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Artykut jest kolejnym z cyklu prezentujacego role i znacze-
nie strategii Global Sourcing, czyli strategii Swiatowych, global-
nych zakupow.

Strategiczne planowanie Global Sourcing znacznie odbiega
od strategicznego planowania krajowego zaopatrzenia. Nale-
zy tu bowiem przejs¢ przez trzy podstawowe etapy, do kto-
rych naleza:
® wybo6r odpowiedniego kraju — regionu zaopatrzeniowego
® wybor odpowiedniego, zagranicznego dostawcy
® wybor odpowiedniego produktu, ktéry moze byc¢ dostarcza-

ny na miedzynarodowej pfaszczyznie.

Wybor odpowiedniego kraju

Wybor odpowiedniego dostawcy

Wybor odpowiedniego produktu

Rys. 1. Etapy wdrazania strategii Global Sourcing.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wybdr odpowiedniego kraju

W ramach rozwoju strategii Global Sourcing nastepuje,
z wielu potencjalnych krajow (regionéow zaopatrzenio-
wych), wybor takich, ktére moga przyczynic sie do osiagnie-
cia celéw bezposrednio zwigzanych z globalnym zaopatrze-
niem. Wybér odpowiedniego kraju (regionu) zalezy tutaj
gléwnie od jego specyficznych cech zwigzanych z kosztami,
ryzykiem, czy mozliwoS$cia osiagniecia sukcesu przez przed-
siebiorstwo.

Poniewaz wybér odpowiedniego kraju dla globalnych zaku-
pow nie jest procesem tatwym, dlatego nalezy wykorzysta¢ do-
Swiadczenia znawcow tej tematyki, ktorzy to wyréznili 4 naj-
lepsze dla Global Sourcing regiony. Nalezg do nich:* Chiny,
Indie, Turgja, kraje Europy Wschodniej (Polska, Czechy, We-
gry, Rumunia).

Chiny to kraj, w ktérym mozna kupowac proste, masowe pro-
dukty po niestychanie korzystnych cenach. Do zakupow
w Chinach polecane sg nastepujace wyroby:
® czeSci metalowe maszyn, w tym fozyska kulkowe, elemen-

ty uzbrojenia
® elementy plastikowe wykonywane na wtryskarkach
® wigzki przewodow elektrycznych, kable, komponenty elek-

troniczne
e artykuly spozywcze
® specjalne, skomplikowane technologicznie wyroby przemy-
stu chemicznego
tekstylia, buty
zabawki
artykuty reklamowe i biurowe
meble (standardowe, proste).

Indie — kraj dobrze wyksztalconych inzynieréw, technikow
informatycznych oraz przemystu ustugowego. Do zakupéw po-
lecane sg nastepujace wyroby i ustugi:

o [T — ustugi, outsourcing

technologia farmaceutyczna, biotechnologia

silniki, pompy, maszyny, aparatura i urzadzenia
skomplikowane czesci w matych ilosciach sztuk
towary ze skory, bawetna, jedwab, tekstylia, dywany.

Turcja — kraj przyjaznej dla przedsiebiorstw polityki gospo-
darczej; dobry potengjatl dla skomplikowanych, masowych pro-
duktéw. Polecane do zakupow sa:

e wyroby przemystu tekstylnego (na przyktad odziez, artyku-
ty higieniczne, filtry samochodowe, materialy na poduszki
powietrzne)

e artykuly spozywcze

czeSci samochodowe

czes$ci maszyn

produkty elektroniczne

artykuty chemiczne.

Europa Wschodnia — pod wzgledem potozenia geograficz-
nego najblizszy dostawca dla zachodnioeuropejskich produ-
centéw. W tym regionie poziom plac jest stosunkowo niski,
a wymagania stawiane jakosci produkowanych towaréow sto-
sunkowo wysokie. Wzglednie mate odleglosci i niskie kosz-
ty robocizny sg najwieksza zaleta tych obszaréw. Polecane do
zakupow sa:

e artykuly z drewna
o tekstylia
® budowa maszyn i urzadzen

1 B. Galinska jest doktorantem na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Lodzkiej (przyp. red.).
2 Dr hab. inz. R. Gradzki , prof. nadzw. Pt jest kierownikiem Katedry Podstaw Techniki i Ekologii Przemystowej Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Poli-

techniki Lodzkiej oraz dziekanem tego Wydziatu (przyp. red.).
3 Artykut recenzowany (przyp. red.).

4 http://www.pgmc-company.com/countries.aspx?leftid=4, 11.10.2006; Kerkhoff G., Zukunftschance Global Sourcing, Wiley-Vch, Weinheim 2005, s. 125-133.
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® metalowe czes$ci maszyn i urzadzen

® opakowania

e produkty drukarskie

® procesy zwiazane z przemieszczaniem (firmy spedycyjne).

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze przy wyborze odpowied-
niego kraju dla $wiatowych zakup6w nie jest brane pod uwa-
ge kryterium, jakim jest przynaleznos$¢ do Unii Europejskie;j.

Identyfikacja dostawcow

A

Wstepna selekcja liczby dostawcow

A

Analiza dostawcow

Ocena dostawcow

Wybor dostawcow

A 4

Kontrola dostawcow

Rys. 2. Proces wyboru dostawcéw. Zrédto: opracowanie whasne na pod-
stawie: http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/ bwl/lehrbuch/ka-
p2/liefmgt. html, 27.10.2006; Udo Koppelmann, Beschaffungsmarke-
ting, Springer Verlag, Berlin 2004, 4. Auflage, s. 234-235.

Cecha Global Sourcing jest bowiem miedzynarodowe, global-
ne zaopatrzenie, rowniez poza panstwami Wspolnoty, o czym
moze swiadczy¢ fakt, ze dla tej strategii szczeg6lnie poleca-
ne sg takie panstwa, jak na przykiad Chiny czy Indie. Obecnos¢
w Unii sprzyja pewnym mozliwo$ciom, utatwia nawigzywanie
kontaktow, co nie oznacza jednak, ze zalety te przyczynia sie
do redukgji kosztow, ktére moga zapewnic inne regiony, nie
bedace obszarami wspolnotowymi.

Wybor odpowiedniego regionu do swiatowych zakupow nie
jest etapem tatwym. Wymaga on od przedsiebiorcy duzej wie-
dzy na temat branych pod uwage krajéw. Czynniki czysto geo-
graficzne, spoteczne czy, na przykiad gospodarcze, moga miec¢
znaczacy wplyw na dalsze powodzenie catej strategii Global

Sourcing. Dodatkowo wybér ten nalezy przeprowadzaé
w powiazaniu z okresleniem grupy dobr lub ustug, ktérych wy-
konanie chce sie powierzy¢ zagranicznym dostawcom. Krok
ten jest rownie istotny, gdyz, jak to pokazujg powyzsze infor-
macje, wiele krajow wyspecjalizowato sie w produkgji okre-
Slonego rodzaju produktéw czy $wiadczeniu danych ustug. Nie
ma zatem sensu poszukiwanie dalszych regionéw, wiedzac,
ze na przyktad Wegrzy w tym obszarze dominuja i trudno be-
dzie znalez¢ bardziej korzystnego dostawce z innego kraju.

Wybdr odpowiedniego dostawcy

Wybor dostawcow nastepuje w aspekcie krétko i srednioter-
minowego zabezpieczenia zaopatrzenia. Celem tego wyboru jest
— pod wzgledem niezawodnosci dostaw, jakosci i optacalnosci
kosztow — stworzenie odpowiedniej struktury dostawcow, kto-
rzy byliby w stanie oferowa¢ potrzebne towary®.

Naturalnie, bytoby zbyt czasochfonne do wszystkich istnie-
jacych na rynku i wchodzacych w gre dostawcow, wysytac szcze-
go6lowe opisy detali. Zatem, aby dokona¢ odpowiedniego wy-
boru dostawcow zaleca sie przeprowadzenie wielostopniowego
procesu selekgji. Proces ten pokazano na rysunku 2.

Identyfikacja dostawcow jest pierwszym krokiem w proce-
sie wyboru dostawcy. Dlatego powinno sie odpowiedzie¢ na

pytanie: jacy sa dostawcy? W oparciu o konkretne zapotrze-
bowanie, bedg wyszukiwani wszyscy producenci, ktérzy od-
powiadaja profilowi dziatalnosci przedsiebiorstwa macierzy-
stego i oferujg potrzebne towary na rynku zaopatrzenia®.
Identyfikacja przedsiebiorstw moze nastgpic¢ jedynie poprzez
korzystanie z zasobow baz danych, takich jak przyktadowo In-
ternet, ksiazki branzowe itp. W przypadku, gdyby ten pierw-
szy krok nie doprowadzit do zadnych uzytecznych rezultatow,
rozszerzenie poszukiwan na przylegte branze nie ma sensu.”

Wstepna selekgja liczby dostawcéw. Zasadniczo wszyscy ofe-
renci na rynku zaopatrzenia moga by¢ potencjalnymi dostaw-

cami. Ze wzgledu jednak na koszty dalszej oceny, nie wszy-
scy beda brani pod uwage, co oznacza konieczno$¢ ograniczenia
liczby dostawcow®. W punkcie tym nalezy jasno stwierdzi¢, kto-
rzy identyfikowani oferenci nadaja sie jako dostawcy dla da-
nego przedsiebiorstwa, lub z drugiej strony, ktorych nalezy wy-
kluczy¢. Aby dokonac¢ takiego wyboru, potrzebne sg
szczegotowe informacje o oferentach, ktére mozna uzyskac
badajac rynek zaopatrzenia.

Analiza dostawcéw. W analizie dostawcodw sg wspolnie ze-
stawiane i systematyzowane wyniki z dwéch poprzednich kro-
koéw (identyfikacja dostawcow i ich selekcja). Wybrane przed-
siebiorstwa sg tutaj bardziej szczegétowo badane i oceniane
pod wzgledem réznych parametréw, danych i wynikéw (na przy-
ktad bilans). Celem tego kroku jest okreslenie najlepszego do-
stawcy dla przedsiebiorstwa’.

5 Piontek ]., Internationales Beschaffungsmarketing, Schiffer-Poeschel, Stuttgart 1993, s. 103.
6 http://www.ebz-beratungszentrum.de/logistikseiten/artikel/liefermgmt.html (27.10.2006).

7 Udo Koppelmann, Beschaffungsmarketing..., dz. cyt., s. 236.

8 http//www.rzbd.fh-hamburg.de/~m6500044/20056 WS/Mawi/Referat%20Lieferantenanalyse%20von%20A. Kafert+s. j. Schirmer%2010.01.06. doc (07.05.2006).
9 http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/kap2/liefmgt.htm (27.10.2006).
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Ocena dostawcéw. Po analizie dostawcéw nastepuje ich oce-
na. Jest ona rozumiana jako systematyczne i dokfadne badanie
efektywnosci dotychczas wybranych dostawcéw. Rosngce wy-
magania dotyczace jakosci, jak i nowe trendy w integracji do-
stawcow, zrobily z tego kroku punkt konieczny!?. Ocena dostaw-
cow stanowi ostatni punkt ich analizy. Ocena powinna by¢ oparta
na systematycznych, efektywnych i poréwnywalnych zasa-
dach, obejmowac wszystkie segmenty przedsiebiorstwa i zostac
przeprowadzona w oparciu o kryteria jednakowej wartosci'!.

Celem oceny dostawcow jest, obok zabezpieczenia wydaj-
nych zrodet dostaw, sterowanie stosunkami z dostawcami, pie-
legnowanie i rozwoj zwigzkow z dostawcami, stworzenie obiek-
tywnego i przejrzystego ksztaltu procesu wyboru oraz
utrzymywanie lub powiekszanie przewagi nad konkurencja'?.

Wybér dostawcow. Wybor odpowiedniego dostawcy two-
rzy ostatnig faze procesu decyzyjnego. W ramach tego kroku
okresla sie mozliwe korzysci dla firmy macierzystej, wynika-
jace z nawigzania wspolipracy z nowym dostawca. Nastepnie
zestawia sie wszystkich wybranych dostawcow na jednej liScie
i zleca sie im wykonanie konkretnych detali lub ustug. Przy wy-
borze dostawcow wazne jest, by zostaly uwzglednione wyni-
ki z oceny dostawcow i mozliwe, przyszte stosunki miedzy do-
stawca a odbiorca!3. Wybér dostawcéw powinien ponadto
nastapic tak szybko, jak jest to tylko mozliwe po to, by roz-
poczecie wspotpracy mogto zapewnic szybki rozwoj strategii
Global Sourcing i przynies$c¢ przedsiebiorstwu korzysci, ktore
Z tej strategii ptyna!4.

Kontrola dostawcow. Przez kontrole dostawcow rozumie sie
badanie i nadzor stopnia realizacji zlecanych swiadczen.
Etap ten jest Sci$le powiazany z wyborem dostawcow. W kro-
ku tym ustala sie z gory cele, ktore muszg zosta¢ wykonane
przez nowego dostawce oraz definiuje sie jego kompetencje
i proces wspétpracy. Nastepnie w regularnych odstepach cza-
su kontroluje sie, czy zaktad produkcyjny moze wypetniac¢ dal-
sze cele przedsiebiorstwa zlecajacego. W przypadku, gdy wy-
znaczone cele nie moga zostac zrealizowane, dostawca musi
albo zoptymalizowac swdj proces dziatania, albo nawigzana
wspolpraca zostanie zakoficzona!®. W takim przypadku pro-
ces wyboru nowego dostawcy rozpoczyna sie od poczatku i in-
ne firmy dostaja szanse na przyszta kooperacje.

Postepowanie przy wyborze odpowiedniego dostawcy jest
krokiem bardzo ztozonym. Sktada sie ono z wielu faz, ktére dla
licznego grona menedzeréw sa dos¢ problemowe do przepro-
wadzenia. Gdy jednak zrozumie sie ogdlna strukture i znacze-
nie kazdego kroku, metoda ta moze mie¢ zasadniczy wplyw na

10 Tamze.

sukces calej strategii Global Sourcing. Wybor wiasciwego do-
stawcy, rozumianego tu jako partnera, moze sprzyjac¢ diugo-
letniej wspotpracy, korzystnej dla obu stron. Przedsiebiorstwo
macierzyste bedzie w stanie zredukowac koszty, nie tracac przy
tym na jakosSci produkowanych doébr czy swiadczonych ustug.
Czynnik ten bedzie niewatpliwie sprzyjac zdobywaniu wyzszej
pozycji na tle konkurencji. Dostawca za$ ma szanse, dzieki sta-
tym i duzym zleceniom, na dynamiczny rozwdj, a zatem réw-
niez na poprawe swojej ekonomicznej sytuacji. Krok ten zatem,
pomimo iz bardzo czasochtonny i kosztowny, moze przynies¢
liczne korzysci, ktére niewatpliwie zrekompensuja poniesio-
ne przy realizacji koszty.

Wybdr odpowiedniego produkiu

Nie wszystkie towary nadaja sie do dostarczania na miedzy-
narodowej plaszczyznie. Przede wszystkim ze wzgledu na ja-
kosc¢ i koszty transportu powinno sie dokfadnie zr6znicowac,
ktére produkty moga by¢ globalnie kupowane. Kazde przed-
siebiorstwo musi jednak ustali¢ swoje indywidualne kryteria
wyboru'®, W literaturze przedmiotu mozna odnaleZ¢ czesto
teze, ze szczego6lnie nadajace sie dla Global Sourcing dobra
to takie, ktore sg standardowe, proste (mata liczba krokéw pro-
dukcyjnych) i produkowane w duzych ilosciach, posiadajace
niska kompleksowos¢ i przedstawiajace niski stopien ryzyka
zwigzanego z zaopatrzeniem!'”. Wlasciwo$ci dobr odpowied-
nich dla Swiatowego zaopatrzenia zostaly zebrane w tabeli nr 1.

Tab 1. Whasciwosci i wartoé¢ débr odpowiednich dla Global Sourcing.

Wiasciwosci Warto$¢

wielkos$¢ zakupow wysoka
koszt zakupow niska
pojemno$é/objetosé wyrobu male czesci
cigzar lekkie czesci
jednolitosé jednorodne czgsci
specyficznosé niska
kompleksowo$é niska
czestotliwos¢ dokonywania .

z niska
zakupow
ryzyko zaopatrzenia niska
znaczenie kosztow robocizny wysoka
znaczenie kosztow transportu | niska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Jochem Piontek, Global Sourcing,
R. Oldenbourg Verlag, Minchen 1997, s. 23; Markus Géltenboth, Global
Sourcing und Kooperationen als Alternativen zur vertikalen Integration, Peter
Lang, Frankfurt am Main 1998, s. 180; Jinxiang Li, Die Rolle der VR China im
Rahmen des Global Sourcing deutscher Industrie- und Handelsunternehmen,
Verbund Stiftung deutsches Ubersee-Institut, Hamburg 1998, s. 26.

11 Rolf Krokel, Controlling von Abnehmer-Zuliefer-Partnerschaften. Ein integrativer Ansatz dargestellt am Beispiel der Automobilindustrie, Demedias Edition Adito-

rial, Stuttgart 2001, s. 149.

12 http://www.ebz-beratungszentrum.de/logistikseiten/artikel/liefermgmt.html (27.10.2006).
13 http://www.ebz-beratungszentrum.de/logistikseiten/artikel/liefermgmt.html (27.10.2006).
14 Verband der Automobilindustrie e. V.(VDA), Qualitdtsmanagement in der Automobilindustrie. Sicherung der Qualitdt von Lieferungen, Frankfurt am Main 1995,

s. 9.

15 http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/kap2/liefmgt.htm (27.10.2006).

16 http://www.ebz-beratungszentrum.de/logistikseiten/artikel/global1.html x(11.10.2006).

17 Corsten H., Global Sourcing: ein Konzept zur Stdrkung der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmungen, w Leo Schuster, Die Unternehmung im internationalen Wet-
tbewerb, Erich Schmidt Verlag, Berlin 1994, s. 187-210; Menzl A., Global Sourcing,,, Thexis”,,, 1994, nr 1, s. 39.; Goltenboth M., Global Sourcing und Koopera-
tionen als Alternativen zur vertikalen Integration, Peter Lang, Frankfurt am Main 1998, s. 179.
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Szczegolnie wazna w tym etapie jest wielkos$¢ zaopatrzenia,
przy czym nie ma $cisle okreslonej i ograniczonej granicy za-
mawianych iloSci. Zostalo jednak udowodnione, ze aby $wia-
towe zakupy dla nowo wchodzacego przedsiebiorstwa, kto-
re chce na poczatek kupowac tylko jeden produkt za granica,
okazaly sie efektywne, warto$¢ zamowienia musi przekra-
czac 500 000 euro. Tylko wtedy niezbedne koszty, a wiec: kosz-
ty zwigzane z podr6zami i poszukiwaniami, wynagrodzeniem
dla ttumaczy, dodatkowymi wydatkami na badania i rozwdj czy
produkgje i technike, koszty logistyczne czy koszty kontroli,
moga by¢ zrekompensowane. Spetniajac warunek minimalnej
wartos$ci zakupu mozna bedzie uzyska¢ odpowiednie korzy-
Sci. Kto jednak dysponuje wiekszym doswiadczeniem w sto-
sowaniu strategii Global Sourcing oraz w wybranym regionie
(kraju) zna wiecej wydajnych i niezawodnych dostawcéw, mo-
ze czesto uzyskiwac korzystne warunki dla mniejszych iloSci
zakupywanych produktow!8.

Ponadto, przedsiebiorstwa poszukujace dostawcéw powin-
ny ograniczac sie do zakupéw wyrobow, ktére sa wytwarza-
ne mato skomplikowanymi metodami, bez wiekszego know-
-how. W punkcie tym réwnie wazne jest to, ze ten, kto chce
globalnie kupowac, powinien postugiwac sie specyfikacjg o naj-
nowszych standardach, dostosowang do miedzynarodowych
norm oraz niekiedy (cho¢ coraz czesciej) przettumaczong na
jezyk dostawcy. Nalezy zauwazy¢, ze im precyzyjniej i doktad-
niej zostanie przygotowana dokumentacja techniczna czy spe-
cyfikacja wyrobu, tym mozna oczekiwac wyzszej jakosci ku-
powanych produktéow.

Wybér odpowiedniego produktu stanowi trzeci etap przy
przeprowadzaniu strategii Global Sourcing. Tak, jak to uka-
zujg przedstawione informacje, nie wszystkie produkty nale-
zy wybierac¢ do miedzynarodowych zakupéw. Najbardziej po-
lecane sa tu nieskomplikowane produkty, mato pracochtonne,
a przy tym produkowane w duzych ilosciach. Tanie i nieskom-
plikowane wyroby dajg zlecajacemu przedsiebiorstwu wiek-
sza szanse na uzyskanie wymaganej jakosci i szanse na mniej-
sze partie sztuk wadliwych. Zakup duzej liczby produktow
wigze sie glownie z redukcjg jednostkowych kosztow trans-
portu. Zaopatrujac sie u odleglych dostawcéw czynnik ten na-
lezy bra¢ pod uwage, gdyz jego warto$¢ moze przewyzszy¢
planowa oszczednos¢. Cecha zwigzana z pracochtonnos$cig wy-
konania wigze sie natomiast z kosztami produkcji — glownie
kosztami robocizny (nizsza pracochfonnos¢ umozliwia szyb-
szg produkgcje, a tym samym koszty robocizny lepiej kalku-
lujg sie w ogoélnym bilansie). Koszty te stanowig jeden
z gloéwnych czynnikéw sktaniajacych do globalnych zakupow,

18 Kerkhoff G., Zukunftschance..., dz. cyt., s. 98.

ze wzgledu na szybka i tatwa mozliwos¢ zwiekszenia zysku
przedsiebiorstwa.

Streszczenie

Niniejsze opracowanie przedstawia zagadnienia zwigzane
z wdrazaniem strategii globalnych zakupow. W artykule przed-
stawiono trzy najwazniejsze kroki, ktére moga zapewni¢ powo-
dzenie Global Sourcing, a mianowicie: wybor odpowiedniego
kraju, odpowiedniego dostawcy oraz wiasciwego produktu za-
opatrzeniowego. Dodatkowo autorzy pokazali gotowe i spraw-
dzone rozwigzania, ktore wystepuja w procesie wyboru zagra-
nicznych dostawcow.

Summary

The hereby elaboration presents questions related to imple-
mentation of global sourcing strategy. This article presents
three, the most important steps, which can assure success of
Global Sourcing, namely: choice of proper country, proper sup-
plier and appropriate supply product. Authors have showed
ready and checked solutions, which take a stand in a process
of choice of foreign suppliers.
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