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Problematyka zaopatrzenia coraz

mocniej wpisuje si´ w nurt poszukiwa-

nia przewagi konkurencyjnej przedsi´-

biorstw. PodkreÊla si´ jej strategiczne

znaczenie z punktu widzenia realizacji

g∏ównych celów przedsi´biorstwa, zaÊ

racjonalizacja zakupu jest obecnie trak-

towana jako jeden z podstawowych

czynników wzrostu konkurencyjnoÊci.

Aby zrozumieç wspó∏czesnà rol´ sfery

zaopatrzenia w przedsi´biorstwie, na-

le˝y zastanowiç si´ nad potencjalnymi

wspó∏czesnymi êród∏ami kreowania zy-

sku przedsi´biorstwa. Rysunek 1 wska-

zuje na klasyczne sposoby poprawy

efektów gospodarowania w firmie.

Istniejà dwie podstawowe metody

w tym zakresie: wzrost dochodów

i spadek kosztów. Wzrost dochodów

mo˝e wiàzaç si´ z podniesieniem cen

przy utrzymaniu bàdê wzroÊcie iloÊci

sprzeda˝y lub wzroÊcie sprzeda˝y przy

sta∏ych cenach. Wi´kszy zysk przedsi´-

biorstwo zanotuje w takiej sytuacji, gdy

nie ulegnà zmianie koszty, bàdê b´dà

ros∏y w tempie wolniejszym ni˝ docho-

dy firmy. Taka Êcie˝ka wzrostu firmy

staje si´ obecnie coraz trudniejsza do

zrealizowania. Niska inflacja po∏àczona

z wzrastajàcà stopà wydajnoÊci ozna-

cza, ˝e ceny nie mogà byç podnoszone

bez groêby utraty klientów. Klienci ma-

jà du˝y wybór tanich i wysoko jakoÊcio-

wych produktów. Stàd g∏ównym obsza-

rem koncentracji staje si´ wspó∏czeÊnie

redukcja kosztów. Klasyczny w tym za-

kresie sposób to zmniejszanie zatrud-

nienia. W praktyce napotyka on na spo-

re bariery i nie nale˝y do êród∏a d∏ugo-

trwa∏ych oszcz´dnoÊci. Inne podejÊcie

to redukcja kosztów poprzez proces re-

engineeringu. Takie przedsi´biorstwa,

jak: Hewlett-Packard, Toyota, Ford, Mo-

torola i wiele innych, podejÊcie takie

zastosowa∏y ju˝ kilka lat temu, identyfi-

kujàc dzi´ki niemu i eliminujàc nieefek-

tywne obszary dzia∏aƒ nie dodajàcych

wartoÊci oraz redukujàc czas wymaga-

ny na przeprowadzenie badanych pro-
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Rys. 2. Wp∏yw zaopatrzenia i zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw na wyniki finansowe przedsi´biorstwa.
èród∏o: R. Monczka, R. Trent, R. Handfield, Purchasing and Supply Chain Management, Second
edition, South-Western Thomson Learning, 2002, s. 701.

* Dr Justyna Âwiatowiec – Szczepaƒska, Katedra Zarzàdzania Strategicznego, Wydzia∏ Zarzàdzania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu (przyp. red.).
1 Artyku∏ recenzowany (przyp. red.).

Rys. 1. Jak przedsi´biorstwo zarabia pieniàdze. èród∏o: opracowanie w∏asne.
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cesów. Dla czo∏owych firm wcià˝ aktu-

alnym wyzwaniem staje si´ obni˝ka

kosztów zakupu materia∏ów i us∏ug.

Niezb´dne jednak w tym zakresie jest

strategiczne podejÊcie do zaopatrze-

nia, dzi´ki któremu efekty sà znacznie

bardziej rozleg∏e. Rysunek 2 przedsta-

wia wp∏yw zakupu i zarzàdzania ∏aƒcu-

chem dostaw na wyniki finansowe

przedsi´biorstwa, w tym na wzrost

przychodów oraz efektywnoÊci zarzà-

dzania aktywami i kosztami.

Zadania funkcji zaopatrzenia

Zaopatrzenie staje si´ coraz bardziej

z∏o˝onym procesem. W w´˝szym zna-

czeniu mo˝na traktowaç je jako akt za-

kupu towarów i us∏ug dla firmy, w szer-

szym jako proces strategicznego pozy-

skiwania dóbr i us∏ug dla firmy. Dlatego

dzia∏ania zaopatrzeniowe w organizacji

mo˝na podzieliç na dwie kategorie: na

zadania taktyczne oraz strategiczne (ta-

bela 1). 

Zadania o charakterze taktycznym re-

alizowane sà w ka˝dej organizacji do-

konujàcej zakupów. Dotyczà bie˝àcego

zarzàdzania przep∏ywem materia∏ów

i informacji. Ich celem jest zapewnienie

nieprzerwanego strumienia odpowied-

niej jakoÊci produktów i us∏ug oczeki-

wanych przez wewn´trznych klientów.

Wymaga to dokonywania zakupów:

• po w∏aÊciwej cenie

• z odpowiedniego êród∏a

• przy spe∏nieniu wymaganych specyfi-

kacji

• w odpowiedniej iloÊci

• z dostawà w wymaganym czasie

• dla w∏aÊciwych wewn´trznych klien-

tów.

Taktyczne dzia∏ania zazwyczaj nie sà

nastawione na d∏ugi horyzont czasowy

i realizowane sà w obr´bie funkcji za-

kupu. 

Strategiczne zadania z zakresu za-

opatrzenia koncentrujà si´ natomiast

na okreÊleniu zewn´trznych êróde∏ za-

opatrzenia w taki sposób, aby w d∏u-

gim okresie przyczynia∏y si´ do wzro-

stu konkurencyjnoÊci firmy. W tym ce-

lu aktywnoÊç ukierunkowana jest na

rozwijanie i zarzàdzanie komplemen-

tarnymi zdolnoÊciami oraz kompeten-

cjami dostawców. Przewaga konkuren-

cyjna mo˝e zostaç osiàgni´ta w wyni-

ku: redukcji kosztów, rozwoju techno-

logii, poprawy jakoÊci, skrócenia cyklu

zamówieƒ oraz poprawy efektywnoÊci

dostaw. Efekty te przyczyniajà si´ do

wzrostu zadowolenia oraz wartoÊci

dla klientów finalnych przedsi´bior-

stwa. Realizacja zadaƒ strategicznych

jest procesem mi´dzyfunkcjonalnym.

Obok przedstawicieli funkcji zakupu,

w sk∏ad zespo∏u zajmujàcego si´ stra-

tegicznymi aspektami zaopatrzenia

mogà wchodziç reprezentanci mi´dzy

innymi dzia∏ów projektowych, produk-

cyjnych, marketingowych, kontroli ja-

koÊci, planowania czy finansowych.

Zakres funkcji zaanga˝owanych w re-

alizacj´ obydwu grup zadaƒ ilustruje

rysunek 3.

Zaopatrzenie nie zawsze traktowane

by∏o na równi z innymi funkcjami w sys-

temie zarzàdzania firmà, choç na prze-

∏omie wielu lat status poszczególnych

funkcji w przedsi´biorstwie ulega∏

istotnym zmianom. Do momentu utrzy-

mujàcej si´ przewagi popytu nad poda-

Tab. 1. Zadania taktyczne i strategiczne zaopatrzenia przedsi´biorstwa. èród∏o: opracowanie w∏asne.

Zadania taktyczne

• Analiza produktów – badania wymagaƒ dla nabywa-
nych towarów i us∏ug 

• Badania rynku – okreÊlania charakterystyki rynku dla
zakupów

• Monitorowanie zamówienia – zarzàdzanie procesem
zakupu

• OkreÊlanie potrzeb i wymagaƒ wewn´trznych klientów
– dopasowywanie informacji z rynku o produktach do
potrzeb tych klientów

• Przekazywanie dostawcom prognoz dotyczàcych przy-
sz∏ych potrzeb 

• Przekazywanie rzeczywistych zamówieƒ dostawcom na
produkty i us∏ugi

• Pomiary efektywnoÊci dostawcy – monitorowanie kosz-
tów, jakoÊci, dostaw i us∏ug

• Zarzàdzanie jakoÊcià dostawcy – zapewnienie, ˝e do-
stawca danych produktów i us∏ug odpowiada wyma-
ganiom organizacji

• Zarzàdzanie kontraktem i negocjacje – opracowanie
optymalnych warunków kontraktu

• Zarzàdzanie transportem – zapewnienie dostaw zgod-
nych z wymaganym harmonogramem

• Analizowanie relacji cena: koszt – analiza trendów
kszta∏towania si´ cen i kosztów.

Zadania strategiczne

• Identyfikacja dostawcy – znalezienie potencjalnych do-
stawców w celu sprostania aktualnym lub przewidywa-
nym potrzebom zakupowym 

• Ocena dostawcy i selekcja – okreÊlenie zdolnoÊci do-
stawcy w zakresie zaspokojenia potrzeb organizacji

• Zarzàdzanie dostawcà – zwiàzane z zarzàdzaniem ba-
zà dostaw 

• Rozwój i usprawnienia dostawców – podejmowanie
dzia∏aƒ w celu ogólnej poprawy efektywnoÊci bazy do-
staw 

• Zaanga˝owanie dostawców w bie˝àce procesy doty-
czàce rozwoju nowych produktów i procesów.
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˝à dominujàcà rol´ w przedsi´bior-

stwach pe∏nili pracownicy zwiàzani

z produkcjà. W pogoni za lepszà pro-

duktywnoÊcià i wydajnoÊcià, in˝yniero-

wie i dzia∏y produkcji stanowili najbar-

dziej liczàcà si´ grup´ w organizacji go-

spodarczej. Tym, co zapewnia∏o sukces

przedsi´biorstwa by∏a efektywna pro-

dukcja masowa. Wraz z rozwojem ryn-

ku nabywcy i narastajàcymi problema-

mi z up∏ynnieniem zapasów wyrobów

gotowych, dzia∏y produkcyjne zosta∏y

zdetronizowane na rzecz departamen-

tów sprzeda˝y, a nast´pnie marketingu.

Wzrost aktywizacji sprzeda˝y oraz

przyj´cie koncepcji marketingowej sta-

∏y si´ nowym kluczem dla realizacji zy-

sków przedsi´biorstwa. PopularnoÊç

fuzji, przej´ç i zwiàzany z tym wzrost

z∏o˝onoÊci przep∏ywów finansowych

w latach 80. i 90. w du˝ym stopniu

przyczyni∏ si´ z kolei do wzrostu statu-

su finansistów, cz´sto wy∏aniajàcych si´

jako grupa dominujàca w systemie za-

rzàdzania firmà. 

Obecne przemiany wskazujà na ko-

niecznoÊç rozwoju wspó∏pracy mi´dzy-

funkcjonalnej i zespo∏owej, ukierunko-

wanej na realizacje wspólnych celów.

Dominacja jednej tylko z funkcji w sys-

temie zarzàdzania traci swojà skutecz-

noÊç w rozwiàzywaniu coraz bardziej

z∏o˝onych zadaƒ, przed którymi stoi

nowoczesne przedsi´biorstwo. Kon-

cepcja ta zgodna jest z ideà „∏aƒcucha

wartoÊci” M.E. Portera i modnym ostat-

nio zarzàdzaniem procesowym. Z ca∏à

jednak odpowiedzialnoÊcià nale˝y pod-

kreÊliç wzrost znaczenia funkcji zaku-

pu. Zaopatrzenie zacz´to wreszcie

traktowaç jako równorz´dny odcinek

przep∏ywu materia∏owego w stosunku

do obszarów produkcji i sprzeda˝y. Zja-

wisko dotyczy niemal wszystkich bran˝

przemys∏owych. Jest to o tyle istotne,

˝e przez lata funkcja ta, zajmujàc niskà

pozycj´ w hierarchii zarzàdzania, nie

przyciàga∏a wysoce wykwalifikowanych

pracowników. Zrozumienie wspó∏cze-

snej roli zaopatrzenia w przedsi´bior-

stwie u∏atwi krótka analiza ewolucji

i rozwoju zaopatrzenia w firmie (rysu-

nek 4). 

W latach 50. wskutek ograniczonej

iloÊci towarów nak∏adano na funkcje

zakupu cel zaopatrzenia „za wszelkà

Logistyka 3/2007
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2 W warunkach socjalistycznej gospodarki niedoborów ta sytuacja mia∏a swój szczególny wymiar, z racji istniejàcego systemu rozdzielnictwa cz´Êci ma-

teria∏ów oraz nakazowo-parametrycznego charakteru powiàzaƒ pionowych mi´dzy jednostkami gospodarczymi.

Rys. 3. Zadania taktyczne i strategiczne w zakresie zaopatrzenia przedsi´biorstwa
èród∏o: opracowanie w∏asne.
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Rys. 4. Ewolucja i rozwój zaopatrzenia w przedsi´biorstwie. èród∏o: opracowanie w∏asne.
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cen´”. Racjonalizacja tej sfery nie by∏a

przedmiotem wi´kszego zainteresowa-

nia przedsi´biorstwa3. W kolejnym

dziesi´cioleciu, rozwój infrastruktury

przemys∏owej wp∏ynà∏ na dà˝enie do

usprawnienia funkcjonowania firmy.

Proces zakupu i zasilania materia∏owe-

go sta∏ si´ zatem jednym z obszarów

poszukiwania obni˝ki kosztów.

Zaowocowa∏o to rozwojem w latach

70. tak zwanego zarzàdzania materia-

∏owego, polegajàcego na szerszym

i bardziej zintegrowanym podejÊciu do

organizacji dzia∏alnoÊci w sferze zaku-

pów. Koncepcja ta opiera∏a si´ na roz-

szerzeniu odpowiedzialnoÊci funkcji

zakupu za kierowanie ca∏à dzia∏alno-

Êcià dotyczàcà dop∏ywu materia∏ów do

organizacji, w∏àcznie z okreÊleniem

potrzeb produkcyjnych, harmonogra-

mów produkcji oraz zakupów, prze-

chowywaniem i rozdysponowaniem

materia∏ów. W okresie tym zacz´to do-

ceniaç znaczenie strumieni informacyj-

nych odnoszàcych si´ do przep∏ywu

dóbr. Rola zaopatrzenia w tym czasie

by∏a ju˝ znaczàca, lecz nastawiona

g∏ównie na zapewnienie konkurencyj-

nych cen. Rzadziej postrzegano do-

stawc´ jako êród∏o dodatkowej warto-

Êci. Intensywny rozwój logistyki w la-

tach 80. pozwoli∏ na pog∏´bienie tego

procesu zarzàdzania i tworzenie w ra-

mach firmy zintegrowanych systemów

planowania, sterowania i kontroli prze-

p∏ywami dóbr oraz informacji, wspo-

maganych technikà obliczeniowà. Glo-

balna konkurencja oraz recesja lat 80.

wp∏yn´∏a na znaczàce zmiany w sferze

zaopatrzenia przedsi´biorstwa. W tym

okresie firmy musia∏y dostosowaç si´

do takich zjawisk, jak:

• konkurencja o niespotykanej dotàd

intensywnoÊci, majàca charakter glo-

balny – podstawowy priorytet konku-

rujàcych firm to wysoka jakoÊç i ni-

skie koszty. SzybkoÊç zmian dopro-

wadza do koniecznoÊci skrócenia

okresu planowania i wzrostu niepew-

noÊci

• dominacja globalnych firm, które

zdobywajà udzia∏y w rynkach po-

przez zastosowanie oryginalnych

strategii, organizacji i technik zarzà-

dzania nie znanych firmom dzia∏ajà-

cym w ramach konkurencji krajowej

lub zagranicznej

• bezprecedensowy stopieƒ technolo-

gicznych zmian – skraca si´ mi´dzy-

narodowy cykl ˝ycia produktu;

ogromne tempo dyfuzji technolo-

gicznych innowacji w skali globalnej

• mo˝liwoÊç koordynowania dzia∏alno-

Êci zaopatrzeniowej w skali Êwiata

dzi´ki mo˝liwoÊciom korzystania

z mi´dzynarodowej sieci danych oraz

World Wide Web. 

Wspó∏czesne tendencje w sferze 
zaopatrzenia przedsi´biorstwa

Wspó∏czesna ranga sfery zaopatrze-

nia zwiàzana jest z tworzeniem syste-

mów logistycznych zaopatrzenia i ∏aƒ-

cuchów dostaw ukierunkowanych na

maksymalizacj´ wartoÊci dla finalnych

u˝ytkowników. Szczególnà rol´ odgry-

wa tu kwestia jakoÊci i znaczenie do-

stawców. Obserwacja wspó∏czesnej roli

zaopatrzenia pozwala na nast´pujàce

konkluzje:

• proces przekszta∏cania roli zaopa-

trzenia we wspó∏czesnej gospodarce

jest w toku, jest on odpowiedzià na

Êwiatowà konkurencj´, szybkie zmia-

ny technologiczne oraz zmieniajàce

si´ oczekiwania klientów

• ogólne znaczenie procesu zakupu

wzrasta, szczególnie w bran˝ach naj-

bardziej dotkni´tych konkurencjà

globalnà

• zaopatrzenie b´dzie kontynuowa∏o

proces integracji z innymi funkcjami

w przedsi´biorstwie oraz w ramach

∏aƒcucha dostaw, jak równie˝ coraz

lepiej b´dzie rozpoznawaç i reago-

waç na wymagania konsumentów. 

Warunkiem koniecznym jest zatem

dà˝enie do pe∏nej integracji sfery zaopa-

trzenia ze sferà dystrybucji, nie tylko

w ramach jednej organizacji, lecz w ra-

mach ca∏ego sytemu ∏aƒcucha dostaw. 

Zmiana priorytetów bàdê zakresu

dzia∏aƒ w jednym odcinku funkcji za-

opatrzenia pociàga za sobà zmiany

w innych. Dla celów systematyzacji tych

zjawisk przyj´to koncepcj´ czterech

kluczowych instrumentów polityki za-

opatrzeniowej: polityk´ produktu, poli-

Rys. 5. Instrumenty polityki zaopatrzeniowej. èród∏o: opracowanie w∏asne.
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sprzedajàcych 
i kupujàcych

polityka komunikacji

zapewnienie przep∏ywu
informacji wewnàtrz
przedsi´biorstwa 
oraz poza nim 
w ramach ∏aƒcucha
dostaw

polityka zakupu

ustalanie dróg
zaopatrzenia, którymi
majà byç sprowadzane
dobra i us∏ugi (liczba
dostawców i ich
rozlokowanie)

3 Zbli˝ony zestaw instrumentów kszta∏towania rynku zaopatrzeniowego przedstawia S. Abt. Obejmuje on: polityk´ kszta∏towania iloÊci zakupów, polity-

k´ kszta∏towania jakoÊci, polityk´ cenowà, polityk´ selekcji oraz polityk´ komunikacyjnà. Por. S.Abt, Zarzàdzanie logistyczne w przedsi´biorstwie, PWE, War-

szawa 1998, s. 68-70.

03 - 46 Koncepcje i strategie  6/25/07  12:33  Page 45



InterCadr Sp. z o.o. poszukuje dla swojego Klienta osob´ na stanowisko:
Magazynier

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/15/10239616.htm

tyk´ kontraktacji, polityk´ komunikacji

i polityk´ zakupu3 (rysunek 5). 

W ka˝dym z elementów polityki za-

opatrzeniowej obserwujemy znaczàce

przemiany o trwa∏ym charakterze (ry-

sunek 6).

Tendencje w zakresie kluczowych in-

strumentów polityki zaopatrzeniowej

najcz´Êciej majà zwiàzek z ogólnà stra-

tegià kreowania wartoÊci dla klienta

w ramach zintegrowanych ∏aƒcuchów

dostaw. Cel ten firmy realizujà poprzez

redukowanie kosztów oraz poprzez do-

dawanie korzyÊci. Sfera zaopatrzenia

posiada szczególny potencja∏ w zakre-

sie obni˝ki kosztów. Zasadnicze dzia∏a-

nia w tym zakresie to:

• utrzymywanie ni˝szych zapasów

wskutek wprowadzania dostaw zsyn-

chronizowanych z produkcjà lub zu-

˝yciem

• zaprzestanie dublowania wielorakich

czynnoÊci w firmie dostawcy i od-

biorcy, dzi´ki pog∏´bionej wspó∏pra-

cy oraz usprawnieƒ w zakresie prze-

p∏ywu informacji

• aktywny udzia∏ zaopatrzenia i do-

stawców w analizach wartoÊci wy-

twarzanych produktów

• zadbanie o jakoÊç produktu w jak naj-

wczeÊniejszych stadiach jej powsta-

wania

• zmniejszenie kosztów zaopatrzenia

wskutek mniejszej liczby dostawców

oraz nacisku na kontrakty d∏ugoter-

minowe

• ogólny wzrost produktywnoÊci akty-

wów.

Zaopatrzenie mo˝e tak˝e oddzia∏y-

waç na wzrost wartoÊci dodanej. Wyra-

˝a si´ to przede wszystkim wi´kszà tro-

skà o jakoÊç i szybkoÊç dzia∏aƒ. 

Powy˝sze zadania wymagajà odpo-

wiednich inwestycji, cz´sto zakrojo-

nych na szerokà skal´ i, jak zawsze

w takim przypadku, badana jest ich

op∏acalnoÊç. Wiele praktycznych dowo-

dów wskazuje, ˝e tego typu usprawnie-

nia i przedsi´wzi´cia sà rentowne i to

niekoniecznie w d∏ugim okresie. 

Reasumujàc, nale˝y pokreÊliç, ˝e rola

sfery zaopatrzenia roÊnie wraz ze Êwia-

domoÊcià firm dotyczàcà znaczenia

i sposobów kreowania wartoÊci dla fi-

nalnych u˝ytkowników. Uwzgl´dniajàc

znaczàcy udzia∏ dostaw w wartoÊci pro-

duktów finalnych konieczne jest za-

kwalifikowanie kszta∏towania zakupów

do rangi problemów strategicznych

przedsi´biorstwa. Zjawisko to pociàga

za sobà zmiany w wielu obszarach poli-

tyki zaopatrzeniowej, które cz´sto sà

ze sobà powiàzane i wzajemnie uzale˝-

nione. 
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Rys. 6. Tendencje w polityce zaopatrzeniowej. èród∏o: opracowanie w∏asne.

EFEKTY POLITYKI ZAOPATRZENIA
Krótszy czas dostaw;

NiezawodnoÊç dostaw;
Mniej zak∏óceƒ w harmonogramie;

Ni˝szy poziom zapasów;
Szybsze wprowadzanie zmian i nowych modeli;

Mniej problemów z jakoÊcià;
Ni˝sze koszty zaopatrzenia;

Stabilne ceny konkurencyjne;
Zamówienia firmy uznawanie przez dostawców 

za priorytetowe;
Wzrost produktywnoÊci aktywów.

POLITYKA 
ZAKUPU

Redukowanie êróde∏ 
zakupu;

Globalne êród∏a
zaopatrzenia;

Centralizacja funkcji 
zakupu;

Wzrost profesjonalizmu
s∏u˝b zaopatrzenia.

POLITYKA PRODUKTU
Zaw´˝anie programów zaopatrzeniowych;

Dostawy systemowe;
Wzrost wartoÊci zakupów;

Wspó∏udzia∏ dostawców i s∏u˝b zaopatrzenia 
w projektowaniu produktów;

Standaryzacja.

POLITYKA
KONTRAKTACJI

Koncentracja 
na kosztach ca∏kowitych;

Kontrakty 
d∏ugoterminowe;

Dostawy
zsynchronizowane
z produkcjà lub

zu˝yciem.

POLITYKA KOMUNIKACJI
Nowoczesne systemy informatyczne wewnàtrz

organizacji;
Integracja systemów informatycznych odbiorcy 

i dostawcy;
Aktywna komunikacja operacyjna;

Komunikacja strategiczna.

03 - 46 Koncepcje i strategie  6/25/07  12:33  Page 46


