Dominik Sasiadek

Procesy zaopatrzeniowe i zakupy sg nierozerwalnym elemen-
tem funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa budowlanego,
choc réznig sie one miedzy sobg w zaleznosci od wielkosci i struk-
tury firmy, w ktérej wystepuja. Jednak nie sposéb spotkac przed-
siebiorstwa budowlanego nie wykorzystujacego w swojej dzia-
talnosci szeroko rozumianej logistyki zaopatrzenia, ktorej
kluczowym elementem sa podwykonawcy i dostawcy.

Przedsiebiorstwa budowlane zaopatrujg sie u r6znego rodza-
ju dostawcow, produkujacych niezbedne materialy, surowce oraz
narzedzia. Duze firmy zwracajq sie najczesciej do producentow
oferujacych wieksze partie materialéw, czesto z odpowiedni-
mi upustami cenowymi. Mate zaktady budowlane dokonujg za-
kupow w hurtowniach, a nawet w sklepach detalicznych. Tak-
ze i oni moga tutaj liczy¢ na rabaty i upusty cenowe przy
zamoéwieniach znaczniejszych ilosci materialow.

Wielko$¢ zaméwien wiaze sie w duzej mierze z oszacowa-
nym zapotrzebowaniem, wediug uznania kierownikow i inzy-
nierow budowy, dostepnoscia srodkéw transportowych oraz
mozliwo$ciami sktadowania. W zaleznosci od sytuacji, zamo-
wienia moga by¢ konsolidowane. Gdy firma jednocze$nie pro-
wadzi kilka inwestycji zasadnym jest taczenie kilku mniejszych
zamoéwien w jedno zbiorcze. Réwniez coraz bardziej wzrasta
znaczenie kontraktow dtugoterminowych wystepujacych we
wspolpracy pomiedzy zamawiajacymi, a dostawcami.

Jak zauwaza Anna Sobotka, pomimo przejrzystego rynku
dostawcow obserwuje sie pewne zjawisko wystepowania za-
kt6cen w dostawach, co moze powodowac brak ciggltosci
w przeplywie towaréw i prowadzi¢ do przerw w realizagji
przedsiewziecia budowlanego. Dodaje ona, ze zaki6cenia te
moga by¢ wywotane przez kilka nastepujacych czynnikéw?:
trudnosci finansowe; zmiany w kolejnosci wykonywania pro-
cesow budowlanych; bledy w dokumentacji technicznej;
biedy w zamowieniach; trudnosci w zakupach nietypowych ma-
teriatéw. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo musi by¢ przygo-
towane na tego typu zaklécenia i winno posiadac¢ odpowied-
nig ilo$¢ alternatywnych zrodet dostaw, a takze ciagle
monitorowac procesy zaopatrzeniowe tak, aby w przypadku
pojawienia sie komplikacji moglo niezwlocznie reagowac.

Cele logistyki zaopatrzenia w firmie budowlane;

Glownymi celami dziatalnosci zwiazanej z zaopatrzeniem

w przedsiebiorstwach branzy budowlanej sa:

e redukcja kosztéw przy zapewnieniu odpowiedniego pozio-
mu gospodarki materiatowej

e zapewnienie racjonalizacji procesow budowlanych, zapew-
nienie wysokiej jakosci i sprawnosci

e zachowanie autonomii, czyli uniezaleznienie od dostawcow
lub wptywu czynnikéw zewnetrznych?3.

Optymalny system zaopatrzenia firmy budowlanej sprawia,
ze zyskuje ona przewage konkurencyjna i jest w stanie szyb-
ko odpowiadac oraz realizowac ewentualne zlecenia. Podsys-
tem zaopatrzenia jest swoistym wsparciem, a czesto nawet fun-
damentem dla innych systeméw w przedsiebiorstwie. Trudno
sobie bowiem wyobrazi¢ sprawne przeprowadzanie inwesty-
¢ji budowlanych bez odpowiedniego i sprawnego przeptywu
srodkéw niezbednych w tych procesach. Btedne decyzje
w tym zakresie powodowac moga katastrofalne skutki, poczaw-
szy od op6znien procesu budowy, a skonczywszy na wstrzy-
maniu realizacji i wysokich karach umownych.

Specyfika rynku materiatow i ustug budowlanych

Charakter proceséw zaopatrzeniowych, dokonywanych
przez przedsiebiorstwa, z wielu przyczyn rézni sie od dziatan
zakupowych realizowanych przez indywidualnych konsu-
mentow. Dzieje sie tak prawie we wszystkich sektorach go-
spodarki. Poczawszy od artykutow spozywczych, a skonczyw-
szy na dobrach przemystowych. Zjawisko to ma miejsce
réwniez w sektorze materialéw i ustug budowlanych. Na ryn-
ku tym po stronie podazy wystepuja sklepy detaliczne, hur-
townie, centra logistyczne dla obstugi budownictwa, dostaw-
cy surowcow, mate oraz wielkie firmy produkcyjne. Po stronie
popytu obecni sg indywidualni konsumenci, mate i wielkie
przedsiebiorstwa budowlane oraz zakiady panstwowe. R6z-
nice pomiedzy przebiegiem procesé6w zaopatrzeniowych,
dokonywanych przez indywidualnych konsumentéw, a przez
przedsiebiorstwa wynikaja najczesciej z kilku powodow.
Pierwszym z nich jest fakt, ze liczba podmiotéw instytucjonal-
nych jest mniejsza, niz klientéw indywidualnych. Po drugie,
przedsiebiorstwa sa jednym z ogniw tancucha dostaw. Dlate-
g0 s jednoczesnie odbiorcami, jak i dostawcami towaréw. Na-
lezy tez zwrdcic¢ uwage na to, iz zaréwno Igczna wartos¢ ob-
rotu towardéw, jak i warto$¢ poszczegolnych transakgji, jest
znacznie wieksza na rynku dobr przemystowych.

Analizujac strukture podazy i popytu débr budowlanych na
rynku nalezy cofna¢ sie na moment do lat 80. minionego stu-
lecia, gdzie panowala zdecydowana przewaga popytu nad po-
daza. Podstawowa role odgrywaty wtedy przedsiebiorstwa pan-
stwowe. Priorytet mialy inwestycje panstwowe o duzym
znaczeniu dla kraju, regionu czy wojewodztwa. Duze firmy pan-
stwowe wykorzystywaly przewage monopolistyczng w stosun-
ku do przedsiebiorstw prywatnych lub spétdzielczych. Jednak

T Autor jest specjalista ds. logistyki w przedsiebiorstwie budowlanym i absolwentem Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu na

kierunku logistyka krajowa i miedzynarodowa (przyp. red.).

2 A. Sobotka, Zakup materiatow i przeptywy logistyczne w przedsigbiorstwach budowlanych, ,Gospodarka materialowa i logistyka” nr 5/1997, s. 98.
3 W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa. Organizacja zasilania materiatowego przedsiebiorstw, AE Krakow 1996, s. 31.
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juz poczatek lat 90. ub. wieku i okres zmian systemowych w Pol-
sce przyniost szybki rozwéj importeréw i krajowych producen-
tow materiatoéw budowlanych. Taki trend utrzymuje sie do dzi-
siaj, co sprawilo, ze struktura rynku sie zmienita. Jak stwierdza
Ryszard Kowalski#, ,,poza takimi materialami jak cement, wap-
no, czy niektére materiaty Scienne istnieje duza nadpodaz ma-
terialéw nad popytem. Szczegoélnie dotyczy to takich katego-
rii, jak chemia budowlana, izolacje, ceramika, armatura
sanitarna”. Zauwaza on takze, iz konkurencja jest na tyle du-
za, ze uniemozliwia ona trwaly wzrost cen, wywotany zwiek-
szaniem marz przez producentéw. Dotyczy to przede wszyst-
kim materialéw z tak zwanej ,nizszej potki”; te drozsze
i unikatowe rzadzg sie innymi prawami. Jedynym czynnikiem
wplywajacym na ceny moga by¢ tylko zwiekszajace sie koszty
produkgji, a te rosna raczej wolno. Réwniez pojawienie sie kry-
zysu gospodarczego wywarlo olbrzymi wplyw na sektor budow-
nictwa, wiacznie z rynkiem materialow budowlanych. Rezygna-
cja z wielu inwestycji budowlanych, staba kondycja developerow,
a takze malejaca liczba zaméwien od inwestoréw prywatnych
jak i panstwowych sprawia, ze ceny na tym rynku drastycznie
zmalaly. Czesto zdarza sie tak, iz koszt budowy obiektu zma-
lal nawet o pofowe w stosunku do okresu przed kryzysem.

Charakterystyczng cechg przedsiebiorstw budowlanych jest
fakt, iz to wlasnie obszar logistyki zaopatrzenia posiada klu-
czowe znaczenia dla ich funkcjonowania. System zaopatrze-
nia ma ogromny wplyw na ostateczny wynik dziatalnosci, a tak-
ze posiada najwieksze mozliwosci racjonalizacji i usprawnien.
To wlasnie materialy stanowig okofo 50 — 70% kosztu wybu-
dowania obiektu budowlanego®.

Etapy procesu zaopatrzenia

Punktem wyjscia dla procesu zaopatrzeniowego jest wiec wia-
$ciwa identyfikacja potrzeb zaopatrzeniowych. Potrzebe na-
lezy tu rozumie¢ jako stan braku czesci, surowca, podzespo-
tu, itp. W przedsiebiorstwach budowlanych najczesciej
wystepujacymi potrzebami moga by¢ wszelkiego rodzaju ma-
terialy, surowce, narzedzia, sprzet, ustugi, ludzie oraz wiedza
i umiejetnosci. Aby wlasciwie zidentyfikowac potrzeby naszej
firmy, nalezy znac¢ oczekiwania i potrzeby odbiorcéw. W przy-
padku firmy budowlanej taki proces poznawczy jest dos¢ skom-
plikowany, pracochtonny oraz czasochionny. Polega on gtow-
nie na analizowaniu projektéw budowlanych, kosztorysow,
zalozen inwestorskich, a takze opiera sie na fachowej wiedzy
i doswiadczeniu os6b odpowiedzialnych za proces budowy.
Najczesciej proces ten rozpoczyna sie juz z chwilg ofertowa-
nia, czyli startowania do przetargu na realizacje danej inwe-
stycji. To juz wtedy tak zwany zespot oferowania stara sie jak
najdokiadniej okresli¢ rodzaje i wielko$ci materiatow, sprze-
tu i innych niezbednych srodkéw, ktérych uzycie bedzie ko-
nieczne przy budowie. Sa to jednak czesto tylko szacunkowe
wielko$ci — szczegdlnie przy wielkich inwestycjach budowla-
nych —i nalezy pamietac, ze duza czes$¢ potrzeb zostaje ziden-
tyfikowana juz na etapie wykonawstwa. Identyfikacji podlega-

4 Prezes Zwiazku Producentéw Materiatow dla Budownictwa.
> A. Sobotka, Zakup... op. cit., s. 97.
6 D. Kiperska-Moron, S. Krzyzaniak, Logistyka, ILiM, Poznan 2009, s. 131.

ja takze potrzebne ustugi. Jak stwierdzajg Danuta Kisperska
—Moron i Stanistaw Krzyzaniak, ,informacja o zapotrzebowa-
niu materiatowym ustug ma charakter wtérny”®. Zatem kaz-
de zamoéwienie na ustuge, takze ta budowlang, wymaga wy-
liczenia tak zwanego wsparcia materialowego przypadajacego
na dang ustuge; to wlasnie otrzymane dane sa danymi wtoér-
nymi. Istotnym elementem jest tutaj takze sposob informowa-
nia o zapotrzebowaniu wiasciwej jednostki odpowiedzialnej
za zaopatrzenie. CzesS¢ potrzeb, ktora jest znana juz na eta-
pie planowania procesu budowy, trafia odpowiednio szybko
do dziatu zaopatrzenia. Nieco trudniej sytuacja przebiega, gdy
potrzeby identyfikowane sg na placu budowy. W tych przypad-
kach pracownicy moga wystawiac zlecenia zakupu lub korzy-
stac z systemu ponownego zamawiania. W pierwszej mozli-
wosci mamy do czynienia z dokumentem informujacym dziat
zaopatrzenia o konkretnej potrzebie, natomiast w drugiej opgji
jest to narzedzie, ktére pozwala zainicjowac proces zamawia-
nia, gdy zapas standardowego materiatu skurczyt sie do okre-
$lonego wczesniej poziomu”.

Po zidentyfikowaniu potrzeb nastepuje proces poszukiwa-
nia i wyboru dostawcow. Na pierwszy rzut oka wydawac by
sie mogto, ze procedura ta jest do$¢ prosta i sprowadza sie
do wyboru tych dostawcow, ktorzy wykazuja sie najnizszymi
cenami, dfugimi terminami zaptaty i odpowiednig jakoscig ofe-
rowanych doébr. Jednak proces ten okazuje sie by¢ bardziej
skomplikowany i wymagajacy wielu skoordynowanych dziafan.
Pierwsza decyzja, jaka nalezy podja¢ po zidentyfikowaniu za-
potrzebowania, jest wybér typu make or buy®. Oznacza to, iz
decydenci muszg wybra¢, czy dane zapotrzebowanie bedzie
realizowane wiasnymi sifami czy tez zostanie zakupione na
otwartym rynku. W przedsiebiorstwie budowlanym ma to szcze-
goblne odniesienie do zapotrzebowania na ustugi. Poniewaz ge-
neralny wykonawca budowy moze zleca¢ wykonanie czesci ro-
bot innym firmom, nalezy w tej fazie okresli¢, czy bardziej
korzystne jest realizowac dang czynnosc za pomoca wlasnych
dostepnych srodkéw, czy tez optaca sie zleci¢ to zadanie fir-
mie zewnetrznej. Natomiast w przypadku zapotrzebowania ma-
terialowego problem ten odnosi sie do tak zwanej wiasnej pro-
dukgji. Czesc¢ firm, w szczegolnosci duzych, posiada swoje
zaktady produkcyjne i montazowe. Moga to by¢ na przyktad
cementownie, spawalnie, itp. W tym przypadku réwniez na-
lezy wybra¢ pomiedzy tym, czy korzystniejsze jest wykonanie
potrzebnych materiatéw i elementéw samemu, czy tez wtasci-
we jest zlecenie tego dostawcy.

Gdy przedsiebiorstwo juz wie, ktére z potrzeb materiato-
wych bedzie zaspakaja¢ na rynku, musi wtedy dokonac iden-
tyfikacji i wyboru odpowiednich dostawcéw. Wykonanie tych
czynno$ci wiaze sie z posiadaniem odpowiednich informagji.
Informacje niezbedne to dane o rodzaju materialéw, ich pa-
rametrach, iloSci, terminie dostawy itd. To wiasnie te informa-
cje w duzej mierze zawieraja juz w sobie ,przestanki wskazu-
jace, jakiego dostawce lub dostawcoéw poszukiwaé, jakie
warunki powinni spetnia¢, przynajmniej wstepnie, aby by¢ trak-

towanym, jako potencjalne Zrédto dostaw”?.

7 C. Bozarth, R. B. Hanfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, ONE Press 1997, s. 393.

8 Z ang. wytworzyc lub kupic.
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Ostatecznego wyboru dostawcow winno sie dokonac po za-
konczeniu procedury zwigzanej z oceng dostawcow. Wiele firm
dziatajacych na rynku juz od kilku lat posiada tak zwanych pre-
ferowanych dostawcéw. Sa to podmioty, ktére wykazaly sie
odpowiednio wysokim poziomem zaopatrzenia przy realiza-
¢ji wezesniejszych umow i stad posiadajg oni uprzywilejowa-
na pozycje wérod konkurengji.

Nastepnym etapem procesu zaopatrzeniowego jest przygo-
towanie i ztozenie zamowienia. Zaméwienie i umowa dostawy
powinna zawiera¢ wszystkie szczegoly, dotyczace wzajemnych
zobowiazan oraz szczegotowe parametry dostawy. Sktadane za-
moéwienie winno rowniez spetnia¢ wymogi formalno — prawne
dokonania zakupu.

Ztozenie zaméwienia moze odbywac sie za pomocg tech-
niki tradycyjnej (poczta, telefon, faks) lub informatycznej (kom-
puterowo, internetowo). W technikach tradycyjnych w pro-
ces ten zaangazowany musi by¢ cztowiek, natomiast
w informatycznych odbywac moze on sie automatycznie. Na
tym etapie szczegolnie istotne znaczenie odgrywa precyzyj-
ne opisanie oczekiwanego zaméwienia i przekazanie go po-
tencjalnym dostawcom.

W przypadku materialéw budowlanych istnieje mozliwo$¢ opi-
sywania ich za pomoca gatunku produktu, marki i modelu, nu-
merow katalogowych, wiasciwosci i specyfikacji produktu oraz
wedtug norm budowlanych. Po zlozeniu zaméwienia nalezy kon-
trolowac jego status i stan realizacji. Moze sie okazac, ze wy-
stepuja jakies komplikacje, na ktére trzeba natychmiast zare-
agowac. Praktyka budowlana wskazuje, ze gdy firmy zamawiajg
materialy u sprawdzonych i najlepszych kontrahentéw, to sto-
pien kontroli po zaméwieniu jest w zasadzie minimalny, nato-
miast, gdy zaméwienia skfadane sg u nowych dostawcow lub
firm o nizszej reputagji, kontrola musi by¢ do$c¢ intensywna. Dzie-
je sie tak rowniez przy zamawianiu skomplikowanych i specy-
ficznych materialow i elementow.

Jako koncowy etap procesu zaopatrzeniowego wystepuje
kontrola i ocena zakupu. Najczesciej oceny dokonuje sie po-
przez sprawdzenie, czy dostarczony towar spetnia oczekiwa-
nia i zaspakaja potrzeby ostatecznego uzytkownika. W przy-
padku materiatéw budowlanych istnieje pewien problem
w okresleniu, kto jest ostatecznym uzytkownikiem zakupio-
nego towaru. Moze to by¢ inwestor zlecajacy wybudowanie
obiektu firmie budowlanej, ale moze to by¢ takze sama firma
budowlana, ktéra realizuje budowe i to ona oczekuje zgod-
nej z zaméwieniem dostawy, ktéra zaspokoi ich potrzeby wy-
nikajace z budowy danego obiektu. Zatem bezposredniej oce-
ny dostaw dokonuja pracownicy budowlani na etapie
budowania, a oceny posredniej dokonuje inwestor w momen-
cie odbioru i uzytkowania wybudowanego obiektu. Ocena otrzy-
mywanych dostaw moze sktoni¢ przedsiebiorstwo budowla-
ne do kontynuowania lub zaprzestania wspotpracy z okreslonym
dostawca.

Prawidlowy przebieg procesu zaopatrzeniowego w przed-
siebiorstwie winien przebiega¢ w duzej mierze automatycz-
nie i wedlug okreslonych procedur. Informacje o jego przebie-
gu powinny by¢ przechowywane i aktualizowane tak, aby méc
okresli¢ wydajnosc tego procesu, zidentyfikowac i modyfiko-
wac jego stabsze elementy.

Koncepcja Just-in-Time w budownictwie

Przedsiebiorstwa prowadzace réznego rodzaju dziatalnos¢,
zaro6wno produkcyjna, ustugowa jak i handlowa, juz dawno zda-
ly sobie sprawe, ze utrzymywanie zapaséw w swoich maga-
zynach wigze sie z ponoszeniem duzych kosztéw. Odpowie-
dzig na tego typu dylemat, nurtujacy kierownictwa wielu firm,
stal sie system Just-in-Time, wprowadzony na szerokga skale
w latach 50. ub. wieku przez Toyote, a znany juz w latach 20.
w Stanach Zjednoczonych za sprawg Henry’ego Forda.

System zaopatrzenia ,dokladnie na czas” poczatkowo zna-
lazt swoje zastosowanie w firmach produkcyjnych, w szcze-
go6lnosci w branzy motoryzacyjnej. Jednak jego uniwersalnosc¢
i ekonomicznos¢ sprawily, ze obecnie wykorzystywany jest nie-
mal w kazdej branzy, w przedsiebiorstwach o ré6znym profi-
lu dziatalnosci i wielkosci. Mozna powiedzie¢, ze w sposob
szczegolny system ten jest wykorzystywany w zarzadzaniu za-
opatrzeniem w budownictwie. Szczeg6lowe projekty, plany
i harmonogramy realizacji budéw pozwalajg na precyzyjne za-
planowanie wielkos$ci, miejsca i czasu dostaw potrzebnych ma-
teriatow. Oznacza to, ze kierownicy i inzynierowie budow sg
w stanie juz na etapie planowania harmonogramu inwestycji
okresli¢, jakie materialy i elementy beda im potrzebne, kiedy
beda im potrzebne i w jakiej ilosci.

Przekazanie w miare szczego6towych informacji o zapotrze-
bowaniu do dziatu zakupéw pozwala na przeprowadzenie
sprawnej procedury zakupu oraz ustalenie odpowiedniej
metody dostaw. Literatura oraz praktyka mowi, ze zakupio-
ne dostawy moga by¢ dostarczane na budowe na kilka sposo-
béw. Pierwszy z nich polega na dostarczeniu materialu bez-
posrednio na plac budowy w momencie, gdy dany materiaf jest
potrzebny. Ten sposéb dostaw jest najbardziej pozadanym, lecz
w niektorych sytuacjach jest on niemozliwy. Na przyktad, gdy
niektére materialy sg uzywane przez diuzszy czas, na réznych
etapach budowy i trudno jest doktadnie przewidzie¢ wiasci-
wy czas i ilo$¢ zuzycia. W tym wypadku pewna ilos¢ buforo-
wa musi by¢ ciagle sktadowana na terenie budowy. Drugim spo-
sobem dostaw jest posrednie dostarczanie materialow
z wykorzystaniem magazynéw centralnych, placéw sktadowa-
nia lub wytwérni pomocniczych przedsiebiorstwa. Ten sposob
jest konieczny, gdy na terenie budowy nie ma odpowiednich
warunkéow na sktadowanie materialow nawet w krotkim
okresie czasu. Wykorzystanie posredniego ogniwa, jakim jest
magazyn centralny lub plac skfadowy polega wéwczas na trak-
towaniu go tak jakby byt czeScig placu budowy. Powinien on
by¢, zatem w niedalekiej odlegtosci od budowy, tak, aby za-
pewnial szybki transport materialéw. W praktyce najczesciej
stosowane sg dwa modele dostaw. Dostawy natychmiastowe,
realizowane w krétkim czasie i terminie, ktory okresla sam od-
biorca oraz dostawy z wyprzedzeniem czasowym — gdy dostaw-
ca jest wybierany w trybie ofertowym lub zamawiany materiat
jest skomplikowany i specyficzny dla danej budowy!©.

Jak zauwaza Jan Dtugosz'!, warunkiem koniecznym popraw-
nego funkcjonowania systemu Just-in-Time sg partnerskie zwiaz-
ki miedzy dostawcami a nabywcami. Podkresla on znaczenie
silnego i wzajemnego zaangazowania obu stron w procesie do-

10 A, Sobotka, Zakup materiatow i przeplywy logistyczne w przedsiebiorstwach budowlanych, ,Gospodarka materiatowa i logistyka” nr 5/1997, s. 98.
11 M. Ciesielski (red), Instrumenty zarzqdzania taricuchami dostaw, PWE Warszawa 2009, J. Dlugosz, Metody sterowania przeplywami w przedsiebiorstwie, s. 142.
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staw. Nalezy, zatem odrzuci¢ powszechne myslenie, prefero-
wane przez dostawcéw i odbiorcéw, ze tylko jedna ze stron
moze odnie$¢ sukces kosztem drugiej. Filozofia Just-in-Time
zaklada, ze obie strony majg wspolny cel — ograniczanie za-
pas6w. Oba te podmioty musza zatem myslec i funkcjonowac
w zgodnie z zasadg ,,wygrana — wygrana”, ktéra mowi, ze praw-
dziwy sukces w biznesie ma miejsce wtedy, gdy korzysci od-
nosza dwie strony.

Decyzje uruchamiajgce przepltywy materialéw podejmuje na
budowie najczesciej kierownik budowy lub pracownik dzia-
tu zaopatrzenia. Sterowanie to odbywa sie na podstawie kon-
troli stanéw zapasow na konkretnej inwestycji. Zapas taki ma
charakter zapasu technologicznego, ktory jest konieczny do
realizacji procesu budowlanego. Innym sposobem sterowania
przeptywami materiatowymi jest cykliczne zamawianie, a do-
tyczy ono najczesciej materiatow zuzywanych ciagle w duzych
ilosciach!?.

Pomimo wielu zalet systemu Just-in-Time jest dos$¢ trudny
do wprowadzenia w Zycie, w szczegolnosci w przedsiebior-
stwach budowlanych. Zdecydowanie tatwiej jest wykorzysty-
wac go w firmach produkcyjnych, gdzie stosuje sie powtarzal-
na i seryjng produkgje.

Outsourcing w branzy budowlanej

Outsourcing jest strategia zarzadzania polegajaca na zleca-
niu realizacji niektorych funkgji przedsiebiorstwa (z wyjatkiem
podstawowych) wyspecjalizowanym ustugodawcom, dostaw-
com!3. Takze w budownictwie pojawiaja sie nowoczesne kon-
cepcje zarzadzania, ktére przemawiaja za stosowaniem out-
sourcingu ustug. Zjawisko to moze dotyczyc¢ zaréwno duzych
przedsiewzie¢ budowlanych, jak i pojedynczych budéw z roz-
proszong strukturg wykonawcow'4,

Przedsiebiorstwo budowlane, ktérego podstawowa funkcjg
jest dziatalno$¢ budowlana posiada réwniez kilka innych funk-
¢ji pomocniczych i specjalistycznych. Zwigzane s one z ob-
stuga administracyjna firmy, ksiegowoscia, utrzymaniem czy-
stosci, kadrami, zaopatrzeniem, itd. Poniewaz firma §wiadczaca
ustugi budowlane nie musi, a nawet i nie powinna specjalizo-
wac sie w swoich funkcjach pomocniczych, istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze firmy zewnetrzne beda wykonywaly te
funkcje efektywniej. Kierownictwo musi zatem podja¢ decy-
zje, czy wykonywac je we wiasnym zakresie, czy zlecac je in-
nym ustugodawcom.

Firmy budowlane, jako nieliczne, posiadajg mozliwos¢ zle-
cania swoim podwykonawcom takze funkcji podstawowych
swojej dziatalnos$ci. Model ten ma najwieksze zastosowanie
w duzych przedsiebiorstwach budowlanych. Firmy te juz na
etapie startu w przetargach zakltadaja, ze czes¢ prac przy ewen-
tualnej inwestycji zlecg swoim partnerom. Takze sposéb funk-
cjonowania wynika z faktu, iz w niektérych przypadkach bar-
dziej opfaca sie zleca¢ konkretne, czesto specjalistyczne
prace innym wykonawcom, niz wykonywac je samemu. Jednak
coraz czesciej zauwaza sie sytuacje, w ktorej firmy nastawia-

12 A, Sobotka, Zakup..., op. cit., s. 100.
13 K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE Warszawa 2004, s. 287.

ja sie tylko na funkcjonowanie na zasadzie outsourcingu. Sta-
ja sie one generalnymi wykonawcami, odpowiadaja komplek-
sowo za realizacje danej budowy, ale do jej realizacji wynaj-
muja podwykonawcow. Takie rozwiazanie ma najwieksze
zastosowanie przy wielkich inwestycjach, a przykladem mo-
gq by¢ budowy stadionéw lub autostrad. Czesto taki sposéb
realizacji budowy mozna zaobserwowac takze przy malych
i srednich inwestycjach.

Outsourcing daje mozliwos¢ elastycznego funkcjonowania
oraz ufatwia dostep do nowoczesnych i specjalistycznych tech-
nologii wystepujacych na rynku. Gdy przedsiebiorstwo jest ,za-
mkniete” i wykonuje swoje zadania pomocnicze na wiasnag re-
ke, moze nie zauwazac pojawiajacych sie nowych rozwigzan
i udoskonalen w danej dziedzinie. Lecz gdy zleca te zadania
firmom specjalizujacym sie w tej branzy, istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze bedzie korzysta¢ z najdoskonalszych roz-
wigzan.

Rozwigzanie to ma rowniez pewne wady. Wynikajace cho-
ciazby z koordynagji i kontroli funkcjonowania tego systemu.
Istotna wydaje sie by¢ tutaj bezbtedna wymiana informagji i pa-
rametrow oczekiwanych ustug. Outsourcing niesie za sobg row-
niez pewne koszty, wynikajace z koniecznosci redukgji lub prze-
sunie¢ personelu oraz ryzyko niesatysfakcjonujacej jakosci ustug
dostarczanych przez zleceniobiorcow. Znaczace ryzyko wia-
ze sie, takze z utratg mozliwosci budowania przewagi konku-
rencyjnej w wyniku utraty umiejetnosci i wiedzy fachowej przez
personel oraz fakt, ze ten sam podwykonawca oferuje swoje
ustugi wielu firmom.

Analizujac powyzsze mozna stwierdzi¢, ze outsourcing sta-
je sie jedng z metod ograniczania kosztéw i zwiekszania ja-
kos¢ oferowanych wyroboéw i ustug przez firmy budowlane. Jest
on bardzo atrakcyjnym rozwigzaniem, gdy istnieje na rynku
duza konkurencja ustugodawcéw, a produkt czy ustuga, kto-
ra chcemy zakupi¢ z zewnatrz, nie jest postrzegana jako stra-
tegiczna. Gdy jednak rynek dostawcow jest stabo rozwiniety,
a przedmiot zamdwienia jest mocno zwiazany z kluczowymi
kompetencjami firmy, winno sie rozwazy¢ pozostawienie re-
alizacji tego produktu lub ustugi wewnatrz firmy (ang. insour-
cing)1e,

Problem typu wytworzy¢ samemu czy kupic

Jedna ze strategicznych decyzji w obszarze logistyki zaopa-
trzenia, przed jaka stoi przedsiebiorstwo budowlane, jest nie-
watpliwie decyzja typu wytworzyc czy kupic. Decyzja ta pole-
ga na wyborze sposobu zaspokojenia danej potrzeby
zaopatrzeniowej i determinuje przedsiebiorstwo do odpowie-
dzi na pytanie, czy potrzebny komponent lub ustuge zrealizo-
wac we wlasnym zakresie czy zlecic to zewnetrznej firmie. Isto-
ta tego typu decyzji jest okreslenie optymalnego zakresu
dziatan, jakie nalezy wykonywa¢ we wlasnym zakresie. Decy-
zje o wytwarzaniu samemu lub kupowaniu przedsiebiorstwo
budowlane musi podejmowac w dwdéch obszarach, takich jak:
obszar produkgji — wytwarzac czy kupowac potfabrykaty, ma-

14 A, Sobotka, P. Jaskowski, S. Biruk, Zintegrowane zarzqdzanie logistyczne na przykiadzie wielkiej budowy na Placu Poczdamskim w Berlinie, ,Gospodarka Mate-

rialowa i Logistyka” nr 10/2000, s. 234.

15 p, Reilly, P. Tamkim, Outsourcing — A Flexible Option for the Future, s. 32-33, Institute of Employment Studies, Brighton 1996.

16 C. Bozarth, R. B. Hanfield, Wprowadzenie..., op. cit., s. 397.
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terialy, itp.; obszar ustug — realizowac je we wlasnym zakre-
sie czy tez zleca¢ podwykonawcom!”.

W istocie decyzje make or buy sprowadzajq sie kazdorazo-
wo do poréwnania kosztéw wyprodukowania danego mate-
riatu, produktu lub realizacji ustugi we wtasnym zakresie z kosz-
tem zakupu tego komponentu lub ustugi u dostawcy
z zewnatrz. Decyzje te podejmowane sg zazwyczaj na podsta-
wie obliczen pochodzacych z dzialu rachunkowosci i contro-
lingu. Wiaza sie one, bowiem z zastosowaniem rachunkéw
kosztéw krancowych lub analizy progu rentownosci's.

Przedsiebiorstwa budowlane w swojej dziafalnosci wykorzy-
stujg r6znorodne materialy i ustugi. Cze$¢ z nich moga wytwa-
rzac sami, a czeS¢ mogq zleca¢ innym firmom. Sprawia to, ze
bardzo czesto wtodarze tych przedsiebiorstw staja przed ko-
niecznos$cia podjecia decyzji o charakterze wytworzyc czy ku-
pic. Przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o zakupie lub wytwo-
rzeniu w oparciu o przynajmniej 3 kryteria: brak mozliwosci
wyboru — konieczny jest zakup materiafu lub ustugi; rachunek
ekonomiczny; jakos¢.

Takie materialy, jak cement, stal, aluminium czy materia-
ty wykonczeniowe musza by¢ przez firme zakupione, ponie-
waz brak jest mozliwosci technicznych ekonomicznych i or-
ganizacyjnych, aby tworzy¢ baze produkcyjng i wytwarzac je
samemu. Jednak pewne specjalne elementy konstrukcyjne, kto-
re wynikaja z nietypowosci realizowanej budowy, moga by¢
z powodzeniem realizowane przez firme we wiasnym zakre-
sie. Wymaga to jednak z posiadania wtasnego biura konstruk-
cyjno — technologicznego. Wybor takiego rozwigzania wyni-
ka czesto z braku mozliwosci zakupu takiego elementu
u dostawcy. Kryterium rachunku ekonomicznego sprawia, ze
przedsiebiorstwu budowlanemu optaca sie samemu wypro-
dukowac materialy typu kostka brukowa lub beton, gdzie koszt
wytworzenia jest najczes$ciej nizszy od kosztu zakupu. Z ko-
lei zakup takich elementow jak materialy izolacyjne i wykon-
czeniowe wydaje sie bardziej optacalny niz ich wytworzenie.
Uwarunkowania jako$ciowe sprawiaja, ze przedsiebiorstwa
sa sktonne wytwarza¢ we wtasnym zakresie materiaty, ktorych
jakosc¢ i parametry muszg $cisle odpowiada¢ projektom bu-
dowlanym. Gdy firma sama wyrabia wymieniany juz wczesniej
beton, jest w stanie zadbac i skontrolowac jego parametry i ja-
kos¢, podczas gdy w sytuacji, kiedy go kupuje, jego cechy mo-
ga by¢ ukryte i ukazac sie dopiero po pewnym czasie, co mo-
ze spowodowac negatywne konsekwencje!?.

Bardzo istotne jest podjecie decyzji make or buy w obrebie
ustug budowlanych. Problem ten w zdecydowanej wiekszosci
dotyczy duzych przedsiebiorstw budowlanych realizujgcych du-
ze i kompleksowe inwestycje. Z przyczyn technicznych jak i eko-
nomicznych nie jest mozliwe, aby nawet najwieksze przedsie-
biorstwa byly zdolne samodzielnie wykonywac¢ wszystkie
czynnosci i zadania zwigzane z wybudowaniem ztozonego
obiektu. Stad firmy te w pewnym obszarze nie zastanawiajg
sie, czy dang etap budowy wykona¢ samemu czy zleci¢ na ze-
wnatrz, lecz raczej koncentrujg sie na wyborze najlepszego pod-

17 K. Kowalska, Logistyka..., op. cit., s. 21.
18 K. Lysons, Zakupy..., op. cit., s. 280.

wykonawcy. Nieco inaczej sytuacja ksztaltuje sie w malych
i Srednich firmach. One zazwyczaj wykonuja mniejsze inwe-
stycje budowlane lub tez tylko niektore ich elementy i etapy.
Sa to zazwyczaj czynnosci, ktore przedsiebiorstwo moze z po-
wodzeniem wykona¢ samo, lecz réwniez moze je odsprzedac
innej jednostce. Dylemat ten staje sie wiec przedmiotem wy-
boru typu make or buy.

Podejmowanie decyzji w zakresie kupna lub wtasnego wy-
twarzania odbywa sie na trzech poziomach, zaréwno w sfe-
rze materiatow jak i ustug budowlanych. Te poziomy to?’:

e decyzje strategiczne — dotycza wyboru strategii dziatania
przedsiebiorstwa w dlugim okresie czasu. Tworzg one pew-
ne podstawy podejmowania decyzji operacyjnych. Decyzje
strategiczne okreslaja pewne obszary i rodzaje produktow
oraz ustug, ktore przedsiebiorstwo zawsze wykonuje same,
ktore zleca innym, a ktére wymagaja kazdorazowej decyzji
operacyjnej i na poziomie posrednim

e decyzje operacyjne — wiaza sie z przejsciowym niedostoso-
waniem zdolnosci produkcyjnych przedsiebiorstwa do ak-
tualnego popytu na towary i ustugi. Gdy firma, ktéra zazwy-
czaj wytwarza jaki$ material budowlany lub realizuje ustuge
we wlasnym zakresie, napotyka na znacznie wieksze zapo-
trzebowanie na te komponenty, niz posiada zdolnosci ich
wytwarzania, musi podjac decyzje o zakupie czesci potrzeb-
nych dobr i ustug u dostawcoéw zewnetrznych

e decyzje na poziomie posrednim — odnoszg sie do konkret-
nego zlecenia, ktore przedsiebiorstwo realizuje. W tym przy-
padku firma kazdorazowo musi dany przypadek przeanali-
zowac i podjac decyzje o produkgcji wiasnej lub zakupie.

Przy podejmowaniu decyzji na kazdym z tych pozioméw oso-
by odpowiedzialne za wybo6r odpowiedniej metody postepo-
wania winny wzig¢ pod uwage zaréwno czynniki iloSciowe jak
i jakosciowe. Do ilosciowych czynnikéw przemawiajacych za
wytwarzaniem zaliczy¢ mozemy takie przesfanki, mozli-
wo$¢ petnego wykorzystania potencjatu i zasobow przedsie-
biorstwa, mozliwosc¢ skrécenia cyklu zamoéwienia. llosciowe
argumenty przeciw wytwarzaniu to zbyt mafe zapotrzebowa-
nie, aby produkgcja byta opfacalna oraz mozliwos$¢ zmniejsze-
nia zapasow. Z kolei jakosciowe argumenty za wytwarzaniem
sprowadzaja sie do mozliwosci zarzadzania zapasami oraz za-
chowania tajemnicy i unikatowej technologii firmy. Przestan-
ki jakoSciowe, ktére przemawiaja na niekorzys¢ wytwarzania,
to dostep do specjalistycznych technologii, gdy produkgje zle-
camy na zewnatrz oraz podzial ryzyka pomiedzy dostawca
a odbiorce?!,

Konczac zauwazy¢ mozna, ze w przedsiebiorstwach budow-
lanych jednym z najwazniejszych probleméw decyzyjnych jest
wlasnie wybor miedzy wytwarzaniem, a zakupem. Wtasciwe
funkcjonowanie tych firm jest uwarunkowane systematycznym
i wnikliwym analizowaniem tego problemu na wszystkich po-
ziomach decyzyjnych.

19 B. Skowron-Grabowska, Problem decyzji typu wytworzy¢ lub kupic w zakresie zaopatrzenia w materialy w przedsiebiorstwach budowlanych, [w:] J. Witkowski, Lo-
gistyka przedsigbiorstw w warunkach przemian, s. 420, Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, zeszyt nr 944, Wroctaw 2002.

20 K. Kowalska, Logistyka. .., op. cit., s. 22.
21 K. Lysons, Zakupy..., op, cit., s. 285.
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