontynuacja prac
6. de Bruin Testowanie modelu W pierwszym kroku nalezy opracowac
i in. (2005) narzedzie pomiarowe do badan

eksperckich.

Nastepnie w ramach badan eksperckich
nalezy zaplanowac testowanie konstrukcji
dotychczasowego modelu oraz jego

wiarygodnos$ci.
7. Becker Wprowadzenie poprawek W wyniku przeprowadzonych badan
iin. (2009) | do modelu eksperckich (pkt. 6.), weryfikujgcych

poprawnosc rezultatu nalezy wprowadzic
(jesli konieczne) zmiany, usprawnienia,
tak aby narzedzie byto jak najbardziej
efektywne i tatwe w praktycznym
zastosowaniu.

8. Becker Upowszechnienie W ramach badan eksperckich model

iin. (2009) | i stosowanie w praktyce zostanie réwniez rozestany do ekspertéw.
Dzieki temu autorka pozyska informacje
zwrotne dotyczace stosowania modelu

w praktyce.
9. Becker Ocena modelu Dzieki uzyskanym informacjom zwrotnym
i in. (2009) od ekspertéw autorka pracy uzyska opinie

i ocene na temat opracowanego modelu.

10. de Bruin Utrzymanie Autorka dysertacji ma w planach dalsze
i in. (2005) badania nad modelem, gromadzenie
informacji zwrotnych oraz doskonalenie.

Zrodio: opracowanie na podstawie Gluszek, Kacata, 2015, s. 34.

Podsumowujac, zaprezentowany powyzej schemat badania przyczynia si¢ do
kontynuacji dotychczasowych prac i tym samym mozna jasno okresli¢ kierunek dalszych
dzialan zwigzanych z badaniem dojrzatos$ci zakupowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem

kompetencji pracownikoOw w obszarze zakupow.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniach wstepnych

ANKIETA

Zmiany w funkcjonowaniu obszaru zakupéw w przedsiebiorstwie

Opis wprowadzajacy:

Szanowni Panstwo,

nazywam sie Zuzanna Sikorska i jestem doktorantkg na Wydziale Inzynierii Zarzgdzania na Politechnice Poznanskiej.
W ramach swojego doktoratu prowadze badania wstgpne, ktérych celem jest zidentyfikowanie zmian w funkcjonowaniu obszaru

zakupow na przestrzeni ostatnich 3 lat w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje.

Informacje:

- Grupa docelowa badania: osoby pracujgce w obszarze zakupow,

- Czas trwania: okoto 10 minut.
- Ankieta jest anonimowa.

Dziekuje za Panstwa wsparcie i poswigcony czas.

W razie jakichkolwiek pytan, sugestii zapraszam do kontaktu: zuzanna.sikorska@doctorate.put.poznan.pl

Ankieta:

Z wyrazami szacunku
Zuzanna Sikorska

Pytanie 1
(pytanie jednokrotnego wyboru)

Czy w ostatnich 3 latach nastapity jakiekolwiek zmiany
w funkcjonowaniu zakupow, w organizacji, w ktérej Pan/i aktualnie
pracuje?

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Odpowiedz D Tak
(] Nie
I:I Nie wiem
Pytanie 2 Jezeli w Pytaniu 1 zaznaczyt/a Pan/i odpowiedz “Tak”, prosze o podanie
(pytanie otwarte) informacji czego te zmiany dotyczyly.
Odpowiedz
Pytanie 3 Jezeli w Pytaniu 1 zaznaczyl/a Pan/i odpowiedz “Tak”, prosze o podanie

informacji: czy kompetencje pracownikéw miaty wptyw na tempo
wprowadzenia tych zmian?

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Odpowiedz [ Tak
] Nie
D Nie wiem
Pytanie 4 Jezeli w Pytaniu 1 zaznaczyl/a Pan/i odpowiedz “Tak”, prosze¢ o podanie

informacji: czy w Panl/i ocenie przedsiebiorstwo, w ktérym Panli pracuje
jest Swiadoma kompetencji pracownikéw w obszarze zakupow?

Odpowiedz

(] Tak

(] Nie
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I:I Nie wiem
Pytanie 5 Czy w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje
(pytanie jednokrotnego wyboru) w najblizszym czasie planowane s3 jakiekolwiek zmiany

w obszarze zakupow?

Odpowiedz D Tak
(] Nie
D Nie wiem
Pytanie 6 Jezeli w Pytaniu 5 zaznaczyt/a Pan/i odpowiedz “Tak”, prosze o podanie
(pytanie otwarte) informacji czego te zmiany beda dotyczyty.
Odpowiedz
Pytanie 7 Jezeli w Pytaniu 5 zaznaczyt/a Pan/i odpowiedz “Tak”, prosze o podanie
(pytanie otwarte) informacji kiedy planowane jest wprowadzenie zmian (z odpowiedzi

na pytanie 6) w obszarze zakupow?

Odpowiedz
Pytanie 8 Czy w Panl/i ocenie przedsiebiorstwo, w ktéorym Pan/i pracuje
(pytanie jednokrotnego wyboru) charakteryzuje sie wysokim poziomem dojrzatosci zakupowej?
Odpowiedz [] Tak
[J Nie
|:| Nie wiem
Metryczka:

Pytanie jednokrotnego wyboru: nr 1, 2, 6, 9, 10, 11
Pytania otwarte: nr 3, 4, 5, 7, 8

Ponizsze pytania odnoszg sie do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia
organizacji i dziatu, w ktérym obecnie Pan/i pracuje.

1. Prosze o wskazanie wielkos$ci przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych, w ktérej Pan/i
pracuje:
a. Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie ponizej 10 oséb)
b. Mate przedsiebiorstwo (10 a 49 osdéb)
c. Srednie przedsiebiorstwo (50 a 249 oséb)
d. Duze przedsiebiorstwo (powyzej 249 oséb)
2. Prosze o wskazanie charakteru dziatalno$ci, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w ktorej
Pan/i pracuje:
a. przedsiebiorstwo produkcyjne
b. przedsiebiorstwo handlowe
Cc. przedsiebiorstwo ustugowe
d. przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe
3. Prosze o wskazanie kraju gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa, w ktérej Pan/i pracuje:
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B

lle os6b fgcznie zajmuje sie zakupami w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje?

5. Prosze o okreslenie tgcznej diugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pan/i w pracy
w zakupach (w latach):
6. Prosze o wskazanie poziomu swojego obecnego stanowiska:

a. Mtodszy specjalista ds. zakupéw
b. Specjalista ds. zakupow
c. Starszy specjalista ds. zakupow
d. Kierownik ds. zakupéw
e. Dyrektor ds. zakupow
7. Prosze o okreslenie dtugosci zatrudnienia w aktualnej organizacji (w latach):
8. Prosze o wskazanie poziomu swojego wyksztatcenia:
9. Jaki jest kierunek Pan/i wyksztatcenia?
a. ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie i marketing, finanse i bankowos$¢)
b. prawniczo-administracyjne
c. spoteczne (np. psychologia, socjologia, nauki polityczne, pedagogika)
d. humanistyczne (np. filologia, historia, kulturoznawstwo)
e. techniczne (np. elektronika, informatyka, budownictwo, architektura)
f.  przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki o rolnictwie, lesnictwo, ogrodnictwo)
g. Sciste (np. fizyka, matematyka)
h. artystyczne (np. akademie sztuk pieknych, akademia muzyczna)
i. medyczne
j- inne:
10. Czy w organizacji, w ktorej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
a. Tak
b. Nie
11. Jakimi zakupami sie Pan/i zajmuje:
a. bezposrednimi (ang. direct)
b. posrednimi (ang. indirect)
c. inwestycyjnymi (ang. investment goods)
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Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu pilotazowym I etapu

ANKIETA

Ocena realizacji funkcji zakupowej pod katem dojrzatosci zakupowej

Opis wprowadzajacy:
Szanowni Panstwo,

nazywam sie Zuzanna Sikorska i jestem doktorantkg na Wydziale Inzynierii Zarzgdzania na Politechnice Poznanskiej.
W ramach swojego doktoratu prowadze badania, ktérych celem jest poznanie funkcji zakupowej oraz ocena poziomu dojrzatosci
zakupowej organizacji, w ktérej Pan/i aktualnie pracuje.

Informacje:

- Grupa docelowa badania: osoby pracujgce w obszarze zakupow,
- Czas trwania: okoto 10 minut.

- Ankieta jest anonimowa.

Dziekuje za Panstwa wsparcie i poswigcony czas.

W razie jakichkolwiek pytan, sugestii zapraszam do kontaktu: zuzanna.sikorska@doctorate.put.poznan.pl

Z wyrazami szacunku
Zuzanna Sikorska

Ankieta:

Ponizsze pytanie odnosi sie do poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktérej obecnie
Pani/Pan pracuje.

Pytanie 1 Prosze o ocene poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan
(pytanie jednokrotnego pracuje? Prosze o ocene wedtug skali: 1 - najnizszy poziom, 4 - najwyzszy poziom.
wyboru)

Odpowiedz D 1

]2
s
] 4

D Nie mam zdania

Ponizsze pytania odnoszg sie do roli zakupéw oraz funkcji zakupowej organizacji, w ktoérej
obecnie Pani/Pan pracuje.

Pytanie 2 Jakg funkcje petnig zakupy w organizacji?

(pytanie jednokrotnego

wyboru)

Odpowiedz [[] Zzakupy reaguja na potrzeby innych funkgiji biznesowych.

D Zakupy rozwijajg praktyki i techniki zakupowe, lecz strategiczne ukierunkowanie
pozostaje niezalezne od strategii przedsiebiorstwa.
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|:] Zakupy wspierajg realizacje strategii poprzez praktyki zakupowe i pozyskiwanie
produktéw, ktére wzmacniaja pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa.

D Funkcja zakupowa jest w petni zintegrowana w ramach proceséw planowania
i wdrazania strategii przedsiebiorstwa.

Pytanie 3
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Jak okreslitaby Pani/okreslitby Pan strukture zakupowg organizacji?

Odpowiedz

zakupy centralnie koordynowane

zakupy lokalnie koordynowane

zakupy zdecentralizowane

o o o] O

zakupy centralne

E] struktura hybrydowa

Pytanie 4
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Ktora charakterystyka najlepiej opisuje integracje (wewnetrzng) zakupéw w przedsigbiorstwie?

Odpowiedz

D Ograniczony zakres komunikacji miedzyfunkcjonalnej ze wzgledu na niskie
pozycjonowanie w organizaciji.

D Koordynacja dziatarn miedzy funkcjg zakupoéw a jednostkami
inzynieryjno-technicznymi.

E] Aktywny udziat pracownikdw zakupdw w réznych zespotach m. in. opracowujgcych
oferty handlowe.

D Ciagta komunikacja z pozostatymi funkcjami biznesowymi.

Pytanie 5
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Ktora charakterystyka najlepiej opisuje zarzgdzanie relacjami z dostawcami?

Odpowiedz

D Brak zarzadzania relacjami z dostawcami.

D Ograniczone zarzgdzanie relacjami z dostawcami.

D Zarzadzanie relacjami z dostawcami w zaleznosci od wyniku segmentacji
dostawcow.

D Zakupy sg postrzegane jako pozadany klient przez dostawcow.
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Pytanie 6
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Jaka jest dominujgca grupa dostawcow?

Odpowiedz [J dostawcy krajowi (z wyboru)
D dostawcy krajowi (z koniecznosci)
D dostawcy zagraniczni (z wyboru)
D dostawcy zagraniczni (z koniecznosci)
Pytanie 7 Czy organizacja, w ktorej Pani/Pan pracuje korzysta z systemu ERP?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz D Tak
[J Nie
Pytanie 8 Czy w procesie zakupowym wykorzystywana jest platforma zakupowa?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz D Tak
[J Nie
Pytanie 9 Jezeli na Pytanie 8 odpowiedziat/a Pan/i “Tak” poprosze o informacje z jakich funkcjonalnosci

(pytanie otwarte)

platformy zakupowej Pani/Pan korzysta?

Odpowiedz

Pytanie 10 Jakie dokumenty sg wykorzystywane w obszarze zakupow?
(pytanie otwarte)

Odpowiedz

Pytanie 11 Jaka jest dominujgca forma archiwizacji dokumentow?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz D papierowa
E] elektroniczna
Pytanie 12 Dla kogo przygotowywane sg raporty zakupowe?

(pytanie otwarte)

Odpowiedz
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Pytanie 13
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Czy w ramach dziatan zakupowych prowadzone sg projekty oszczednosciowe (diugofalowe
projekty polegajace na np. redukcji czy harmonizacji indeksow, w ktére oprocz pracownikéow
DZ zaangazowane sg tez inne dziaty)?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [ Tak
[J Nie
Pytanie 14 Jaka jest dominujgca strategia wyboru zrédta zaopatrzenia dla wigkszosci asortymentu?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [J poiedyncze zrédto (ang. single sourcing)
E] podwajne zrodio (ang. dual sourcing)
I:] wielokrotne zrodto (ang. multiple sourcing)
Pytanie 15 Jaka jest dominujgca forma negocjac;ji?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [J jednoetapowe negocjacije
D wieloetapowe negocjacje
Pytanie 16 W jakim stopniu zakupy sg zaangazowane w rozwdj dostawcéw? Prosze o ocene wedtug

skali: 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Odpowiedz

] 4

]2

s

] 4

s

Pytanie 17
(pytanie otwarte)

Jakie analizy stosuje sie w obszarze zakupow?

Odpowiedz
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Metryczka:
Pytanie jednokrotnego wyboru: nr 1, 2, 6, 9, 10, 11
Pytania otwarte: nr 3, 4, 5, 7, 8

Ponizsze pytania odnoszg sie do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia
organizacji i dziatu, w ktérym obecnie Pani/Pan pracuje.

1. Prosze o wskazanie wielkosci przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych, w ktérej
Pani/Pan pracuje:
a. Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie ponizej 10 oséb)
b. Mate przedsiebiorstwo (10 a 49 osdb)
c. Srednie przedsiebiorstwo (50 a 249 oséb)
d. Duze przedsiebiorstwo (powyzej 249 oséb)
2. Prosze o wskazanie charakteru dziatalnosci, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w ktorej
Pani/Pan pracuje:
a. przedsiebiorstwo produkcyjne
b. przedsigbiorstwo handlowe
c. przedsiebiorstwo ustugowe
d. przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe
3. Prosze o wskazanie kraju gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa, w ktérej Pani/Pan pracuje:
4. lle os6b tgcznie zajmuje sie zakupami w organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan pracuje?
5. Prosze o okreslenie tgcznej diugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan
w pracy w zakupach (w latach):
6. Prosze o wskazanie poziomu swojego obecnego stanowiska:
a. Mtodszy specjalista ds. zakupow
b. Specjalista ds. zakupow
c. Starszy specjalista ds. zakupow
d. Kierownik ds. zakupéw
e. Dyrektor ds. zakupow
7. Prosze o okreslenie dtugosci zatrudnienia w aktualnej organizacji (w latach):
Prosze o wskazanie poziomu swojego wyksztatcenia:
9. Jaki jest kierunek Pan/i wyksztatcenia?
ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie i marketing, finanse i bankowos¢)
prawniczo-administracyjne
spoteczne (np. psychologia, socjologia, nauki polityczne, pedagogika)
humanistyczne (np. filologia, historia, kulturoznawstwo)
techniczne (np. elektronika, informatyka, budownictwo, architektura)
przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki o rolnictwie, lesnictwo, ogrodnictwo)
Sciste (np. fizyka, matematyka)
artystyczne (np. akademie sztuk pieknych, akademia muzyczna)
. medyczne
10. Czy w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
a. Tak
b. Nie
11. Jakimi zakupami sie Pan/i zajmuje:
a. bezposrednimi (ang. direct)
b. posrednimi (ang. indirect)
c. inwestycyjnymi (ang. investment goods)

®
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Zalacznik 3. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu wlasciwym I etapu

ANKIETA

Ocena realizacji funkcji zakupowej pod katem dojrzatosci zakupowej

Opis wprowadzajacy:
Szanowni Panstwo,

nazywam sie Zuzanna Sikorska i jestem doktorantka na Wydziale Inzynierii Zarzagdzania na Politechnice Poznanskiej.
W ramach swojego doktoratu prowadze badania, ktérych celem jest poznanie funkcji zakupowej oraz ocena poziomu dojrzatosci
zakupowej organizacji, w ktérej Pan/i obecnie pracuje.

Informacje:

- Grupa docelowa badania: osoby pracujace w obszarze zakupow,
- Czas trwania: okoto 10 minut.

- Ankieta jest anonimowa.

Dziekuje za Panstwa wsparcie i poswiecony czas.

W razie jakichkolwiek pytan, sugestii zapraszam do kontaktu: zuzanna.sikorska@doctorate.put.poznan.pl

Z wyrazami szacunku
Zuzanna Sikorska

Ankieta:

Ponizsze pytanie odnosi sie do poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktorej obecnie
Pani/Pan pracuje.

Pytanie 1 Prosze o ocene poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan
(pytanie jednokrotnego pracuje? Prosze o ocene wedtug skali: 1 - najnizszy poziom, 4 - najwyzszy poziom.
wyboru)

Odpowiedz [+

-2
s
] 4

D Nie mam zdania

Ponizsze pytania odnoszg sie do roli zakupéw oraz funkcji zakupowej organizaciji, w ktorej
obecnie Pani/Pan pracuje.

Pytanie 2 Jaka funkcje petnig zakupy w organizac;ji?

(pytanie jednokrotnego

wyboru)

Odpowiedz |:] Zakupy reaguja na potrzeby innych funkcji biznesowych.

I:] Zakupy rozwijajg praktyki i techniki zakupowe, lecz strategiczne ukierunkowanie
pozostaje niezalezne od strategii przedsiebiorstwa.
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|:] Zakupy wspierajg realizacje strategii poprzez praktyki zakupowe i pozyskiwanie
produktéw, ktére wzmacniaja pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa.

D Funkcja zakupowa jest w petni zintegrowana w ramach proceséw planowania

|:] i wdrazania strategii przedsiebiorstwa.

Pytanie 3
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Jak okreslitaby Pani/okreslitby Pan strukture zakupowg organizac;ji?

Odpowiedz

zakupy centralnie koordynowane

zakupy lokalnie koordynowane

zakupy zdecentralizowane

o] o O O

zakupy centralne

|:] struktura hybrydowa

Pytanie 4
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Ktora charakterystyka najlepiej opisuje integracje (wewnetrzng) zakupow w przedsigbiorstwie?

Odpowiedz

D Ograniczony zakres komunikacji miedzyfunkcjonalnej ze wzgledu na niskie
pozycjonowanie w organizaciji.

D Koordynacja dziatarn miedzy funkcjg zakupoéw a jednostkami
inzynieryjno-technicznymi.

|:] Aktywny udziat pracownikéw zakupow w réznych zespotach m. in. opracowujgcych
oferty handlowe.

|:] Ciggta komunikacja z pozostatymi funkcjami biznesowymi.

Pytanie 5
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Ktéra charakterystyka najlepiej opisuje zarzadzanie relacjami z dostawcami?

Odpowiedz

[C] Brak zarzadzania relacjami z dostawcami.

D Ograniczone zarzgdzanie relacjami z dostawcami.

D Zarzadzanie relacjami z dostawcami w zaleznosci od wyniku segmentac;ji
dostawcow.

D Zakupy sg postrzegane jako pozgdany klient przez dostawcow.
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Pytanie 6
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

W jakim stopniu zakupy sg zaangazowane w wybdr i kwalifikacje dostawcow? Prosze o ocene
wedtug skali: 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - Sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz D 1
-2
s
] 4
s
Pytanie 7 Jakie inne dzialy sg jeszcze zaangazowane w wybér i kwalifikacje dostawcow?
(pytanie otwarte)
Odpowiedz
Pytanie 8 Jaka jest dominujgca grupa dostawcéw?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [J dostawcy krajowi (z wyboru)
E] dostawcy krajowi (z koniecznosci)
[J dostawcy zagraniczni (z wyboru)
D dostawcy zagraniczni (z koniecznosci)
Pytanie 9 W jakim stopniu wykorzystywane sg technologie informatyczne w procesie zakupowym?

Prosze o ocene wedtug skali: 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo
wysoki.

Odpowiedz

] 4

]2

s

] 4

s
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Pytanie 10
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Czy organizacja, w ktérej Pani/Pan pracuje korzysta z systemu ERP?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz D Tak
[J Nie
Pytanie 11 Jezeli w pytaniu 10 udzielit/a Pan/i odpowiedzi “Tak” prosze od odpowiedz na pytanie: W jakim

stopniu system ERP wspiera proces zakupowy? Prosze o ocene wedtug skali: 1 - bardzo
niski, 2 - niski, 3 - sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Odpowiedz

] 4

]2

s

] 4

s

Pytanie 12
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Czy w procesie zakupowym wykorzystywana jest platforma zakupowa?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [ Tak
[J Nie
Pytanie 13 Jezeli w pytaniu 12 udzielit/a Pan/i odpowiedzi “Tak” prosze od odpowiedz na pytanie: W jakim

stopniu system platforma zakupowa wspiera proces zakupowy? Prosze o ocene wedtug skali:
1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysok

Odpowiedz

] 4

-2

] s

] 4

s

Pytanie 14
(pytanie otwarte)

Jezeli na Pytanie 12 odpowiedziat/a Pan/i “Tak” poprosze o informacje z jakich funkcjonalnosci
platformy zakupowej Pani/Pan korzysta?
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Odpowiedz

Pytanie 15
(pytanie wielokrotnego
wyboru)

Jakie dokumenty sg wykorzystywane w obszarze zakupéw?

Odpowiedz

D polityka zakupowa

D strategia zakupowa

E] wewnetrzne procedury/ regulaminy Dziatu Zakupow

[J ogélne Warunki Zakupéw

D Kodeks postepowania (ang. Code of Conduct)

D macierz kompetencyjna

I:] macierz podpisow

D specyfikacje zakupowe

Pytanie 16
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Jaka jest dominujgca forma archiwizacji dokumentéw?

(pytanie wielokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [] papierowa
D elektroniczna
Pytanie 17 Dla kogo przygotowywane sg raporty zakupowe?

[J dia Kierownika Dziatu

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz
E] dla Dyrektora Finansowego
|:] dla Kierownikéw dziatéw wspétpracujgcych (np. Logistyka, Marketing, R&D)
E] dla Zarzgdu
Pytanie 18 Czy w ramach dziatan zakupowych prowadzone sg projekty oszczednosciowe (dtugofalowe

projekty polegajace na np. redukcji czy harmonizacji indekséw, w ktére oprocz pracownikow
DZ zaangazowane sg tez inne dziaty)?

Odpowiedz

[J Tak
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[J Nie

Pytanie 19
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

W jakim stopniu zarzadza sie kategoriami asortymentu (ang. Category management)? Prosze
o ocene wedtug skali: 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - sredni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Odpowiedz

] 4

2

O s

] 4

O s

Pytanie 20
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Jaka jest dominujgca strategia wyboru zrédia zaopatrzenia dla wiekszosci asortymentu?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [J pojedyncze zrédio (ang. single sourcing)
D podwdjne zrédto (ang. dual sourcing)
D wielokrotne zrédto (ang. multiple sourcing)
Pytanie 21 Jaki jest powdd wyboru dominujgcej strategii zakupowej wybranej w pytaniu 20?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [J polityka organizagji (wtasny wybor)
E] uwarunkowania rynkowe
Pytanie 22 Jaka jest dominujgca forma negocjacji?

(pytanie jednokrotnego
wyboru)

Odpowiedz [] jednoetapowe negocjacie
I:] wieloetapowe negocjacje
Pytanie 23 Jaki jest powdd wyboru dominujgcej formy negocjacji wybrany w pytaniu 227

Odpowiedz

D polityka organizacji (wtasny wybér)

D uwarunkowania rynkowe
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Pytanie 24
(pytanie jednokrotnego
wyboru)

W jakim stopniu zakupy sg zaangazowane w rozwoj dostawcow? Prosze o oceng wedtug
skali: 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

(pytanie wielokrotnego
wyboru)

Odpowiedz D 1
-2
s
] 4
s
Pytanie 25 Jakie inne dzialy sg jeszcze zaangazowane w rozwoéj dostawcow?
(pytanie otwarte)
Odpowiedz
Pytanie 26 Jakie analizy stosuje sie w obszarze zakupow?

Odpowiedz

D analiza ABC

[] analiza XYz

D analiza zréb lub kup (ang. make or buy)

D analiza catkowitego kosztu posiadania - TCO (ang. Total Cost of Ownership)

D 5 sit Portera

D macierz Kraljica

D tabele poréwnawcze ofert (np. w Excelu)

D zestawienia dostawcéw wg obrotéw

D zestawienia dostawcow wg parametréw jakosciowych
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Metryczka
Pytanie jednokrotnego wyboru: nr 1, 2, 6, 9, 10, 11
Pytania otwarte: nr 3, 4, 5, 7, 8

Ponizsze pytania odnoszg sie do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia
organizacji i dziatu, w ktérym obecnie Pani/Pan pracuje.

1. Prosze o wskazanie wielkosci przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych, w ktérej
Pani/Pan pracuje:
a. Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie ponizej 10 oséb)
b. Mate przedsiebiorstwo (10 a 49 osdb)
c. Srednie przedsiebiorstwo (50 a 249 oséb)
d. Duze przedsiebiorstwo (powyzej 249 oséb)
2. Prosze o wskazanie charakteru dziatalnosci, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w ktorej
Pani/Pan pracuje:
a. przedsiebiorstwo produkcyjne
b. przedsigbiorstwo handlowe
c. przedsiebiorstwo ustugowe
d. przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe
3. Prosze o wskazanie kraju gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa, w ktérej Pani/Pan pracuje:
4. lle os6b tgcznie zajmuje sie zakupami w organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan pracuje?
5. Prosze o okreslenie tgcznej diugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan
w pracy w zakupach (w latach):
6. Prosze o wskazanie poziomu swojego obecnego stanowiska:
a. Mtodszy specjalista ds. zakupow
b. Specjalista ds. zakupow
c. Starszy specjalista ds. zakupow
d. Kierownik ds. zakupéw
e. Dyrektor ds. zakupow
7. Prosze o okreslenie dtugosci zatrudnienia w aktualnej organizacji (w latach):
Prosze o wskazanie poziomu swojego wyksztatcenia:
9. Jaki jest kierunek Pan/i wyksztatcenia?
ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie i marketing, finanse i bankowos¢)
prawniczo-administracyjne
spoteczne (np. psychologia, socjologia, nauki polityczne, pedagogika)
humanistyczne (np. filologia, historia, kulturoznawstwo)
techniczne (np. elektronika, informatyka, budownictwo, architektura)
przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki o rolnictwie, lesnictwo, ogrodnictwo)
Sciste (np. fizyka, matematyka)
artystyczne (np. akademie sztuk pieknych, akademia muzyczna)
. medyczne
10. Czy w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
a. Tak
b. Nie
11. Jakimi zakupami sie Pan/i zajmuje:
a. bezposrednimi (ang. direct)
b. posrednimi (ang. indirect)
c. inwestycyjnymi (ang. investment goods)
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Zalacznik 4. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu eksperckim
(opracowanie listy kompetencji)

ANKIETA
Opis wprowadzajacy:
Szanowni Panstwo,

nazywam sie Zuzanna Sikorska i jestem doktorantkg na Wydziale Inzynierii Zarzadzania na Politechnice Poznanskie;.
W ramach swojego doktoratu prowadze badania, ktérych celem jest zidentyfikowanie i ocena waznosci kompetenciji
pracownikéw ds. zakupow.

Informacje:

- Grupa docelowa badania: osoby pracujace w obszarze zakupow,

- Czas trwania: okoto 10 minut.

- Ankieta jest anonimowa.

- Pytania ankietowe podzielone sg wg 3 grup stanowisk:

Grupa 1 — Kadra wspierajgca (Asystenci, Administratorzy)

Grupa 2 — Kadra specjalistow (Mtodsi specjalisci ds. zakupdw, Specjalisci ds. zakupow, Starsi specjalisci ds. zakupow)
Grupa 3 — Kadra zarzadzajgca (Liderzy zespotow, Kierownicy, Dyrektorzy)

Dziekuje za Panstwa wsparcie i poswigcony czas.

W razie jakichkolwiek pytan, sugestii zapraszam do kontaktu: zuzanna.sikorska@doctorate.put.poznan.pl

Z wyrazami szacunku
Zuzanna Sikorska

Wprowadzenie:
- Kompetencje miekkie to kompetencje osobiste, ktore wigzg sie z umiejetnoscig strategicznego,
analitycznego i kreatywnego myslenia, dobrg organizacjg wiasnej pracy, checig i umiejetnoscia
nabywania nowych kompetencji oraz odpornoscig na stres.

*Dyjecinska D., Smétka P.: Miekkie kompetencje. Kompendium. Generator Charyzmy.

- Kompetencje twarde odnoszg sie do progowych wymagari dotyczgcych okreslonego stanowiska (roli
zawodowey).

*Whiddett S., Hollyforde S.: Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003.

Ponizsze pytania odnoszg sie do kompetencji pracownikéw ds. zakupow z Grupy 1 (kadra
wspierajaca, tj. asystent, administrator)

1. Poprosze o ocene waznosci kompetencji MIEKKICH pracownikow ds. zakupow
z GRUPY 1

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje miekkie bardzo wazne wazne mato wazne niewazne

Asertywnosé

Elastycznos¢ w mysleniu i dziataniu

Kreatywnosc¢

Nastawienie na realizacje
zadania/celu
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Odpowiedzialnosé

Otwartos¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielno$é

Sumiennosé

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania
innych

Umiejetnos¢ budowania

i utrzymywania relacji z innymi
(np. ze wspétpracownikami,
dostawcami, Zarzgdem)

Umiejetnos¢ dobrej organizacii
pracy wiasnej

Umiejetnos¢ tatwego i szybkiego
uczenia sie

Umiejetnosc¢ pracy pod presjg
czasu

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Umiejetnos$¢ prowadzenia
i moderowania prezentacji

Umiejetnos¢ przejmowania
inicjatywy

Umiejetnosc¢ radzenia sobie
Z niepewnoscia, ze stresem

Wytrwatos¢ w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne
podejscie do probleméw

2. Poprosz
z GRUPY 1

ne waznosci kom

ncji TWARDYCH pr.

whnikéw ds. zak

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje twarde

bardzo wazne

wazne

mato wazne

niewazne

Swiadomosé biznesowa,

tj. znajomos$¢ i umiejetnosc¢ analizy
rynku, dostawcéw (Supplier Market
Knowledge), konkurenciji itp.

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetnos¢ analitycznego
myslenia (analiza danych)

Umiejetno$¢ oceny dostawcow

Umiejetnos$¢ pozyskiwania
informac;ji

Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig
zakupowa (ang. category
management)
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Umiejetnos¢ zarzgdzania
kontraktami

Umiejetnos¢ zarzgdzania
projektami zakupowymi

Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami
z dostawcami

Umiejetnosc¢ zarzgdzania ryzykiem

Znajomosci pakietu MS Office

Znajomos$¢ dodatkowego jezyka
obcego

Znajomos¢ e-technologii
w zakupach (ang. esourcing),
np. platformy zakupowe, aukcje

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos¢ metodyki analizy
wartosci do racjonalizacji kosztéw
(ang. value engineering)

Znajomos¢ metodyki integracii
zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu
(ang. CSR) do procesu i decyzji
zakupowych (ang. sustainable
sourcing)

Znajomos$¢ metodyki strategicznego
zarzgdzania
(ang. strategic sourcing)

Znajomos¢ procesu zakupowego

Znajomos¢ specjalistycznych
systemow (m.in. SAP, Optima)

Czy oprdocz zaprezentowanych powyzej kompetencji pracownik ds. zakupéw z GRUPY 1 powinien
miec¢ jeszcze jakies inne kompetencje (miekkie i/lub twarde)? Jesli tak, to jakie?

Ponizsze pytania odnoszg sie do kompetencji pracownikéw ds. zakupéw z Grupy 2 (kadra
specjalistow, tj. mlodsi specjalisci ds. zakupoéw, specjalisci ds. zakupoéw, starsi
specjalisci ds. zakupow).

3. Poprosze o ocene waznosci kompetencji MIEKKICH pracownikéw ds. zakupow
z GRUPY 2

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje miekkie bardzo wazne wazne mato wazne niewazne

Asertywnosc¢

Elastycznos¢ w mysleniu i dziataniu
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Kreatywnosé

Nastawienie na realizacje
zadania/celu

Odpowiedzialno$é

Otwartos$¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielno$é

Sumiennosc¢

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosc¢ aktywnego stuchania
innych

Umiejetnos¢ budowania

i utrzymywania relacji z innymi
(np. ze wspotpracownikami,
dostawcami, Zarzgdem)

Umiejetnos$¢ dobrej organizacii
pracy wiasnej

Umiejetnosc¢ tatwego i szybkiego
uczenia sie

Umiejetnos¢ pracy pod presjg
czasu

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Umiejetno$¢ prowadzenia
i moderowania prezentacji

Umiejetnos$¢ przejmowania
inicjatywy

Umiejetnos$¢ radzenia sobie
Z niepewnoscia, ze stresem

Wytrwato$¢ w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne
podejscie do probleméw

4. Poprosze o ocene waznosci kompetencji TWARDYCH pracownikow ds. zakupow

ZGRUPY 2

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje twarde

bardzo wazne

wazne

mato wazne

niewazne

Swiadomos¢ biznesowa,

tj. znajomos$¢ i umiejetnosc¢ analizy
rynku, dostawcéw (Supplier Market
Knowledge), konkurenciji itp.

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetnos¢ analitycznego
myslenia (analiza danych)

Umiejetnos¢ oceny dostawcow

Umiejetnos$¢ pozyskiwania
informaciji
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Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig
zakupowa (ang. category
management)

Umiejetnos¢ zarzgdzania
kontraktami

Umiejetnos¢ zarzgdzania
projektami zakupowymi

Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami
z dostawcami

Umiejetnosc¢ zarzgdzania ryzykiem

Znajomosci pakietu MS Office

Znajomos$¢ dodatkowego jezyka
obcego

Znajomos¢ e-technologii
w zakupach (ang. esourcing),
np. platformy zakupowe, aukcje

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos¢ metodyki analizy
wartosci do racjonalizacji kosztow
(ang. value engineering)

Znajomos¢ metodyki integracii
zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu
(ang. CSR) do procesu i decyzji
zakupowych (ang. sustainable
sourcing)

Znajomos$¢ metodyki strategicznego
zarzgdzania
(ang. strategic sourcing)

Znajomos$¢ procesu zakupowego

Znajomos¢ specjalistycznych
systemoéw (m.in. SAP, Optima)

Czy oprocz zaprezentowanych powyzej kompetencji pracownik ds. zakupéw z GRUPY 2 powinien

miec jeszcze jakie$ inne kompetencje (miekkie i/lub twarde)? Jesli tak, to jakie?

Ponizsze pytania odnoszg sie do kompetencji pracownikéw ds. zakupéw z Grupy 3 (kadra

zarzadzajaca, tj. liderzy zespotow, kierownicy, dyrektorzy)

5. Poprosze o ocene waznosci kompetencji MIEKKICH pracownikow ds. zakupow

z GRUPY 3

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje miekkie

bardzo wazne

wazne

mato wazne

niewazne

Asertywnosé
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Elastycznos$¢ w mysleniu i dziataniu

Kreatywnos$é

Nastawienie na realizacje
zadania/celu

Odpowiedzialno$¢

Otwartos$¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielnosé

Sumiennos$¢

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosc¢ aktywnego stuchania
innych

Umiejetnos¢ budowania

i utrzymywania relacji z innymi
(np. ze wspotpracownikami,
dostawcami, Zarzgdem)

Umiejetnos$¢ dobrej organizacii
pracy wiasnej

Umiejetnos$¢ tatwego i szybkiego
uczenia sie

Umiejetno$¢ pracy pod presja
czasu

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Umiejetnos¢ prowadzenia
i moderowania prezentacji

Umiejetnos¢ przejmowania
inicjatywy

Umiejetnos¢ radzenia sobie
Z niepewnoscia, ze stresem

Wytrwatos$é w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne
podejscie do probleméw

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje twarde

bardzo wazne

wazne

mato wazne

niewazne

Swiadomosé biznesowa,

tj. znajomos¢ i umiejetnosc¢ analizy
rynku, dostawcow (Supplier Market
Knowledge), konkurenciji itp.

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetnos$¢ analitycznego
myslenia (analiza danych)

Umiejetnos¢ oceny dostawcow
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Umiejetnos$¢ pozyskiwania
informac;ji

Umiejetnos¢ zarzgdzania kategorig
zakupowa (ang. category
management)

Umiejetnos¢ zarzgdzania
kontraktami

Umiejetnos¢ zarzgdzania
projektami zakupowymi

Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami
z dostawcami

Umiejetnosc¢ zarzgdzania ryzykiem

Znajomosci pakietu MS Office

Znajomos$¢ dodatkowego jezyka
obcego

Znajomos¢ e-technologii
w zakupach (ang. esourcing),
np. platformy zakupowe, aukcje

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos¢ metodyki analizy
wartosci do racjonalizacji kosztow
(ang. value engineering)

Znajomos¢ metodyki integraciji
zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (ang.
CSR) do procesu i decyzji
zakupowych (ang. sustainable
sourcing)

Znajomos$¢ metodyki strategicznego
zarzgdzania
(ang. strategic sourcing)

Znajomos¢ procesu zakupowego

Znajomos¢ specjalistycznych
systemoéw (m.in. SAP, Optima)

Czy oprocz zaprezentowanych powyzej kompetencji pracownik ds. zakupéw z GRUPY 3 powinien

miec jeszcze jakie$ inne kompetencje (miekkie i/lub twarde)? Jesli tak, to jakie?

7. Poprosze o ocene waznosci kompetencji MENEDZERSKICH pracownikéw ds.

zakupéw z GRUPY 3

Poprosze o dokonanie oceny wg skali: bardzo wazne, wazne, mato wazne, niewazne.

Kompetencje menedzerskie

bardzo wazne

wazne

mato wazne

niewazne

tatwo$¢ podejmowania decyzji
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Nastawienie na rozwdj wtasny

Odwaga menedzerska

Samokontrola

Samoswiadomos$é

Umiejetno$¢ motywowania innych

Umiejetnosci przywodcze

Umiejetnos¢ budowania
efektywnych zespotow

Umiejetnos¢ budowania relacji
z innymi, tworzenia wigzi

Umiejetnosc¢ delegowania zadan

Umiejetno$¢ myslenia
strategicznego

Umiejetnos¢ oceny i dbanie
0 rozwdj podwiadnych

Umiejetnos¢ organizowania
i planowania pracy innych

Umiejetnos$¢ przewodzenia
zmianom

Umiejetnosc¢ radzenie sobie
z niejednoznacznoscig

Umiejetnosc¢ rozwigzywania
problemow, konfliktdw w zespole

Umiejetno$¢ swobodnej
komunikacji z najwyzsza kadrg
zarzadzajgca

Umiejetno$¢ wywierania wptywu
na innych

Czy oprocz zaprezentowanych powyzej kompetencji pracownik ds. zakupéw z GRUPY 3 powinien

miec jeszcze jakie$ inne kompetencje menedzerskie? Jesli tak, to jakie?
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Metryczka:
Pytanie jednokrotnego wyboru: nr 1, 2, 6, 9, 10, 11
Pytania otwarte: nr 3, 4, 5, 7, 8

Ponizsze pytania odnoszg sie do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia
organizacji i dziatu, w ktérym obecnie Pani/Pan pracuje.

1. Prosze o wskazanie wielkosci przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych, w ktérej
Pani/Pan pracuje:
a. Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie ponizej 10 oséb)
b. Mate przedsiebiorstwo (10 a 49 osdb)
c. Srednie przedsiebiorstwo (50 a 249 oséb)
d. Duze przedsiebiorstwo (powyzej 249 oséb)
2. Prosze o wskazanie charakteru dziatalnosci, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w ktorej
Pani/Pan pracuje:
a. przedsiebiorstwo produkcyjne
b. przedsigbiorstwo handlowe
c. przedsiebiorstwo ustugowe
d. przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe
3. Prosze o wskazanie kraju gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa, w ktérej Pani/Pan pracuje:
4. lle os6b tgcznie zajmuje sie zakupami w organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan pracuje?
5. Prosze o okreslenie tgcznej diugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan
w pracy w zakupach (w latach):
6. Prosze o wskazanie poziomu swojego obecnego stanowiska:
a. Mtodszy specjalista ds. zakupow
b. Specjalista ds. zakupow
c. Starszy specjalista ds. zakupow
d. Kierownik ds. zakupéw
e. Dyrektor ds. zakupow
7. Prosze o okreslenie dtugosci zatrudnienia w aktualnej organizacji (w latach):
Prosze o wskazanie poziomu swojego wyksztatcenia:
9. Jaki jest kierunek Pan/i wyksztatcenia?
ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie i marketing, finanse i bankowos¢)
prawniczo-administracyjne
spoteczne (np. psychologia, socjologia, nauki polityczne, pedagogika)
humanistyczne (np. filologia, historia, kulturoznawstwo)
techniczne (np. elektronika, informatyka, budownictwo, architektura)
przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki o rolnictwie, lesnictwo, ogrodnictwo)
Sciste (np. fizyka, matematyka)
artystyczne (np. akademie sztuk pieknych, akademia muzyczna)
. medyczne
10. Czy w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
a. Tak
b. Nie
11. Jakimi zakupami sie Pan/i zajmuje:
a. bezposrednimi (ang. direct)
b. posrednimi (ang. indirect)
c. inwestycyjnymi (ang. investment goods)
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Zalacznik 5. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu pilotazowym II etapu

ANKIETA

Ocena kompetencji pracownikéw zajmujacych sie zakupami pod katem dojrzatosci zakupowej

Opis wprowadzajacy:

Szanowni Panstwo,
nazywam sie Zuzanna Sikorska i jestem doktorantkg na Wydziale Inzynierii Zarzadzania na Politechnice Poznanskiej.
W ramach swojego doktoratu prowadze badania, ktérych celem jest zidentyfikowanie i ocena poziomu kompetenc;ji
pracownikéw ds. zakupow.
Ponizsza ankieta stanowi Il etap moich badan.
Informacje:
- Grupa docelowa badania: osoby pracujgce w obszarze zakupow,
- Czas trwania: okoto 10 minut.
- Ankieta jest anonimowa.
Dziekuje za Panstwa wsparcie i poswiecony czas.
W razie jakichkolwiek pytan, sugestii zapraszam do kontaktu: zuzanna.sikorska@doctorate.put.poznan.pl

Z wyrazami szacunku
Zuzanna Sikorska

Ankieta:

Ponizsze pytanie odnosi sie do poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan
pracuje.

Poziom 1: Dziat zakupow reaguje na potrzeby zakupowe innych dziatdw, ograniczona komunikacja.
Ograniczone zarzadzanie relacjami z dostawcami. Brak szczegotowej dokumentacji procesu zakupowego. Brak
ustalonych kluczowych wskaznikéw efektywnosci KPI.

Poziom 2: Dziat zakupow opracowuje praktyki i techniki zakupowe (procedury, regulaminy, polityka zakupowa),
strategia zakupowa jest niepowigzana ze strategig przedsiebiorstwa. Istnieje komunikacja i koordynacja dziatan
miedzy zakupami a pozostatymi dziatami. Ograniczone zarzgdzanie relacjami z dostawcami.

Poziom 3: Dziat zakupdw wspiera realizacje strategii przedsiebiorstwa poprzez praktyki i techniki zakupowe (np.
procedury, regulaminy, polityka, strategia zakupowa, OWZ, macierz podpiséw). Aktywny udziat pracownikow
zakupéw w doskonaleniu oferty przedsiebiorstwa. Zarzadzanie relacjami z dostawcami w zaleznosci od wyniku
segmentacji dostawcow. Wykorzystanie IT w procesie zakupowym (m.in. integracja z ERP, e-procurement).

Poziom 4: Dziat zakupdw jest w petni zintegrowany w ramach proceséw planowania i wdrazania strategii
przedsiebiorstwa. Opracowana dokumentacja procesu zakupowego (np. polityka, strategia zakupowa, OWZ,
macierz podpiséw, Kodeks postepowania). Ciggta komunikacja z pozostatymi funkcjami biznesowymi. Partnerskie
relacje z dostawcami. W wysokim stopniu wykorzystane IT w procesie zakupowym (m.in. integracja z ERP,
e-procurement).

Pytanie 1 Prosze o ocene poziomu dojrzatosci procesu zakupowego w organizacji, w ktorej obecnie
(pytanie jednokrotnego Pani/Pan pracuje? Prosze o ocene na podstawie opisu zaprezentowanego powyzej.
wyboru)
Odpowiedz D 1

2

s

] 4
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Ponizsze pytanie odnosi sie do zarzgdzania zespotem zakupowym, w organizacji, w ktérej aktualnie

Pan/i pracuje.

Pytanie 2 Czy w organizacji, w ktorej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
(pytanie jednokrotnego

wyboru)

Odpowiedz D Tak

[J Nie

Wprowadzenie:

Poziomy kompetencji pracownika*

* A (1) - Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujgcych na jej opanowanie i wykorzystywanie w

podejmowanych dziataniach.

* B (2) - Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana w sposob nieregularny. Wymagane jest

aktywne wsparcie i nadzor ze strony bardziej doswiadczonych oséb.

 C (3) - Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym na samodzielne, praktyczne jej wykorzystanie w trakcie

realizacji zadan zawodowych.

* D (4) - Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajgcym na bardzo dobrg realizacje zadan z danego
zakresu oraz przekazywanie innych wtasnych doswiadczen.

* E (5) - Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnos$¢ do tworczego wykorzystania i rozwijania wiedzy,
umiejetnosci i postaw wiasciwych dla danego zakresu dziatan.

* Filipowicz G., ,Pracownik wyskalowany czyli metody i narzedzia pomiaru kompetencji” Personel 1-31 lipca 2002, Warszawa.

Kompetencije pracownikow ds. zakupéw

Jezeli w Pytaniu 2 zaznaczyt/a Pan/i odpowiedz “Nie” prosze o odpowiedz na ponizsze pytania:

1. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje miekkie.

Kompetencje miekkie

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu

Kreatywnos$¢é

Nastawienie na realizacje zadania/celu

Odpowiedzialnos¢

Otwartos¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielnosé

Sumiennos$¢

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych

Umiejetno$¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi
(np. ze wspotpracownikami, dostawcami, Zarzadem)
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Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wiasnej

Umiejetnos¢ tatwego i szybkiego uczenia sie

Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Wytrwatos¢ w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne podejscie do probleméw

2. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje twarde.

Kompetencje twarde

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetnos¢ analitycznego myslenia (analiza danych)

Umiejetno$¢ oceny dostawcow

Umiejetnos¢ pozyskiwania informaciji

Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami z dostawcami

Znajomosci pakietu MS Office

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos¢ procesu zakupowego

3. Czy oprocz zaprezentowanych powyzej kompetencji pracownik ds. zakupow powinien mie¢
jeszcze jakies$ inne kompetencje (miekkie i/lub twarde)? Jesli tak, to jakie?

Kompetencje pracownikow ds. zakupow, ktérzy zarzgdzajg zespotem.

Jezeli w Pytaniu 2 zaznaczyt/a Pan/i odpowiedz “Tak” prosze o odpowiedz na ponizsze pytania:

4. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje miekkie.

Kompetencje migkkie

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Asertywnos¢

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu

Kreatywnos¢é

Nastawienie na realizacje zadania/celu

Odpowiedzialno$¢
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Otwartos¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielno$¢

Sumiennos$¢

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych

Umiejetnos$¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi
(np. ze wspotpracownikami, dostawcami, Zarzadem)

Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wtasnej

Umiejetnosc¢ tatwego i szybkiego uczenia sie

Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Umiejetno$¢ prowadzenia i moderowania prezentacji

Umiejetnos$¢ przejmowania inicjatywy

Umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia, ze stresem

Wytrwatos¢ w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne podejscie do problemdéw

5. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje twarde.

Kompetencje twarde

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Swiadomosé biznesowa, tj. znajomosé i umiejetnosé analizy rynku,
dostawcow (Supplier Market Knowledge), konkurenc;i itp.

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetnos¢ analitycznego myslenia (analiza danych)

Umiejetnos$¢ pozyskiwania informaciji

Umiejetnos¢ zarzadzania kategorig zakupowg (ang. category
management)

Umiejetnos¢ zarzgdzania kontraktami

Umiejetno$¢ zarzgdzania projektami zakupowymi

Umiejetno$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami

Umiejetno$¢ zarzgdzania ryzykiem

Znajomos¢ dodatkowego jezyka obcego

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos$¢ metodyki analizy wartosci do racjonalizacji kosztow
(ang. value engineering)

Znajomos¢ metodyki integracji zasad spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (ang. CSR) do procesu i decyzji zakupowych (ang. sustainable
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sourcing)

Znajomos¢ metodyki strategicznego zarzgdzania (ang. strategic sourcing)

Znajomos¢ procesu zakupowego

6. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje menedzerskie.

Kompetencje menedzerskie (A) | B) | (C) | (D) | (E)
1 2 3 4 5

tatwos¢ podejmowania decyzji

Nastawienie na rozwdj wtasny

Odwaga menedzerska

Samokontrola

Samoswiadomos¢

Umiejetnosci przywodcze

Umiejetnos$¢ budowania efektywnych zespotow

Umiejetno$¢ budowania relacji z innymi, tworzenia wiezi

Umiejetno$¢ delegowania zadan

Umiejetno$¢ motywowania innych

Umiejetno$¢ myslenia strategicznego

Umiejetnos¢ oceny i dbanie o rozwdj podwtadnych

Umiejetno$¢ organizowania i planowania pracy innych

Umiejetnos$¢ przewodzenia zmianom

Umiejetno$¢ radzenie sobie z niejednoznacznoscia

Umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw, konfliktéw w zespole

Umiejetnos¢ swobodnej komunikacji z najwyzszg kadrg zarzadzajgcg

Umiejetno$¢ wywierania wptywu na innych

7. Czy oprocz zaprezentowanych powyzej kompetencji pracownik ds. zakupéw powinien mie¢
jeszcze jakie$ inne kompetencje (miekkie i/lub twarde)? Jesli tak, to jakie?

8. Czy oprdcz zaprezentowanych powyzej kompetencji menedzerskich pracownik powinien mieé
jeszcze jakies inne kompetencje menedzerskie? Jesli tak, to jakie?
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Metryczka:
Pytanie jednokrotnego wyboru: nr 1, 2, 6, 9, 10, 11
Pytania otwarte: nr 3, 4, 5, 7, 8

Ponizsze pytania odnoszg sie do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia
organizacji i dziatu, w ktérym obecnie Pani/Pan pracuje.

1. Prosze o wskazanie wielkosci przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych, w ktérej
Pani/Pan pracuje:
a. Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie ponizej 10 osdéb)
b. Mate przedsiebiorstwo (10 a 49 osdéb)
c. Srednie przedsiebiorstwo (50 a 249 oséb)
d. Duze przedsiebiorstwo (powyzej 249 oséb)
2. Prosze o wskazanie charakteru dziatalno$ci, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w ktorej
Pani/Pan pracuje:
a. przedsiebiorstwo produkcyjne
b. przedsigbiorstwo handlowe
c. przedsiebiorstwo ustugowe
d. przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe
Prosze o wskazanie kraju gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa, w ktdrej Pani/Pan pracuje:
lle oséb fgcznie zajmuje sie zakupami w organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan pracuje?
5. Prosze o okreslenie tgcznej dtugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan w
pracy w zakupach (w latach):
6. Prosze o wskazanie poziomu swojego obecnego stanowiska:
a. Mtodszy specjalista ds. zakupéw
b. Specjalista ds. zakupow
c. Starszy specjalista ds. zakupow
d. Kierownik ds. zakupéw
e. Dyrektor ds. zakupow
Prosze o okres$lenie dtugosci zatrudnienia w aktualnej organizacji (w latach):
Prosze o wskazanie poziomu swojego wyksztatcenia:
9. Jaki jest kierunek Pan/i wyksztatcenia?
ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie i marketing, finanse i bankowos¢)
prawniczo-administracyjne
spoteczne (np. psychologia, socjologia, nauki polityczne, pedagogika)
humanistyczne (np. filologia, historia, kulturoznawstwo)
techniczne (np. elektronika, informatyka, budownictwo, architektura)
przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki o rolnictwie, le$nictwo, ogrodnictwo)
Sciste (np. fizyka, matematyka)
artystyczne (np. akademie sztuk pieknych, akademia muzyczna)
. medyczne
10. Czy w organizacji, w ktorej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
a. Tak
b. Nie
11. Jakimi zakupami sie Pan/i zajmuje:
a. bezposrednimi (ang. direct)
b. posrednimi (ang. indirect)
c. inwestycyjnymi (ang. investment goods)

o
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Zalacznik 6. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu wlasciwym II etapu

ANKIETA

Ocena kompetencji pracownikéw zajmujacych sie zakupami pod katem dojrzatosci zakupowej

Opis wprowadzajacy:

Szanowni Panstwo,
nazywam sie Zuzanna Sikorska i jestem doktorantkg na Wydziale Inzynierii Zarzadzania na Politechnice Poznanskiej.
W ramach swojego doktoratu prowadze badania, ktérych celem jest zidentyfikowanie i ocena poziomu kompetenc;ji
pracownikéw ds. zakupow.
Ponizsza ankieta stanowi Il etap moich badan.
Informacje:
- Grupa docelowa badania: osoby pracujgce w obszarze zakupow,
- Czas trwania: okoto 10 minut.
- Ankieta jest anonimowa.
Dziekuje za Panstwa wsparcie i poswiecony czas.
W razie jakichkolwiek pytan, sugestii zapraszam do kontaktu: zuzanna.sikorska@doctorate.put.poznan.pl

Z wyrazami szacunku
Zuzanna Sikorska

Ankieta:

Ponizsze pytanie odnosi sie do poziomu dojrzatosci zakupowej organizacji, w ktorej obecnie Pani/Pan
pracuje.

Poziom 1: Dziat zakupdw reaguje na potrzeby zakupowe innych dziatéw, ograniczona komunikacja.
Ograniczone zarzadzanie relacjami z dostawcami. Brak szczegétowej dokumentacji procesu zakupowego. Brak
ustalonych kluczowych wskaznikow efektywnosci KPI.

Poziom 2: Dziat zakupdw opracowuje praktyki i techniki zakupowe (procedury, regulaminy, polityka zakupowa),
strategia zakupowa jest niepowigzana ze strategig przedsiebiorstwa. Istnieje komunikacja i koordynacja dziatan
miedzy zakupami a pozostatymi dziatami. Ograniczone zarzgdzanie relacjami z dostawcami.

Poziom 3: Dziat zakupow wspiera realizacje strategii przedsiebiorstwa poprzez praktyki i techniki zakupowe (np.
procedury, regulaminy, polityka, strategia zakupowa, OWZ, macierz podpiséw). Aktywny udziat pracownikéw
zakupéw w doskonaleniu oferty przedsiebiorstwa. Zarzadzanie relacjami z dostawcami w zaleznosci od wyniku
segmentacji dostawcow. Wykorzystanie IT w procesie zakupowym (m.in. integracja z ERP, e-procurement).

Poziom 4: Dziat zakupdéw jest w peini zintegrowany w ramach proceséw planowania i wdrazania strategii
przedsiebiorstwa. Opracowana dokumentacja procesu zakupowego (np. polityka, strategia zakupowa, OWZ,
macierz podpiséw, Kodeks postepowania). Ciggta komunikacja z pozostatymi funkcjami biznesowymi. Partnerskie
relacje z dostawcami. W wysokim stopniu wykorzystane IT w procesie zakupowym (m.in. integracja z ERP,
e-procurement).

Pytanie 1 Prosze o oceng poziomu dojrzatosci procesu zakupowego w organizacji, w ktorej obecnie
(pytanie jednokrotnego Pani/Pan pracuje? Prosze o ocene na podstawie opisu zaprezentowanego powyzej.
wyboru)
Odpowiedz [+

2

s

[ 4
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Ponizsze pytanie odnosi sie do zarzgdzania zespotem zakupowym, w organizacji, w ktérej aktualnie

Pan/i pracuje.

Pytanie 2 Czy w organizacji, w ktorej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?
(pytanie jednokrotnego

wyboru)

Odpowiedz D Tak

[J Nie

Wprowadzenie:

Kompetencje pracownikow ds. zakupow

Poziomy kompetencji pracownika*

» A (1) - Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujgcych na jej opanowanie i wykorzystywanie w

podejmowanych dziataniach.

* B (2) - Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana w sposéb nieregularny. Wymagane jest

aktywne wsparcie i nadzor ze strony bardziej doswiadczonych oséb.

* C (3) - Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym na samodzielne, praktyczne jej wykorzystanie w trakcie

realizacji zadan zawodowych.

* D (4) - Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajgcym na bardzo dobrg realizacje zadan z danego
zakresu oraz przekazywanie innych wtasnych doswiadczen.

« E (5) - Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno$¢ do twérczego wykorzystania i rozwijania wiedzy,
umiejetnosci i postaw wiasciwych dla danego zakresu dziatan.

* Filipowicz G., ,Pracownik wyskalowany czyli metody i narzgdzia pomiaru kompetencji” Personel 1-31 lipca 2002, Warszawa.

Kompetencje pracownikéw ds. zakupéw

Jezeli w Pytaniu 2 zaznaczyl/a Pan/i odpowiedz “Nie” prosze o odpowiedz na ponizsze pytania:

1. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje miekkie.

Kompetencje miekkie

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu

Kreatywnos¢é

Nastawienie na realizacje zadania/celu

Odpowiedzialno$¢

Otwartos¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielno$é

Sumiennos$¢

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania innych

Umiejetnos$¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi
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(np. ze wspétpracownikami, dostawcami, Zarzgdem)

Umiejetnos$¢ dobrej organizacji pracy wtasnej

Umiejetno$c¢ tatwego i szybkiego uczenia sie

Umiejetnosc¢ pracy pod presjg czasu

Umiejetnosc¢ pracy w zespole

Wytrwatos¢ w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne podejscie do problemdéw

2. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje twarde.

Kompetencje twarde

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetnos¢ analitycznego myslenia (analiza danych)

Umiejetnos¢ oceny dostawcow

Umiejetnosc¢ pozyskiwania informaciji

Umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami z dostawcami

Znajomosci pakietu MS Office

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos¢ procesu zakupowego

Kompetencje pracownikow ds. zakupow, ktdrzy zarzgdzajg zespotem.

Jezeli w Pytaniu 2 zaznaczyt/a Pan/i odpowiedz “Tak” prosze o odpowiedz na ponizsze pytania:

3. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje miekkie.

Kompetencje miekkie

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Asertywnosc¢

Elastycznos¢ w mysleniu i dziataniu

Kreatywnos$¢

Nastawienie na realizacje zadania/celu

Odpowiedzialno$¢

Otwartos¢ (na innych, na zmiany)

Samodzielno$é

Sumiennosé

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnos$¢ aktywnego stuchania innych
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Umiejetnos$¢ budowania i utrzymywania relacji z innymi
(np. ze wspotpracownikami, dostawcami, Zarzadem)

Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wtasnej

Umiejetnosc¢ tatwego i szybkiego uczenia sie

Umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Umiejetno$¢ prowadzenia i moderowania prezentacji

Umiejetno$¢ przejmowania inicjatywy

Umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia, ze stresem

Wytrwatos¢ w dziataniu

Zaangazowanie i proaktywne podejscie do problemdéw

4. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje twarde.

Kompetencje twarde

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

Swiadomosé biznesowa, tj. znajomosé i umiejetnosé analizy rynku,
dostawcow (Supplier Market Knowledge), konkurenc;i itp.

Umiejetnosci negocjacyjne

Umiejetno$¢ analitycznego myslenia (analiza danych)

Umiejetnos¢ pozyskiwania informac;ji

Umiejetnos¢ zarzadzania kategorig zakupowg (ang. category
management)

Umiejetnos¢ zarzgdzania kontraktami

Umiejetno$¢ zarzgdzania projektami zakupowymi

Umiejetno$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami

Umiejetno$¢ zarzgdzania ryzykiem

Znajomos¢ dodatkowego jezyka obcego

Znajomos¢ jezyka angielskiego

Znajomos$¢ metodyki analizy wartosci do racjonalizacji kosztéw (ang. value
engineering)

Znajomos¢ metodyki integracji zasad spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (ang. CSR) do procesu i decyzji zakupowych (ang. sustainable
sourcing)

Znajomo$¢ metodyki strategicznego zarzadzania (ang. strategic sourcing)

Znajomos¢ procesu zakupowego
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5. Prosze o ocene na jakim poziomie ma Pan/i ponizsze kompetencje menedzerskie.

Kompetencje menedzerskie

(A)
1

(B)
2

(©)
3

(D)
4

(E)
5

tatwos¢ podejmowania decyzji

Nastawienie na rozwdj wtasny

Odwaga menedzerskie

Samokontrola

Samoswiadomosé

Umiejetnosci przywodcze

Umiejetno$¢ budowania efektywnych zespotow

Umiejetnos$¢ budowania relacji z innymi, tworzenia wiezi

Umiejetno$¢ delegowania zadan

Umiejetno$¢ motywowania innych

Umiejetnos¢ myslenia strategicznego

Umiejetnos¢ oceny i dbanie o rozwoj podwtadnych

Umiejetno$¢ organizowania i planowania pracy innych

Umiejetno$¢ przewodzenia zmianom

Umiejetno$¢ radzenie sobie z niejednoznacznoscia

Umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw, konfliktéw w zespole

Umiejetnos¢ swobodnej komunikacji z najwyzszg kadrg zarzadzajacg

Umiejetno$¢ wywierania wptywu na innych

Metryczka:
Pytanie jednokrotnego wyboru: nr 1, 2, 6, 9, 10, 11
Pytania otwarte: nr 3, 4, 5, 7, 8

Ponizsze pytania odnoszg sie do przynaleznosci demograficzno-spotecznych oraz oznaczenia

organizacji i dziatu, w ktérym obecnie Pani/Pan pracuje.

1. Prosze o wskazanie wielkosci przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych, w ktérej

Pani/Pan pracuje:

a. Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie ponizej 10 osob)

b. Mate przedsiebiorstwo (10 a 49 osob)

c. Srednie przedsiebiorstwo (50 a 249 oséb)
d. Duze przedsiebiorstwo (powyzej 249 oséb)

2. Prosze o wskazanie charakteru dziatalnosci, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w ktorej

Pani/Pan pracuje:
a. przedsiebiorstwo produkcyjne
b. przedsiebiorstwo handlowe
c. przedsiebiorstwo ustugowe
d. przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe

3. Prosze o wskazanie kraju gtdéwnej siedziby przedsiebiorstwa, w ktérej Pani/Pan pracuje:
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B

lle os6b fgcznie zajmuje sie zakupami w organizacji, w ktérej obecnie Pani/Pan pracuje?
5. Prosze o okreslenie tgcznej diugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan

w pracy w zakupach (w latach):
6. Prosze o wskazanie poziomu swojego obecnego stanowiska:

a. Mtodszy specjalista ds. zakupéw

b. Specjalista ds. zakupow

c. Starszy specjalista ds. zakupow

d. Kierownik ds. zakupéw

e. Dyrektor ds. zakupow
Prosze o okreslenie diugosci zatrudnienia w aktualnej organizacji (w latach):
Prosze o wskazanie poziomu swojego wyksztatcenia:
9. Jaki jest kierunek Pan/i wyksztatcenia?
ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie i marketing, finanse i bankowos¢)
prawniczo-administracyjne
spoteczne (np. psychologia, socjologia, nauki polityczne, pedagogika)
humanistyczne (np. filologia, historia, kulturoznawstwo)
techniczne (np. elektronika, informatyka, budownictwo, architektura)
przyrodnicze (np. biologia, chemia, nauki o rolnictwie, le$nictwo, ogrodnictwo)
Sciste (np. fizyka, matematyka)
artystyczne (np. akademie sztuk pieknych, akademia muzyczna)
. medyczne
10. Czy w organizacji, w ktérej obecnie Pan/i pracuje zarzgdza Pan/i zespotem?

a. Tak
b. Nie

11. Jakimi zakupami sie Pan/i zajmuje:
a. bezposrednimi (ang. direct)
b. posrednimi (ang. indirect)
c. inwestycyjnymi (ang. investment goods)
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