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Synopsis. Poszukiwanie oszczgdnosci to jedno z kluczowych wyzwan wspodlcze-
snych przedsigbiorstw dziatajacych na szeroka skalg. Jednym z pomystow stoso-
wanych w biznesie jest centralizacja zakupow, a wiec sprowadzenie wszystkich
procesow zakupowych do zorganizowanej jednostki wyodrgbnionej w ramach
struktur przedsigbiorstwa. Celem badania byla ocena tego rozwigzania. Zasto-
sowano metod¢ sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem narzgdzia arkusza
wywiadu skierowanego do dwdch ekspertow zajmujacych si¢ centralizacja zaku-
pow w przedsigbiorstwach ustugowych dziatajacych w relacji B2B. We wnio-
skach wskazano, ze najwickszymi wyzwaniami sa opor pracownikow wobec
zmian oraz poprawnos¢ przygotowania wdrozenia.
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Abstract. Finding savings is one of the key challenges facing modern, large-scale
enterprises. One approach used in business is purchasing centralization, which
involves consolidating all purchasing processes into a single, organized unit within
the organization’s structure. The aim of this study was to evaluate this solution.
A diagnostic survey was used, utilizing an interview questionnaire, targeting two
experts currently in the process of centralizing purchasing in B2B service compa-
nies. The conclusions indicate that the greatest challenges are employee resistance
to change and inadequate preparation for implementation.
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Wstep

Wysoka §wiadomos$¢ interesariuszy w relacjach business-to-business (B2B) spra-
wia, ze przedsigbiorstwa sg zmuszone utrzymywac rynkowa cene swoich ustug. Jesli
zatrudniajg setki pracownikow i dzialaja zgodnie z prawem nakladajagcym na duze
przedsigbiorstwa dodatkowe obowigzki, ich koszty prowadzenia dziatalno$ci sa
znacznie wyzsze niz matych czy $rednich organizacji. Poniewaz wtasciciele oczekuja
wysokiej marzy, a cena ustug jest ustalana na rynku zdominowanym przez sektor MSP,
waznym aspektem dziatalno$ci przedsiebiorstw jest poszukiwane rozwigzan prowadzg-
cych do zmniejszenia kosztéw. Jednym z nich jest centralizacja zakupdw.

Dziaty operacyjne czy zespoty projektowe skutecznie radzily sobie dotychczas
z procesami zakupowymi. Ich wiedza techniczna, do§wiadczenie 1 zbudowane przez
lata pracy relacje z dostawcami i podwykonawcami sprawiaty, ze zaspokajano podsta-
wowe potrzeby przedsigbiorstwa. Dopdoki wynik koncowy danego okresu rozliczenio-
wego pozostawal zgodny z zalozeniami, sposob jego osiggniecia nie byt poddawany
analizie przez kierownictwo. Przyczyny zmiany tego stanu sg rozne, wigzg si¢ z dyna-
mika otoczenia, ale tez czynnikami wewngetrznymi organizacji. Kontrola, optymaliza-
cja, analiza danych, planowanie rozwoju, systematyzacja — te i inne pojecia mozna
odnies¢ takze do centralizacji zakupow.

Celem przeprowadzonego badania byta ocena centralizacji zakupow w dwoch przed-
sigbiorstwach ustugowych dziatajacych w relacji B2B.

Centralizacja zakupdw to rozwigzanie wprowadzane w przedsigbiorstwach, w kto-
rych proces ten jest zdecentralizowany, a poszczegolne jednostki biznesowe zaopa-
truja si¢ indywidualnie, na podstawie wlasnego zapotrzebowania i na bazie przyj¢tych
wytycznych. Zmiana tej polityki ma najcze¢sciej charakter strategiczny, szczegolnie
w przypadku duzych przedsiebiorstw i1 korporacji. Kazdy etap wdrozenia centraliza-
cji zakupdéw (planowanie, organizowanie, motywowanie 1 kontrole w perspektywie
wieloletniej) wigze si¢ z innymi wyzwaniami. Doswiadczenia z rynku biznesowego
wskazuja, ze jest ono trudne, popelniane sg przy tym kosztowne btedy. W literatu-
rze znalez¢ mozna niewiele badan dotyczacych centralizacji zakupéw. Z dostepnych
informacji wynika, ze wysoki odsetek niepowodzen wynikajacych z wprowadzania
zmian organizacyjnych staje si¢ przestanka do odrzucania istniejacych modeli zarza-
dzania zmiang organizacyjng i poszukiwania lub formutowania bardziej adekwatnych
modeli [Szymocha 2020, s. 13]. Zadania stuzb zakupowych wigza si¢ z systemem,
ktory, jesli jest odpowiednio zorganizowany, umozliwia zaspokojenie potrzeb organi-
zacji [Patucha 2016, s. 351].

W podsumowaniu podkreslono potrzebe dopasowania podejscia, metod i narzedzi
do indywidualnych cech organizacji oraz charakterystyki prowadzonej dziatalno$ci.
Oczekiwane efekty centralizacji zakupow sg atrakcyjne, napgdzane koniecznos$cia roz-
woju. Najwiekszym wyzwaniem jest nieche¢ 1 opor pracownikéw wobec zmian, co
przektada si¢ na trudnosci w egzekwowaniu zaplanowanych dziatan. Istnieje koniecz-
nos¢ znalezienia rozwigzan pozwalajacych na lepsze planowanie i wdrazanie decyzji
strategicznych. W tym kontekscie zaproponowano rozszerzenie metody SMART.
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Materiat i metody

Metody teoretyczne zastosowane w pracy obejmuja przede wszystkim analizg
w odniesieniu do literatury naukowej z obszaru zarzadzania zmianami oraz zakupow
w organizacjach, uzupelniong synteza i wnioskowaniem. Zastosowano réwniez metodg
sondazu diagnostycznego za pomocg techniki wywiadu eksperckiego z kierownikami
dziatlu zamowien — zadano pie¢ pytan otwartych w formie pisemnej, ktére nastepnie
omoOwiono na spotkaniu z ekspertami. Przedstawione w artykule wyniki sg efektem
wstepnych badan naukowych dotyczacych centralizacji zakupdéw w przedsigbior-
stwach, ktore beda kontynuowane.

Eksperci reprezentowali kadre kierowniczg dzialdéw odpowiedzialnych miedzy
innymi za proces zakupow w dwoéch spotkach ustugowych dziatajacych w relacji B2B,
majacych status duzego przedsiebiorcy, w ktérych podjeto decyzje o centralizacji zaku-
pow. Pierwsze przedsiebiorstwo prowadzi rozproszong dziatalno$¢ na terenie calej Polski
z duzg liczba kontraktow ryczaltowych 1 towarzyszacych im prac dodatkowych, co wigze
si¢ z realizacja duzej liczby zakupoéw o matej wartosci. Dziatalno$¢ drugiego ma charak-
ter projektowy, inwestycyjny, zakupy sa dokonywane w mniejszej ilo$ci, maja za to wyz-
szg warto$¢. Obie organizacje kupuja zar6wno materiaty, jak i ustugi, w tym zlecaja prace
podwykonawcom. Okreslajg swoja branze jako multitechniczng, co obejmuje ochrong
przeciwpozarowa, ustugi budowlane, sanitarne i wodno-kanalizacyjne, instalacje nisko-
napigciowe, HVAC (heating, ventilation, air conditioning), BMS (building manage-
ment system) oraz inne rodzaje instalacji, urzadzen i ustug znajdujacych zastosowanie
w budynkach o r6znym przeznaczeniu (np. logistycznych, przemystowych, biurowych).

Wyniki badan

Zarzgdzanie zmiang

Prowadzac dziatalno$¢ w stabilnych warunkach rynkowych, przedsigbiorstwa musza
nie tylko czerpa¢ zyski 1 zaspokajaé potrzeby, ale rowniez si¢ rozwija¢. Wspotczesnie
toczy si¢ wielka gra o konkurencyjnos$¢, w trakcie ktérej nie mozna jednak zatraci¢ sta-
bilnosci i cigglosci dziatania. Zadania nie utatwia dynamiczne otoczenie i to nie tylko bli-
skie, ktore bierze udzial w tej samej grze, ale rowniez dalsze, szczegdlnie zmiany prawne,
uwarunkowania polityczne, ekonomiczne, a w ostatnich latach takze ekologiczne. Orga-
nizacje staraja si¢ zwigkszy¢ swoje zdolnos$ci adaptacyjne poprzez zmiang swoich struk-
tur, procesow 1 kultur [Hayes 2002, s. 8]. Przedsi¢biorstwa rzadko kiedy moga wptywac
bezposrednio na otoczenie, szukajg wiec optymalizacji wewnatrzstrukturalnych. Zmiany
odnoszg si¢ do dowolnego realnego procesu, w ktorym stan koncowy przedsigbiorstwa
jako organizacji (lub jej czesci) rdzni si¢ od jego stanu poczatkowego [Bartnicki 1998, s.
9]. Czasami sg one male, jak wprowadzenie nowego formularza, a kiedy indziej wynikaja
z decyzji strategicznych. Wiaza si¢ z tym zardwno zagrozenia, jak i szanse, co sprawia,
ze do zarzadzania zmiang konieczne staje si¢ wlaczenie elementéw zarzadzania ryzy-
kiem. I o ile narzedzia pozwalaja prognozowa¢ i dopasowywaé dziatania w odniesie-
niu do danych ilosciowych (finansowych, produkcyjnych), o tyle ocena pracy cztowieka
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wymaga metod jakosciowych, ktore charakteryzuja si¢ mniejsza kwantyfikacja. Przy-
spieszajace tempo zmian wptywa na relacje pracownikdéw z rzeczami, miejscami, ludzmi,
organizacjami 1 ideami [Hayes 2002, s. 4]. Niektorzy pracownicy beda w tym upatrywac
nowych szans, inni odbiorg zmiang jako zagrozenie. W wielu srodowiskach pracy od pra-
cownikow wymaga si¢, aby albo porzucili stare nawyki i rozwingli nowe kompetencje,
albo odeszli [Hayes 2002, s. 8]. I mimo ze wiele zarzadow jest Swiadomych zalezno$ci,
ze szczesliwi pracownicy oznaczajg lepsza efektywnos¢, jednak finalnie przedsiebior-
stwo ma wciaz przynosic zysk.

Szukanie konkurencyjnosci w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu to bardzo
ogolne wskazanie przyczyn powodujacych zmiany. W ujeciu praktycznym mozna wyroz-
ni¢ [Szymocha 2020, s. 15-16]:

* kryzysy,

* roznice pomiedzy wynikami planowanymi a osiggnigtymi,
* nowe technologie,

* nowe szanse,

* zewngetrzny lub wewnetrzny przymus,

» fuzje lub przejecie,

* zmiang dla zmiany,

*  mode,

* planowane odejscie.

Wiaze si¢ to tez z kulturg spoteczenstwa. W Polsce popularne sg takie powiedzenia
jak ,.kto nie ryzykuje, ten nie pije szampana”, ale z drugiej strony takze ,,nowe nie znaczy
lepsze”. Kierownictwo nie zawsze podejmuje racjonalne decyzje oparte na dostepnych
informacjach wysokiej jakos$ci. Intuicja, przekonania, cechy charakteru, a takze chwi-
lowy nastroj — to wszystko ma znaczenie. Badania wskazuja, ze nawet 50-70% wpro-
wadzanych zmian konczy si¢ niepowodzeniem [Rosnerova i in. 2024, s. 3]. Przytaczane
sg takze przyktady przedsiebiorstw i osob, ktore na skutek nadmiernego asekuranctwa
1 unikania ryzyka stawaly si¢ ,,z0twiami”, pozostajacymi coraz bardziej z tylu w wyscigu
o dominacj¢ na rynku [Tyszka 1 Zaleskiewicz 2001, s. 13]. Unikanie zmian nie jest racjo-
nalnym rozwigzaniem, a stabilno$¢ staje si¢ echem przesztosci. Rozwdj nauki i techno-
logii w potaczeniu z nabieranym do$§wiadczeniem i umiej¢tnosciami osob decyzyjnych
pozwala zwieksza¢ prawdopodobienstwo wystapienia zdarzen pozytywnych i kontro-
lowa¢ te negatywne. Do najczestszych problemow wystepujacych podczas wdrazania
zmian mozna zaliczy¢ [Dziadkiewicz i Juchniewicz 2013, s. 20]:

* wydhluzony czas realizacji wzgledem planu,

» niezidentyfikowane problemy ujawniajace si¢ w trakcie wdrazania,

» nieskuteczng koordynacje dziatan,

* wspodlzawodniczenie dziatan,

* niewystarczajgce umiejetnosci pracownikow zaangazowanych we wdrozenia,

* nieodpowiednie szkolenia i instrukcje skierowane do pracownikdéw nizszego stopnia,
» niekontrolowany wplyw czynnikow srodowiska zewngtrznego.

Cztery z siedmiu wymienionych problemow odnosza si¢ do pracownikow. Wyniki
badan wskazuja, ze kazda organizacja, bez wzgledu na jej wielko$¢, do§wiadcza trudnosci
zwigzanych z ludzkimi przyzwyczajeniami i niechg¢cia do zmian. Jednocze$nie eksperci
wskazywali na niewystarczajaca liczbe personelu lub jego niedostateczne kompetencije
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[Ko¢ 2025, s. 88]. Przyktadem zmiany budzacej wiele emocji jest integracja z syste-
mem KSeF (Krajowy System e-Faktur). Zaledwie 23% ksigegowych deklaruje gotowos¢
do wdrozenia e-fakturowania, jednocze$nie dominujg obawy zwigzane z chaosem orga-
nizacyjnym, awariami technicznymi oraz nieprzygotowaniem klientow [Mierzejewska
2025, s. 20]. Dopasowanie szkolen 1 innych narzedzi stosowanych w celu przygotowania
pracownikéw do zmiany wigzg si¢ z kosztami. A przeciez zmiana ma najczesciej przy-
nie$¢ wymierne korzysci finansowe. Dochodzi do tego jeszcze kwestia, czy zmiana przy-
nosi oczekiwane efekty w okreslonym czasie.

Duzo uwagi po$wigca si¢ wybranym funkcjom zarzadzania. Mozna uznac, ze proces pla-
nowania ma priorytetowe znaczenie dla osiggania sukceséw [Polanowska 1 in. 2020, s. 91].
Kontrola powinna nie tylko ujawnia¢ czynniki niepozadane, ale rdwniez umozliwia¢ wykry-
cie bledow w planowaniu i realizacji proceséw, aby mozna byto odpowiednio wezesnie pod-
jac dziatania zmierzajace do ich usuniecia lub naprawy [ Wysokinska-Senkus 1 Senkus 2017,
s. 250]. Dziatania podejmowane w ramach planowania, organizowania i kontroli sa dobrze
zakotwiczone w biznesie, podparte nauka i zrozumieniem. Pomijana funkcja motywacyjna
to obszar, ktory wcigz nalezy rozwijac. Poszczegdlni pracownicy nie sg otwarci na zmiany,
poniewaz postrzegaja je jako przyczyne niestabilno$ci organizacyjnej, liderzy za$ zachecaja
do dziatan organizacyjnych, ktore utatwiajg zmiany [Khaw 1 in. 2022, s. 9]. Wynika to z nie-
zrozumienia, braku zaangazowania w osigganie celow lub niewystarczajacej komunikacji.
Jedng z odpowiedzi na te problemy jest stosowanie metody SMART. Nazwa ta odnosi si¢
do pigciu cech, ktore powinien mie¢ cel [Whitmore 2011, s. 76]:

» specific — konkretne,

e measurable — mierzalne,

» agreed — uzgodnione,

» realistic — realne,

* time phased — okreslone w czasie.

Uzgadnianie celow z osobami, ktére majg realizowaé dziatania, ma jeden zasadniczy
minus. Jesli spytamy bowiem trzydziesci osob o opini¢, otrzymamy trzydziesci roznych
odpowiedzi. Niemniej w $lad za zakomunikowaniem decyzji 1 nadaniem statusu ,,cel”
powinny i$¢ informacja i czas na pytania. Pracownik pozostawiony sam sobie obierze
sposob dzialania niekoniecznie optymalny w szerszej perspektywie, dostepnej kierow-
nictwu przedsigbiorstwa.

Zakupy w przedsiebiorstwach

Wszystkie podmioty prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza dokonujg zakupow, ktore
sg czg$cig procesu zaopatrzenia. Zaopatrzenie to zapewnienie przedsiebiorstwu spraw-
nego zasilania w materialy, potprodukty niezbedne do prowadzenia cigglej, rytmicznej
dziatalno$ci gospodarczej przy jak najnizszych kosztach logistycznych [Kowalska 2005,
s. 14]. Oba pojecia stosowane s3 czesto naprzemiennie, w zaleznosci od ograniczenia
odpowiedzialnosci wzgledem jednostek. Zaopatrzenie jest jednak szerszym pojgciem,
dotyczy zarowno funkcji ukierunkowanych na zewnatrz (zakupdéw), jak 1 do wewnatrz
przedsigbiorstwa (zarzadzania materiatami) [Bendkowski i Radziejowska 2011, s. 40].
W duzych przedsigbiorstwach niemal zawsze wystgpuje wyodrgbniona jednostka bizne-
sowa, dzial lub zespot osdb zajmujacych si¢ zakupami. Mozna wyrdzni€ jej nastepujace
zadania [Hadas i Ragin-Skorecka 2017, s. 41]:
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* segmentacj¢ pozycji zakupowych,

+ ustalanie strategii zakupowych,

* wyszukiwanie zrodet zaopatrzenia,

» klasyfikowanie i ocen¢ dostawcow,

* negocjacje z dostawcami,

* zawieranie umow z dostawcami towardéw 1 ustug,

* ustalanie zapotrzebowania na towary, ustugi lub utwory na podstawie zgtaszanych
potrzeb,

* planowanie oraz kontrol¢ stanéw zapasow,

* harmonogramowanie i kontrole dostaw,

* kontrole faktur za dostawy.

Im wigksza skala dzialalno$ci, tym wiecej realizuje si¢ pojedynczych zakupow. Z tego
powodu, szczegblnie gdy przedsiebiorstwo rozrasta si¢ z czasem, a na poczatku dzia-
tato w sposdb zdecentralizowany, zespoly zakupowe zajmuja si¢ wylacznie formalizacja
wspoOlpracy z dostawcami i rozwojem relacji, a zamowienia sktadaja pracownicy dzialow
operacyjnych, ktorzy najlepiej wiedza, czego potrzebuja do realizacji projektow. Wymaga
to ustalenia zakreséw odpowiedzialno$ci i1 zadan, balansu migdzy kontrolg a ptynnoscia
dziatania. Dziat zakupoéw skupia si¢ przede wszystkim na prawidtowym przebiegu pro-
cesOw zakupowych, optymalnym gospodarowaniu budzetem, ograniczaniu ryzyka zwig-
zanego z kontraktami oraz przestrzeganiu obowigzujacych procedur zakupowych. Nato-
miast pracownicy innych dzialdow zwracajg szczegdlng uwage na aspekty techniczne
zamawianych ustug, szybko$¢ ich wykonania oraz pewnos¢, ze w sytuacjach kryzysowych
otrzymaja niezwloczne wsparcie serwisowe [Pytel 2025, s. 52]. Ta roznica w potrzebach
wewnetrznych jest kluczowym obszarem wymagajacym dopasowania rozwigzan w celu
zapewnienia cigglosci dzialania organizacji. Odpowiednio zorganizowany system umozli-
wia szybkie zaspokajanie zglaszanych przez poszczegolne komorki organizacyjne potrzeb,
jak rdwniez minimalizacj¢ zapasOw materialowych 1 zwigzanych z tym kosztéw [Patucha
2016, s. 351]. Przy duzej liczbie zakupdw istotna jest tez kontrola podejmowanych decyzji.
Tym bardziej, ze zakupy online staja si¢ nie tylko wygodng alternatywg dla tradycyjnych
kanatow sprzedazy, ale w wielu przypadkach juz podstawowg formg nabywania towarow
1 ustug [Grabowski i Kowalczyk 2025, s. 6]. Sg one realizowane szybko, ale nickoniecznie
poprzedzane weryfikacja cen, jakosci 1 alternatyw.

W przypadku przedsigbiorstw ustugowych, poza zaopatrzeniem w materiaty potrzebne
do wykonywania pracy oraz produkty pozwalajace funkcjonowaé organizacji (energia,
artykuly biurowe itp.), kupuje si¢ rowniez ustugi podwykonawcze. Dotyczy to zardwno
outsourcingu, jak i1 pojedynczych ustug. Dzieje si¢ tak np. w branzy budowlanej, gdzie
generalny wykonawca zleca poszczegolne elementy projektu wyspecjalizowanym jed-
nostkom, a takze w logistyce (spedytorzy zlecajacy zadania przewoznikom), I'T, produkcji,
marketingu 1 wielu innych obszarach. Przykladem moze by¢ branza facility management,
gdzie przedsiebiorstwo oferuje klientowi obshuge techniczng nieruchomosci. W zakres
umowy wchodzg maszyny, urzadzenia czy instalacje, ktore zgodnie z prawem podlegaja
obowiazkowym przegladom konserwacyjno-serwisowym, ale zeby mozna byto zachowac
warunki gwarancji, musza by¢ wykonywane przez wskazang firm¢ — najcze¢sciej produ-
centa. W takich przypadkach jakos¢ kupowanej ushugi jest niezmiernie wazna, poniewaz
przedsigbiorstwo nie ma bezposredniego wplywu na jej wykonanie, a klient ocenia swojego
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kontrahenta i to z nim si¢ rozlicza. Migdzy innymi dlatego zarzadzanie relacjami z dostaw-
cami jest na tyle wazne, by zajmowat si¢ nim zespot pracownikow.

Scentralizowane zakupy umozliwiajg osiggniecie silniejszej pozycji negocjacyj-
nej wobec dostawcow, dzigki czemu malejg jednostkowe koszty zwigzane z obstuga
zakupow. Wada takiego rozwigzania moze by¢ wydluzenie drogi przeptywu informa-
cji, wystgpienie zaklécen w procesie komunikacji. Kumulowaé¢ moga si¢ takze skutki
popetionych btgdow decyzyjnych. Z kolei podjecie decyzji o decentralizacji zakupow
wigze si¢ z reguly ze zwigckszeniem kosztow zakupow, mozliwoscia obnizenia jakosci
swiadczonych ustug logistycznych czy dublowaniem zadan wykonywanych przez rozne
komorki organizacyjne [Patucha 2016, s. 352]. Zmiana systemu jest sama w sobie trud-
nym zadaniem, jednak potrzeba optymalizacji 1 rozwoju wptywa na podejmowanie decy-
zji o jej wdrozeniu.

Wyniki badan ankietowych

Centralizacja zakupow to zmiana, za ktérg odpowiedzialni sg najczesciej pracownicy
dziatu zakupow, wspierani przez inne jednostki. Ekspertom zadano pi¢¢ jednakowych
pytan dotyczacych doswiadczen zwigzanych z centralizacjg zakupow, ktorej wprowadze-
nie lezy w ich zakresie odpowiedzialnosci:

Jak rozumie pan/pani pojecie centralizacji zakupow?

Na jakim etapie wdrazania centralizacji zakupdw znajduje si¢ pana/pani organizacja?
Jakie bariery 1 wyzwania dostrzega pan/pani w tym procesie?

Jakie efekty spodziewa si¢ pan/pani uzyska¢ dzigki centralizacji zakupow?

Czy uwaza pan/pani decyzj¢ o centralizacji zakupow za dobrg czy zlg dla organizacji?
Prosz¢ uzasadni¢ odpowiedz.

Podsumowanie odpowiedzi zawarto w tabeli 1.

Organizacje s3 w roznych fazach wdrazania zmian. Pierwsza z nich znajduje si¢
na etapie uporzadkowania i formalizacji modelu, obejmujacym przygotowanie polityki
zakupowej oraz instrukcji dla pracownikoéw operacyjnych. Tworzona jest wizja procesu,
ktory spehniatby oczekiwania koncernu, nie powodujac jednocze$nie blokad w bieza-
cej obstudze projektow. Wazny jest balans mi¢dzy kontrolg a korzysciami operacyjnymi
— weryfikacja 1 matrycowa akceptacja zapytan ofertowych, zamoéwien czy umow moze
zwigkszy¢ oszczgdno$¢ kosztow, ale wydtuza czas trwania procesow, ktory w branzy
multitechnicznej jest czesto najwazniejszg wartoscig dla klientow. Jako nastepne dzia-
tania wymieniono omoéwienie propozycji z zarzadem i kadra kierowniczg oraz wdro-
zenie zalecen w wybranym regionie jako pilotazu przed przekazaniem nowych zasad
catej organizacji. W drugiej organizacji polityka zakupowa zostata ogloszona 1 zalecona
do stosowania dwa tygodnie przed wywiadem, wzbudzajac wiele emocji 1 wymuszajgc
zmiany w systemie, procesach oraz podejsciu pracownikow. Nad dokumentem pracowat
dziat zakupow, konsultujgc pomysty 1 zapisy z zarzadem oraz kierownikami poszczegol-
nych dzialow operacyjnych. W zaleznosci od specyfiki danego dziatu polityka zakupowa
wskazuje na r6ézne dziatania 1 zasady. Cz¢$¢ inwestycyjna 1 powtarzalne zakupy zostaty
scentralizowane, proces ma by¢ prowadzony w calosci przez dziat zakupow, natomiast
czg$¢ serwisowa, reagujaca na zgtoszenia klientéw, ma realizowac proces we wlasnym
zakresie, w zaleznos$ci od potrzeb. Scentralizowane zostaty rowniez niektore kategorie
produktow i1 ushug stanowigce koszty wiasne, takie jak wynajem i wyposazenie biura,

Nk =

113



N. Sobieska

Tabela 1. Podsumowanie odpowiedzi wywiadu eksperckiego
Table 1. Summary of expert interview responses

Zakres pytania Ekspert 1 Ekspert 2
centralizacja zasad, norm i kontroli; catkowita centralizacja
Centralizacja zakupow realizacja zakupow przez dzialy
operacyjne
o . P k ie polityki (2 t i
Etap wdrozenia przygotowanie polityki i pilotazu ogloszenie polityxl (2 tygodnie przed
wywiadem)
nieche¢ pracownikéw do zmian; op6r pracownikow;
rozproszenie organizacyjne konieczno$¢ zmian w systemie ERP;

Bariery i wyzwania zwigkszenie liczby zadan dziatu

zakupow/niewystarczajaca liczba
pracownikoéw

wieksza marza;
lepsze planowanie zakupow i spdjnosé
dziatan;
kontrola kosztow;
lepsza wspotpraca z dostawcami

ujednolicenie procesu;
lepsza komunikacja;
efekty finansowe (efekt skali);
lepsza kontrola (audyty)

Oczekiwane efekty

wlasciwa pod warunkiem madrego stuszna, ale nalezalo sig¢ lepiej

Opinia nt. decyzji .. X
p ya wdrozenia przygotowac

Zrodto: opracowanie wiasne

Source: own elaboration

flota czy odziez robocza i $rodki ochrony indywidualnej. Pracownicy dziatéw opera-
cyjnych réznie interpretuja zapisy, co sprawia, ze proces nie jest w praktyce ustandary-
zowany nawet w obrebie danego dziatu. W rozmowach wybrzmiewa frustracja i ztos¢
na opdznienia w dziataniach 1 pogorszenie jakosci obstugi klienta, a nawet kary finan-
sowe. Natomiast dzial zakupow jest przecigzony, czas odpowiedzi si¢ wydtuzyt, a wiek-
szo$¢ zgloszenh wymaga dodatkowych wyjasnien. Jednak z kazdym dniem liczba popraw-
nych zgloszen wzrasta, szczegdlnie tych powtarzalnych.

Centralizacje zakupéw mozna rozumie¢ w rozny sposob. Kierownik ds. zakupow
z przedsigbiorstwa o rozproszonej dziatalnosci (ekspert 1) wskazat na centralizacj¢ zasad,
ram 1 kontroli, w ramach ktorych zakupy sg realizowane przez pracownikéw w réznych
komorkach. Dokonat podziatu, w ktorym polityka zakupowa, zarzadzanie panelem
dostawcow, umowami ramowymi i ryzykiem, a takze zgodnos$¢ z wytycznymi koncerno-
wymi (podkreslit czynniki ESG, czyli environmental, social, governance, w tym obsza-
rze) 1 audyty sg prowadzone centralnie, natomiast okreslenie potrzeb, wybdr dostawcy,
ztozenie zamodwienia, jego realizacja 1 kontrola operacyjna spoczywajg na barkach pra-
cownikow operacyjnych. Drugi ekspert, z organizacji nastawionej na projekty i inwesty-
cje, okreslit centralizacje zakupow jako model, w ktorym wszystkie dokumenty 1 decyzje
zakupowe sg realizowane przez jeden centralny dziat zakupoéw. Roznice w odpowiedziach
potwierdzaja koniecznos¢ dopasowania powszechnych koncepcji wprowadzania dowol-
nej zmiany do charakterystyki i mozliwosci organizacji.

Wsrod barier 1 wyzwan obaj eksperci wymienili w pierwszej kolejno$ci niechec¢/
opor pracownikow wobec zmian. Wskazano na obawy przed skomplikowanymi
wymaganiami w zakresie dokumentacji wewnetrznej, wydtuzeniem czasu odpowie-
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dzi na zapytania czy utratg autonomii. Technicy realizujacy zadania cz¢sto nie majg
czasu na wypelnianie formularzy 1 opisywanie swojej pracy, istnieje rOwniez bariera
kompetencji cyfrowych — nie wszyscy czuja si¢ swobodnie, pracujgc na komputerze.
Kierownicy zdaja sobie doskonale sprawe z tego, ze kilkuosobowy zespot potrzebuje
wiecej czasu niz rozproszone kilkaset osob, aby realizowa¢ zadania z korzyscia dla
organizacji. Podawana jest tez w watpliwo$¢ wiedza techniczna dziatu zakupow, a co
za tym 1dzie — zdolno$¢ do podejmowania optymalnych decyzji. Technicy pracujacy
na co dzien z instalacjami i urzgdzeniami wykorzystuja swoje doswiadczenie w dobo-
rze produktéw i ustug. Co wiecej, wielu pracownikéw ma ulubione miejsca dokony-
wania zakupow czy relacje biznesowe z kontrahentami, ktérzy z réznych powodow
nie wpisujg si¢ w wytyczne koncernowe (ze wzgledu np. na brak odroczonego ter-
minu platnosci). Wedtug eksperta 1, wyzwanie polega m.in. na przekonaniu pracow-
nikéw, ze centralizacja zakupdéw upraszcza codziennos$¢, a nie ja komplikuje. Jest to
zadanie o tyle trudne, Zze na kazdy rutynowy scenariusz przypada mnostwo wyjatkow
potwierdzajacych obawy pracownikéw operacyjnych. Kluczowe wydaje si¢ wsparcie
kierownictwa, ktore lepiej rozumie zagadnienia ptynnosci finansowej, skali zakupo-
wej, sity negocjacyjnej czy raportowania i moze wyj$¢ poza uproszczone rozumowanie
,»Jak kupie taniej, to dostan¢ wieksza premi¢”. Dodatkowym czynnikiem utrudniaja-
cym pozytywne nastawienie wsrod pracownikow jest fakt, ze w obydwu organizacjach
w nieodleglym czasie wprowadzono inng powazng zmiang, jakg byto przej$cie na nowy
system ERP (enterprise resource planning), co wcigz generuje wiele probleméw
w codziennej dziatalno$ci przedsigbiorstw.

Jako drugie kluczowe wyzwanie wskazano konieczno$¢ dopasowania struktur i sys-
temu operacyjnego. Szukajac optymalizacji, organizacje oczekuja przeorganizowania
procesu zakupow przy zachowaniu warunkéw zatrudnienia. Dziat zakupéw ma wyko-
nywac¢ znacznie wiecej zadan, odcigzajac tym samym dzialy operacyjne. Obaj eksperci
poruszali kwesti¢ alokacji pracownikéw miedzy dziatami, by wyréwnacé obcigzenie,
ale w momencie przeprowadzania wywiadu takie rozwigzanie nie bylo zaakceptowane.
Ekspert 2 prowadzi rekrutacje na trzy stanowiska, za§ w organizacji eksperta 1 nie prze-
widziano dodatkowego miejsca pracy w dziale zamoéwien po wdrozeniu zmian. Zmiany
w systemach operacyjnych wigza si¢ z naktadami finansowymi na akceptowalnym pozio-
mie, wigkszg trudno$¢ stanowi niewystarczajace wsparcie dziatu IT i1 zewngtrznych kon-
sultantow. Mimo reklam dotyczacych rozwigzan szytych na miar¢ w praktyce okazuje sig,
ze organizacje musza dostosowac si¢ do mozliwosci systemu, a nie systemy do potrzeb
organizacji. Co wigcej, abstrahujac od rozwigzan sztucznej inteligencji, potrzeba czasu
1 zasobow, by wyposazy¢ system w informacje, balansujac miedzy bezpieczenstwem
1 pozniejsza potrzeba automatyzacji 1 aktualizacji. Przetwarzanie danych wyglada inaczej
w przedsiebiorstwie handlowym posiadajagcym magazyn, opisane produkty itp., a inaczej
w firmie ustugowe;j, gdzie zazwyczaj opis zamowien wprowadza si¢ rgcznie i nie zawsze
jest on doktadny (np. wykonanie naprawy urzadzenia).

Organizacje decydujace si¢ na zmiany robig to, by osiggngé¢ wymierne korzysci,
poprawi¢ efektywnos¢. Z tego wzgledu specjalnie uzyto pojecia ,,efekt” w pytaniu czwar-
tym. Sposrod oczekiwanych efektow eksperci wymienili:

* organizacyjne — ujednolicenie procesu 1 decyzji, spdjnos¢ dzialan, planowanie
zakupow,
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» finansowe — nizsze ceny zakupu surowcow 1 ustug, co pozwala na uzyskanie
wigkszych marz,

* kontrolingowe — kontrola kosztow, lepsza audytowalnos¢,

* inne — lepsza wspotpraca z dostawcami, zarzadzanie ryzykiem, ochrona pracownikow.

Oczekiwane efekty sg odpowiedzig na wystepujace trudno$ci. Przy rozproszonej dzia-
talnosci i1 zdecentralizowanych zakupach wytypowani do tego pracownicy postepuja zgod-
nie z wlasng wola, interpretacjg wytycznych 1 sposobami wdrozenia. R6znice w podej-
mowanych dziataniach w skali calej organizacji wprowadzaja chaos, utrudniajg relokacj¢
zasoboéw 1 wymiang informacji. Centralizacja zakupéw ma wigc ulatwic¢ proces z per-
spektywy dziatéw operacyjnych 1 nowych pracownikéw. Planowanie zakupéw eliminuje
dublujace si¢ dzialania zarowno po stronie organizacji, jak 1 kontrahenta (np. zapytania
ofertowe dotyczace tego samego zakresu wysytane przez kilka oséb z roznych zespotow).
Wsrod korzysci finansowych eksperci zwrdcili uwage na efekt skali, a wige wigksza sitg
negocjacyjng w przypadku zamoéwien o wigkszej wartosci 1/lub liczbie, ktora przektada sig
na nizszg cen¢ jednostkowa. Ma to szczegodlne znaczenie dla przedsigbiorstw ustugowych
rozliczajacych si¢ w formie ryczattu, gdzie cena jest dla klienta stata, oparta na zaktada-
nym bezpiecznym budzecie, a oszczednosci wynikajace z dodatkowych negocjacji kosz-
tow bezposrednio zwigkszajg marze. Eksperci oczekujg réwniez lepszej kontroli danych,
W tym m.in. wspomnianych wynikow projektow, co powinno by¢ efektem wprowadzonych
zmian w systemie ERP i ujednolicenia rodzaju wprowadzanych informacji. Ponadto latwiej
wyszkoli¢ zespot dziatu zakupdw sktadajacy sie z kilku lub kilkunastu oséb niz setke roz-
proszonych pracownikow operacyjnych. Wysoka jako$¢ danych ufatwia porownywanie
raportdéw w kolejnych okresach, co umozliwia szybka i doktadng identyfikacj¢ nadarzaja-
cych si¢ szans lub nadchodzacych zagrozen. Nie bez znaczenia jest tez komfort odpowia-
dania na pytania audytoréw, znajomo$¢ mozliwosci oraz pewno$¢ dotyczaca poprawnosci
1 kompletnosci informacji. Eksperci podkreslali rowniez, ze skupienie zakupdéw u wybra-
nych, sprawdzonych kontrahentow sprzyja budowaniu dtugotrwatej relacji opartej na part-
nerstwie. Z drugiej strony, firmy chcace dostaé si¢ na takg liste angazujg si¢ nawet jeszcze
bardziej w udowodnienie swojej konkurencyjnosci. Ujednolicenie procesu i jakosci prze-
twarzanych danych sprzyjaja zarzadzaniu ryzykiem i reagowaniu na wczesnym etapie poja-
wiania si¢ szans i zagrozen. Formalizacja wspolpracy z dostawcami 1 podwykonawcami
zabezpiecza organizacj¢ i pracownikow operacyjnych poprzez przeniesienie odpowiedzial-
nosci, kar umownych 1 warunkow gwarancji na zleceniobiorcéw. Podpisywane sg m.in.
oswiadczenia dotyczace przestrzegania zasad etyki i BHP.

Plany obydwu organizacji zaktadaja uzyskanie powyzszych efektow w ciggu trzech
lat, co czyni je strategicznymi. W momencie przeprowadzania wywiadu nie zostaly one
jeszcze ujete w mierzalne, konkretne wskazniki. Z punktu widzenia zarzadow oczeki-
wania wyrazane s3 w dwoch bardzo ogolnych wskaznikach, mianowicie cash flow oraz
EBIT. Wymienione przez ekspertow efekty sa jednym z wielu elementow, ktoére moga
wptyna¢ na te wskazniki, co sprawia, ze trudno bedzie oceni¢ mierzalne korzys$ci z same;j
centralizacji zakupow. Ekspert 1 przyznal, ze jego zespot stworzyt na wlasne potrzeby
takie wskazniki, jak obrot z kontrahentami ramowymi (wspotpraca sformalizowana
umowg ramowa), procent obrotu z odroczonym terminem ptatnosci, warto$¢ bonusow
(rabatow potransakcyjnych) i inne.
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Ostatnie pytanie dotyczyto opinii nt. decyzji wprowadzenia centralizacji zaku-
poéw w kategorii ,,dobra/zta”. Obaj eksperci uznali ja za dobrg 1 stuszng, podkreslajac
konieczno$¢ ,,madrego” wdrozenia (ekspert 1) 1 krytykujgc brak odpowiedniego przygo-
towania (ekspert 2). Do dziatan, ktore nalezatoby podja¢, aby zwickszy¢ szanse na uzy-
skanie oczekiwanych efektéw, mozna zaliczy¢: dopasowanie rozwigzan do prowadzonej
dziatalnos$ci oraz przewidzenie waskich gardel, zanim zaczng one oddzialywac negatyw-
nie. Wymaga to komunikacji 1 zaangazowania kierownictwa operacyjnego, by mozna
bylo dobrze zrozumie¢ potrzeby i ograniczenia. Nalezy przy tym uwzglednic¢ fakt, ze
odbywa si¢ to przy powszechnym braku czasu, organizowaniu spotkan, z ktorych nic
nie wynika, sztywnym trzymaniu si¢ zakresu kompetencji, wystgpowaniu asekuranctwa
1 mentalnos$ci silosowej w korporacjach.

Podczas prowadzenia rozmow z ekspertami zauwazalna byta roznica w ich nastawieniu.
W pierwszej organizacji, bedacej na etapie planowania, widoczne byly determinacja, cier-
pliwos$¢ 1 otwarto$¢ na konsultacje migdzydzialowe, a takze szukanie wskazowek i narzedzi
poza organizacja. Ekspert 2, ktorego przedsigbiorstwo jest w trakcie konfrontacji zatozen
z rzeczywistoscia, okazywat frustracj¢, zmegczenie 1 poczucie niesprawiedliwosci, a takze
osamotnienie w byciu odpowiedzialnym za decyzje podejmowane przez zarzad.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac, najwiekszym wyzwaniem dla wprowadzenia centralizacji zakupow
jest nieche¢ 1 opor pracownikéw, ale takze konieczno$¢ dopasowania procesow, struktur
1 systemow informatycznych.

Centralizacja zakupéw w duzych przedsigbiorstwach ustugowych dziatajacych
w relacji B2B jest stuszng decyzjg, jednak na drodze do osiggni¢cia zatozonych celow
wcigz napotyka si¢ liczne trudnosci. Wystepuje koniecznos$é rozwinigcia wiedzy
1 umieje¢tnosci pozwalajacych na stworzenie narzedzi 1 metod dajacych si¢ dopasowac
do potrzeb indywidualnych organizacji, ktore wespra kadrg kierownicza w efektywnym
planowaniu 1 wdrazaniu zmian. Jedng z nich moze by¢ rozszerzenie metody SMART sku-
piajace si¢ na trzeciej cesze — akceptacji wsrod pracownikow, ktorzy w zakresie obow-
13zkow majq dziatania podlegajace zmianie. Osoby odpowiedzialne za wprowadzenie
zmiany nie moga tez zosta¢ pozbawione wsparcia kadry kierowniczej, ktora bezposred-
nio organizuje prace podwladnym. Komunikacja nie moze si¢ jednak konczy¢ na wyso-
kich stanowiskach, jezeli chcemy zaangazowa¢ w proces niech¢tnych mu pracownikow
znajdujacych si¢ na najnizszych szczeblach struktury organizacyjne;.

Koncepcja centralizacji zakupéw oceniana jest pozytywnie, a najwiekszym wyzwa-
niem jest nieche¢ pracownikow wobec zmian. Eksperci wskazujg na trudnosci 1 duzg
wage wlasciwego planowania, co wymaga dodatkowych badan w celu stwierdzenia, czy
to plan stanowi obszar do poprawy, czy moze egzekwowanie zatozen, ktore wigze si¢
Z motywowaniem pracownikow.

Kierunki dalszych badan to rozwinigcie problematyki na inne przedsi¢biorstwa,
nie tylko ustugowe, dziatajace w relacji B2B oraz skonstruowanie metod i narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie zmiang. O ile duzo uwagi poswigca si¢ identyfikacji
wyzwan dotyczacych kapitatu ludzkiego, a takze metodom motywowania, luk¢ stanowi
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potaczenie tych dwodch obszarow. Jak zmotywowac pracownika, by dostrzegt i wyko-
rzystal szanse pojawiajace si¢ podczas zmiany, oraz ograniczy¢ negatywny wplyw
towarzyszacych zmianie zagrozen?
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