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WSTEP

Czynnosci takie, jak produkcja czy marketing nie sg niezbedne do prowadzenia biznesu.
Jednak prawie kazde przedsiebiorstwo, aby cos sprzeda¢ musi dokona¢ zakupu. Nawet jezeli to
co jest sprzedawane nie wymaga naktaddw, to i tak konieczny jest zakup narzedzi do pracy czy
zamowienia ustug pomocniczych. Trzeba wiec stwierdzi¢, ze zakupy sg nieodzowng funkcja
przedsiebiorstwa.

Pomimo tego, ze samo kupowanie jest znane od czaséw antycznych, w badaniach
naukowych proces zakupowy zostat szerzej zauwazony dopiero w okolicach pierwszej potowy
XX wieku. Myslenie strategiczne o zarzadzaniu zakupami w publikacjach zaczeto by¢ widoczne
znacznie p6zniej bo w latach 80-tych ubiegtego stulecia. Stosunkowo niedtugi czas na rozwijanie
tej dziedziny wiedzy jest potaczony z coraz bardziej turbulencyjnym otoczeniem drugiej dekady
XXI wieku. Pandemia, wojny oraz spowodowane tymi zjawiskami globalne zaktécenia w
faricuchach dostaw powodujg, ze dziaty zakupdéw stajg sie istotnymi lub wrecz kluczowymi
pionami funkcjonalnymi w przedsiebiorstwie. Bez odpowiedniego zarzgdzania zakupami firma
nagle moze przestac przynosic¢ zyski z powodu wysokich kosztow, czy zatrzymacé dziatalnosé z
powodu braku mozliwosci dostarczenia surowcéw i wyrobéw gotowych potrzebnych do
generowania przychodu.

Strategiczne zarzadzanie zakupami to istotna funkcja w przedsiebiorstwach, jest wiec
rowniez przedmiotem zainteresowania S$rodowiska naukowego. Zidentyfikowano jednak
niewiele projektéw, ktore badaty wptyw strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki
przedsiebiorstwa (Carr i Pearson, 1999, 2002; Chen i inni, 2004; Chen i Paulraj, 2004; Su i
Gargeya, 2012). Projekt Carr i Pearson (1999) zawiera konstrukt dotyczgcy strategicznych
zakupéw, sktadajgcy sie z trzech wyznacznikdéw. Wyznaczniki te skupiajg sie na kreowaniu
dtugoterminowych planéw zakupowych. Catos¢ projektu jest zwiericzona badaniem wptywu
strategicznych zakupdw na wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Autroki ponownie zajety sie
zbadaniem tej samej zaleznosci cztery lata pdzniej (Carr i Pearson, 2002). Tym razem konstrukt
strategicznych zakupdw sktadat sie z czterech wyznacznikdéw. Poza odwotaniem sie do
biznesowych planéw zakupowych wskazano na istotnos$¢ strategii zakupowych oraz
informowania zarzadow firm o przysztych potrzebach zakupowych i trudnosciami z tym
zwigzanych. Su i Gargeya (2012) takze zbadaty wptyw strategicznych zakupdow na wyniki

przedsiebiorstwa za pomocg konstruktu o trzech wyznacznikach dotyczgcych: podkreslania
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przez zarzady firm strategicznej roli funkcji zakupowej, dtugoterminowych planéw zakupowych
i wspotpracy zakupdw z innymi funkcjami w przedsiebiorstwach. Tylko jeden ze
zidentyfikowanych projektéw obejmowat dwa etapy, opisane w odrebnych artykutach (Chen i
Paulraj, 2004; Chen i inni, 2004): opis procesu tworzenia konstruktu strategicznego zarzadzania
zakupami niebudzaca watpliwosci metodg naukowa i badanie wptywu tego konstruktu na
wyniki przedsiebiorstwa. Sam konstrukt strategicznego zarzgdzania zakupami jest bardziej
rozbudowany w stosunku do trzech pozostatych. Sktada sie z siedmiu wyznacznikéw
dotyczacych: interakcji miedzy funkcja zakupowg a planowaniem strategicznym dla catej
organizacji, pomiaru wynikow zakupéw wktadem w sukces firmy, kreowaniu dtugoterminowych
planédw zakupowych i integracyjnej roli dziatu zakupéw w funkcji zakupowej.

W niniejszym projekcie podjeto prébe rozszerzenia rozumienia strategicznego
zarzgdzania zakupami oraz zweryfikowania jego wptywu na wyniki przedsiebiorstwa. Biorgc pod
uwage powyzsze, celem nadrzednym pracy jest opracowanie i walidacja wielowymiarowej skali
do pomiaru strategicznego zarzadzania zakupami oraz zbadanie jego wptywu na wyniki

przedsiebiorstwa. Realizacja celu gtéwnego wymagata osiggniecia celéw szczegétowych:

e rozpoznania i uporzadkowania w warstwie pojeciowej terminu: strategiczne
zarzadzanie zakupami;

e operacjonalizacji konstruktu strategicznego zarzadzania zakupami uwzgledniajgcego
identyfikacje jego wymiaréw i wyznacznikéw;

e rozpoznania zakresu wystepowania poszczegdlnych wymiarow strategicznego
zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwach;

e identyfikacji zaleznos$ci miedzy poszczegdlnymi wymiarami strategicznego zarzadzania
zakupami a wynikami przedsiebiorstwa;

e oceny wptywu strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki przedsiebiorstwa;

e sformutowania rekomendacji dla przedsiebiorstw na temat celowosci rozwijania

zarzadzania zakupami w kierunku strategicznego zarzgdzania zakupami.

Cel gtéwny i cele szczegdétowe znalazty odzwierciedlenie w opracowanych hipotezach
badawczych. Zostaty one wstepnie okreslone w projekcie badan empirycznych (zob. podrozdziat
3.1), a nastepnie zweryfikowane po opracowaniu skali do pomiaru strategicznego zarzadzania
zakupami (zob. podrozdziat 5.2), ze wzgledu na ewolucje jej konstrukcji podczas realizacji

procesu badawczego. Finalne wersje jedenastu hipotez zdecydowano sie przyporzadkowaé



dwém modelom badawczym. Model badawczy 1 (zob. podrozdziat 5.2), ktéry identyfikowat
wptyw wymiardw strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki przedsiebiorstwa jest opisany
hipotezami od H1 do H7. Model badawczy 2 (zob. podrozdziat 5.2), badajacy wptyw
strategicznego zarzgdzania zakupami, jako catosci, na wyniki przedsiebiorstwa, zostat pofgczony

z hipotezami od H8 do H11. Finalny zestaw hipotez wygladat nastepujgco:
a) dla modelu badawczego 1

H1: Dodawanie wartosci w zarzadzaniu zakupami (DWZZ) ma pozytywny wptyw na wyniki pracy

dziatu zakupow (WPDZ).

H2: Zarzgdzanie ryzykiem w zakupach (RZZ) ma pozytywny wptyw na WPDZ.
H3: Zrownowazony rozwdéj w zarzadzaniu zakupami (ZRZZ) ma pozytywny wptyw na WPDZ.
H4: WPDZ ma pozytywny wptyw na WP.

H5: DWZZ ma pozytywny wptyw na WP.

H6: RZZ ma pozytywny wptyw na WP.

H7: ZRZZ ma pozytywny wptyw na WP.

b) dla modelu badawczego 2

H8: SZZ ma pozytywny wptyw na WPDZ.

H9: WPDZ ma pozytywny wptyw na WP.

H10: SZZ ma pozytywny wptyw na WP.

H11: WPDZ mediuje relacje miedzy SZZ a WP.

Struktura pracy zostata podporzagdkowana realizacji celéw i weryfikacji postawionych
hipotez badawczych. W rozdziale pierwszym dokonano literaturowego rozpoznania zarzgdzania
zakupami w wymiarze operacyjnym i strategicznym. Zweryfikowano tez jak strategiczne
zarzadzanie zakupami jest opisywane w teoriach ekonomicznych. Na koncu rozdziatu
sprobowano dokonac konceptualizacji wynikdw przedsiebiorstwa oraz zidentyfikowac luke
badawczg poprzez przeglad wynikéw dotychczas zrealizowanych badan.

Rozdziat drugi polegat na zebraniu definicji oraz okresleniu wstepnego zestawu

wymiaréw i wyznacznikdw strategicznego zarzadzania zakupami. Badania literaturowe w tym
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rozdziale zostaty zrealizowane metodg systematycznego przegladu literatury i poparte analizg
bibliometryczng. Rozdziat zostat domkniety wstepng propozycjg definicji strategicznego
zarzadzania zakupami.

Rozdziat trzeci zostat poswiecony metodyce badan. Okreslono w nim zestaw celéw i
wstepnych hipotez badawczych, ustalono etapy i kroki postepowania badawczego oraz opisano

metody i narzedzia badawcze uzyte w pracy. Przede wszystkim skorzystano z:

e metody systematycznego przegladu literatury, w celu identyfikacji wymiarow i
wyznacznikéw strategicznego zarzgdzania zakupami;

e podejscia opratego na teorii ugrunotwanej, aby konstrukt strategicznego
zarzadzania zakupami mégt wyewoluowac w trakcie prowadzenia projektu;

e metody budowania skali, aby konstrukt strategicznego zarzgdzania zakupami
zostat stworzony niebudzgcag watpliwosci metodg naukows;

e modelowania réwnan strukturalnych, w celu ustalenia ostatecznej
wymiarowosci i zestawu wyznacznikdow strategicznego zarzadzania zakupami
oraz badania zaleznosci miedzy zmiennymi;

e walidacji skali pomiarowej, aby upewnié sie, ze zastosowany konstrukt jest

wygenerowany w sposoéb prawidtowy.

W ostatnim podrozdziale dokonano charakterystyki prob badawczych: zaréwno panelu
ekspertéw, jak i uczestnikow badan ankietowych.

W rozdziale czwartym opisano proces opracowywania skali strategicznego zarzadzania
zakupami. Przy pomocy panelu ekspertéw skonstruowano instrument pomiarowy, dokonujac
jednoczesnie walidacji tresciowej i fasadowej skali. W nastepnym kroku, dokonujgc walidacji
konstruktu, za pomocg modelowania rownan strukturalnych ustalono wymiarowos¢ i zestaw
wyznacznikdw strategicznego zarzgdzania zakupami. Dokonano tez walidacji nomologiczne;.

Rozdziat piaty, za pomocg statystyk opisowych, pozwolit na okreslenie zakresu
wystepowania strategicznego zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwach. Po czesciowej
modyfikacji hipotez badawczych, zgodnie z wynikami badania iloSciowego, zaprezentowano
wyniki ich weryfikacji. Projekt podsumowano dyskusjg, zarowno w wymiarze teoretycznym, jak
i praktycznym. Okreslono tez ograniczenia i kierunki przysztych badan.

Niniejsze opracowani rézni sie od dotychczasowych w kilku aspektach. Jego odmiennosé

wynika bezposrednio z wezwan zaprezentowanych w innych publikacjach naukowych oraz



zidentyfikowanej luki badawczej. Wezwania dotyczg w pierwszej kolejnosci aktualizacji badan
nad strategicznym zarzadzaniem zakupami (Foerstl i inni, 2013; Lawson i inni, 2009). Foerstl i
inni (2013) zauwazyli tez, ze dotychczasowe projekty skupiaty sie na praktykach wewnetrznych,
czyli dziataniach usprawniajgcych wewnatrz organizacji, jak na przyktad tworzenie
dtugoterminowych planéw zakupowych. Wykreowali wiec wezwanie, aby nastepne projekty
byty skierowane na praktyki zewnetrzne, te ktére wymagajg wspotpracy z dostawcami.
Znaleziono potwierdzenie sensu tych wezwan we wstepnej analizie literaturowej (zob. rozdziat
1). Niewatpliwie dziaty zakupdw funkcjonujg po to, aby organizowaé wspotprace z dostawcami.
Rozszerzajgc wezwanie Foerstla i innych (2013) nalezy stwierdzi¢, ze praktyki wewnetrzne sg
wprowadzane po to, aby efektywniej realizowac praktyki zewnetrzne. Przeglad dotychczas
zrealizowanych projektéw pozwolit wysnu¢ dodatkowy wniosek, ze same konstrukty
strategicznego zarzadzania zakupami sg ograniczone do pojedynczych wymiaréw i kilku
stwierdzen, co nie pozwala uchwycic¢ petnego spektrum badanego zjawiska.

Okreslono wiec luke badawczg w dwdch wymiarach. Pierwszy z nich dotyczy warstwy
metodycznej i zaklada operacjonalizacje rozbudowanego konstruktu strategicznego
zarzadzania zakupami z uwzglednieniem praktyk zewnetrznych (Foerstl i inni, 2013). Drugi
wymiar odnosi sie do warstwy poznawczej. Cztery zidentyfikowane projekty, zrealizowano
ponad dekade temu, wiec wezwanie do ich aktualizacji jest stuszne (Foerstl i inni, 2013; Lawson
i inni, 2009). Istnieje wiec przestrzen do odkrywania ewoluujgcych wymiardéw i wyznacznikéw
strategicznego zarzadzania zakupami, jak i do oceny ich wptywu na wyniki przedsiebiorstw.

W coraz bardziej turbulencyjnym otoczeniu czesta aktualizacja badan jest coraz bardziej
istotna. Warunki do prowadzenia dziatalnosci, takze zakupowej, zmieniajg sie tak szybko, ze
wyniki uzyskane kilka lat temu mogg nie odpowiadaé¢ na obecne wyzwania rzeczywistosci
gospodarczej.

Nie ma watpliwosci, ze podjecie sie zadania wyznaczenia szerokiego zestawu czesci
sktadowych strategicznego zarzgdzania zakupami, skierowanych na wspoétprace z dostawcami,
jest warte realizacji. Jezeli sposéb budowy konstruktu zostanie przeprowadzony poprawnie od
strony metodologicznej i pozwoli na zbadanie wptywu strategicznego zarzadzania zakupami na
wyniki przedsiebiorstwa, bedzie to istotng wartoscig projektu.

Autor dysertacji doktorskiej chciatby serdecznie podziekowa¢ osobom, ktére zechciaty
wzigé¢ udziat w panelu ekspertéw oraz badaniu ankietowym. Jest to wyjgtkowo cenne, ze

wzgledu na fakt, ze duza grupa oséb zajmujgcych wysokie stanowiska w zatrudniajgcych ich
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organizacjach, zgodzita sie na poswiecenie swojego czasu aby podzieli¢ sie swojg wiedza dla
realizacji tego projektu i rozwoju strategicznego zarzadzania zakupami. Podziekowania sg tez
kierowane do Polskiego Stowarzyszenia Manageréw Logistyki, ktére wsparto projekt

przekazujac prosbe o wypetnienie kwestionariusza ankiety do swoich cztonkéw.



ROZDZIAt 1. Zarzadzanie zakupami — potencjat strategiczny i
wptyw na wyniki przedsiebiorstwa

1.1. Istota zarzgdzania zakupami

1.1.1. Podejscie operacyjne

Zakupy majg dtugg historie, siegajgcg czasdw pojawienia sie pienigdza. Wprowadzenie
srodka ptatniczego na szeroka skale przypisuje sie Fenicjanom, okoto V wieku p.n.e. (Markoe,
2000). Wraz z tym wydarzeniem musialy sie ugruntowac transakcje kupna-sprzedazy,
stopniowo wypierajgc barterowy system wymiany débr. Ten okres prawdopodobnie zainicjowat
rozwoj myslenia o tym jak kupowad.

Profesjonalizacja funkcji zakupowej w ramach przedsiebiorstw nastgpita znacznie
pozniej. Istnienie wyodrebnionego dziatu zakupéw odnotowano w firmie Pennsylvania Railroad
Company w 1866 roku (Schiele, 2019). Przez dtugi czas sens zarzgdzania zakupami byt
przedstawiany jako realizacja celéw operacyjnych. Wedtug Bodnara i Hopwooda (2004),

kluczowymi celami procesu zakupowego byty:

e wybdr dostawcy,
e ztozenie zamodwienia,

e nabycie towardw i ustug.

Zmiane tego katalogu zaproponowali Lysons i Farrington (2005), rozbudowujac zakres
wymagan wobec procesu nabywania towardw i ustug. Autorzy wskazywali na koniecznos¢

dopilnowania, aby realizacja zamdwienia nastepowata:

e w odpowiedniej ilosci,

e w akceptowalnej jakosci,
e we wilasciwe miejsce,

® W wymaganym czasie,

e we wilasciwej cenie.

Van Weele (2014) podsumowat powyzsze definicjg, twierdzac, ze nabywanie débr i ustug

powinno odbywac sie na najkorzystniejszych warunkach dla przedsiebiorstwa. Podjat réwniez
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krok w celu rozszerzenia myslenia o dziatalnosci zakupowej w kierunku strategicznym,
uznawszy, ze zakupy to zarzadzanie zewnetrznymi zasobami przedsiebiorstwa. Synteze
zaprezentowanych podejs¢ do operacyjnego zarzadzania zakupami przedstawia rysunek 1.1.

Rysunek 1.1. Synteza zarzqdzania zakupami w wymiarze operacyjnym na bazie definicji

— Wybér dostawcy —  w odpowiedniej ilosci

Zarzadzanie zewnetrznymi

zasobami firmy ] — w akceptowalnej jakosci

— Ztozenie zamodwienia

Nabycie towardw i ustug na
— najkorzystniejszych we wiasciwe miejsce
warunkach

— W wymaganym czasie

— we wiasciwej cenie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bodnar i Hopwood (2004), Lysons i Farrington (2005), Van

Weele (2014).

Potgczenie zaprezentowanych elementdw daje obraz zarzadzania zakupami sktadajacy
sie ztrzech krokéw. W pierwszej kolejnosci nastepuje wybdr dostawcy sposrdd puli operujacych
na danym rynku. Po podjeciu tej decyzji, konieczne jest ztozenie zamdwienia i nabycie towaru
lub ustugi na najkorzystniejszych warunkach. Najkorzystniejsze  warunki, w wymiarze
operacyjnym, to odpowiednia iloSci, a wiec taka, ktora jest potrzebna do celéw produkcyjnych
lub handlowych, uwzgledniajgc odpowiedni bilans zapasu. Akceptowalna jakos$é produktéw lub
ustug oznacza, ze muszg one spetnia¢ okreslone standardy i oczekiwania klienta. Dostawa
powinna odby¢ sie w doktadnie okreslonym miejscu, zgodnie z wymaganiami wewnetrznymi
strony kupujgcych.

Zamowienia powinny by¢ realizowane przez dostawcéw w ustalonym czasie lub zgodnie
z harmonogramem, tak aby klient przedsiebiorstwa mdgt otrzymac produkt lub ustuge w

ustalonym terminie. Konkurencyjna cena kupowanych towardow lub ustug jest kluczowa, nie
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tylko do okresowych raportéw o oszczednosciach wygenerowanych przez zakupy, ale takze dla
wsparcia marz notowanych przez przedsiebiorstwo oraz uzyskania pozytywnych wynikéw
prowadzonej dziatalnosci.

Podejscie operacyjne mozna rowniez zobrazowaé w perspektywie procesowe] za
pomoca modeli, ktére dzieli ponad 40 lat rozwoju funkcji zakupowej. Rados (1970) w modelu
sktadajgcym sie z serii pytan, analizowat podstawowg decyzje poprzedzajgcy proces kupowania.
Zwracat uwage na koniecznos¢ weryfikacji, czy dang potrzebe zaspokoi¢ za pomocg zasobdw
wewnetrznych, czy tez dokonac zakupu. Chociaz w modelu brakuje rozwazan na temat procesu
kupowania i wytycznych, jakimi kupujacy powinien sie kierowac¢ w realizacji zakupu, to jednak
zawiera on istotne pytanie: wytworzy¢ czy kupic?

Van Weele (2014) w jednym z najpopularniejszych modeli, wykorzystywanych obecnie,

podjat wysitek opisania procesu zakupowego w nastepujgcych krokach:

ustalenie specyfikacji,

e wybodr dostawcy,

e podpisanie umowy,

e zamawianie,

e monitorowanie i kontrola dostawy,

e czynnosci pozakupowe (reklamacje, uaktualnianie dokumentacji, ocena dostawcy).

Autor wyraznie sygnalizowat, ze model nie obejmuje elementdw strategicznych. Przyjmowat, ze
trzy poczatkowe kroki mozna okresli¢ jako taktyczne, a trzy kolejne jako operacyjne.

Bazujac na wskazaniach w modelach procesowych, elementy znajdujgce sie na rysunku
1.1 mozna poprzedzié¢ koniecznoscig rozwazenia decyzji: wytworzy¢, czy kupi¢? (Rados, 1970).
Dodatkowo Van Weele (2014) zaproponowat, aby wybdr dostawcy poprzedzono ustaleniem
specyfikacji przedmiotu zakupu. Nowymi sg takze wskazania koniecznosci: podpisania umowy z
dostawcg, monitorowania oraz kontroli dostawy, a takze wykonania czynnosci pozakupowych.
Dodatkowe ustalenia, wynikajagce z modeli procesowych, pozwalajg na rozszerzenie,

zaprezentowanej syntezy zakupow w wymiarze operacyjnym na rysunku 1.2.

12



Rysunek 1.2. Synteza zarzqdzania zakupami w wymiarze operacyjnym na bazie definicji i
modeli procesowych

— Ustalenie specyfikacji

— Wybér dostawcy
— Podpisanie umowy — w odpowiedniej ilosci
Decyzja: wytworzy¢ czy Zarzadzanie zewnetrznym Ztozenie zamowienia — w akceptowalnej jakosci
kupic? zasobami firmy

Nabycie towaréw i ustug na
— najkorzystniejszych we wiasciwe miejsce
warunkach

Monitorowanie i kontrola

dostawy — W wymaganym czasie

— Czynnosci pozakupowe — we wiasciwej cenie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rados (1970), Bodnar i Hopwood (2004), Lysons i Farrington

(2005), Van Weele (2014)

W praktyce dylemat decyzyjny "wytworzy¢ czy kupic?" z biegiem czasu coraz czesciej
przesadzato sie na korzys¢ drugiej z mozliwosci. Rozwdj technologiczny i rosngca ztozonosé
produktdw sprawialy, ze przedsiebiorstwa coraz rzadziej byty w stanie wytworzy¢ je we
wtasnym zakresie. Ciekawy przyktad korespondujacy z tg tezg zaprezentowat Schiele (2019). W
latach szesédziesigtych XX wieku grupa Volkswagen wytwarzata samodzielnie 85%
komponentéw do swojego najpopularniejszego samochodu, a jedynie 15% nabywata.
Natomiast w 2019 roku do wyprodukowania jednego ze swoich pojazdéw grupa Volkswagen
potrzebowata 85% komponentéw od swoich dostawcéw, a jedynie 15% produkowata
samodzielnie. Przykfad ten pomaga zrozumie¢ z czego wynikat wzrost znaczenia dziatdw
zakupdw w przedsiebiorstwach i coraz czestsze myslenie o koniecznosci rozwoju funkcji

zakupowej.

1.1.2. Podejscie strategiczne

Na poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku ukazaty sie dwie publikacje, ktore zwrdcity

uwage na potrzebe rozwiniecia funkcji zakupowej poza ramy operacyjne. Pierwsza z nich
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prezentowata narzedzie do analizy sektora, znane jako model pieciu sit Portera (Porter, 1980).
Druga byta manifestem skierowanym do specjalistow w dziedzinie zakupdéw, aby porzucié

operacyjne kupowanie na rzecz zarzgdzania dostawami (Kraljic, 1983).

Porter (1980) w swoim modelu analizy sektora wyrdznit piec sit:

e rywalizacje pomiedzy przedsiebiorstwami sektora,
e grozbe pojawienia sie nowych producentéw,

e grozbe pojawienia sie substytutow,

e site przetargowg nabywcow,

e site przetargowg dostawcow.

Majac do wyboru wiele mozliwosci, autor modelu doszedt do wniosku, ze wséréd kluczowych sit
oddziatujgcych na przedsiebiorstwo musi znalezé¢ sie taka, ktéra dotyczy dostawcow.
Oczywistym nastepstwem popularnosci tego podejscia, stato sie rozwijanie funkcji zakupowej
w celu zarzadzania zidentyfikowang sita.

Model pieciu sit Portera byt krytykowany za nadmierne uproszczenie. Niektorzy badacze
postulowali dodanie do niego kolejnych sif, jednak Porter ostatecznie pozostat przy pierwotnej
wersji. W takiej postaci model jest znany do dnia dzisiejszego i stanowi jedno z podstawowych
narzedzi do analizy strategicznej przedsiebiorstwa. Gierszewska i Romanowska (2017) opisujg
sposdb dokonywania analizy sity przetargowej dostawcéw, zalecajgc weryfikacje nastepujgcych

uwarunkowan:

e stopnia koncentracji sektora dostawcy w stosunku do koncentracji sektora
przedsiebiorstwa,

e poziomu uzaleznienia jakosci produktu finalnego od jakosci produktu
kupowanego,

e pozycji monopolistycznej dostawcy,

e udziatu dostawcy w tworzeniu kosztéw przedsiebiorstwa,

e kosztéw zmiany dostawcy,

e mozliwosci integracji pionowej.

Nalezy podkresli¢, ze popularnosé¢ modelu pieciu sit Portera wtaczyta zarzadzanie zakupami do

zestawu podstawowych funkcji, o ktérych rozwéj powinno dbaé przedsiebiorstwo.
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Druga z publikacji nosi znamienny tytut: Zakupy muszg stac sie zarzgdzaniem dostawami
(Purchasing Must Become Supply Management) (Kraljic, 1983). Stanowita ona wezwanie do
specjalistow, aby zaczeli postrzegac swojg profesje w nowy sposéb. Kraljic (1983) nie pozostawit
czytelnikdow z samym wezwaniem, przedstawiajgc w swojej pracy koncepcje uktadu czterech
rodzajow kupowanych dobr, znanego dzisiaj jako ,,macierz Kraljica”.

Zgodnie z ,macierzg Kraljica” wszystkie dobra, ktére sg przedmiotem zakupdw, mozna

rozpatrywac w dwdéch wymiarach:

e poziomu kosztéw generowanych przez produkty lub ustugi dla
przedsiebiorstwa,

e ryzyka zwigzanego z ich pozyskaniem.

Zastosowanie dwdch wymiardéw pozwolito na wyrdznienie czterech grup kupowanych débr:

e produktéw/ustug standardowych o niskim poziomie ryzyka i niskim wptywie na
koszty,

e produktéw/ustug dzwigni o niskim poziomie ryzyka i wysokim wptywie na koszty,

e produktéw/ustug strategicznych o wysokim poziomie ryzyka i wysokim wptywie
na koszty,

e produktéw/ustug okreslanych jako waskie gardta, ktére charakteryzujg sie

wysokim poziomem ryzyka i niskim wptywem na koszty.

Dla kazdej z nich autor opracowat zestaw wytycznych do wspodtpracy z dostawcami. Wytyczne
te miaty na celu pomoc firmom w uzyskiwaniu maksymalnych korzysci kosztowych i
ograniczaniu ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig zakupowa.

»Macierz Kraljica” stata sie inspiracjg dla kolejnych propozycji. Caniéls i Gelderman
(2007) zaprojektowali ukfad sit oraz poziom zaleznosci pomiedzy sprzedajacymi i kupujgcym, w
efekcie przynaleznosci do jednej z czterech grup dobr wskazanych w macierzy. Istotnym
rozwigzaniem, bazujgcym na ,,macierzy Kraljica” jest koncepcja "wiatraka holenderskiego" (Van
Weele, 2014). Do perspektywy kupujgcego, w kazdej z czterech grup dobr, dodaje ona cztery
sposoby podejscia sprzedajgcego. W ten sposéb powstato szesnascie typdw relacji miedzy

sprzedajgcym a kupujacym, ze wskazaniami dla zakupow dotyczgcymi sposobdw dziatania w
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przypadku kazdej z nich. Uwzglednienie perspektywy sprzedawcy daje, w okreslonych
przypadkach, mozliwos¢ zaciesnienia wspotpracy i rozwijania kupowanych produktéw.

Podsumowujac, w modelu pieciu sit Portera autor wskazywat na istotnosc sity
przetargowej dostawcow, jako jednej z podstawowych sit wptywajacych na przedsiebiortwo, a
w nastepstwie na konieczno$¢ rozwoju funkcji zakupowej. ,Macierz Kraljica” pozwolita na
dokonanie podziatu kupowanych débr na kategorie oraz zastosowanie wyodrebnionych zasad
dziatania w perspektywie kosztéw i ryzyka zwigzanego z dostawcami. Koncepcja ,wiatraka
holenderskiego” wprowadza mysl, ze kupowanie wymaga nie tylko perspektywy kupca, ale
takze zrozumienia podejscia sprzedajacego, aby dobra¢ odpowiednig strategie dziatania.
Uwzglednianie pespektywy sprzedajgcego w mysleniu kupca dato przestrzen do poszukiwania
relacji opartej na wspétpracy, tam gdzie ona mogta przynies¢ wartosé przedsiebiorstwu.

Nadawanie zakupom strategicznego charakteru odbywato sie réwniez przez
definiowanie najistotniejszych odpowiedzialnosci zarzadzania zakupami. W tych rozwazaniach
bardzo czesto widoczne byty, lub wrecz wiodty prym, trzy obszary: oszczednosci (Baily i inni,
2015; Ocicka, 2019; Van Weele, 2014), innowacji (Castaldi i inni, 2011; Poissonnier, 2017,
Schiele, 2019; Van Weele, 2014) i zarzadzania ryzykiem (Poissonnier, 2017; Ocicka, 2019;
Budzynski, 2016; Lysons i Farrington, 2016). Dla uzupetnienia nalezy zauwazy¢, ze w ostatnich
latach wzrosto zainteresowanie autorow tematyka dotyczacy zréwnowazonego rozwoju i
wyzwan ekologicznych towarzyszgcych procesowi zakupdw (Akhavan i Beckmann, 2017; Dubey
iinni, 2013; Fooiinni, 2019). Z kolei tematem, ktory cieszy sie znikomym zainteresowaniem jest
doskonatos¢ operacyjna (Schiele, 2019; Van Weele, 2014). Wskazuje sie na zanik jej istotnosci
dla strategicznego zarzadzania zakupami (Bals i inni, 2019; Bienhaus i Haddud, 2018).

Wsrdod wymienionych odpowiedzialnosci, przywddztwo kosztowe (Porter, 1980; Lysons,
2004) i wyptywajgce z niego idee generowania oszczednosci sg tymi, ktére byly pierwszym
sygnatem rozwoju zarzadzania zakupami poza obszarem operacyjnym (Akin Ates i inni, 2018).
Natomiast innowacyjnos$é, ograniczanie ryzyka i spoteczna odpowiedzialno$¢ w procesie
zakupdw sg znacznie nowsze.

Oszczednosci sg tym elementem, ktéry najsilniej wptywat na wyobraznie oséb
nadzorujgcych dziaty zakupdéw. Literatura naukowa wyszta naprzeciw tej perspektywie, oferujgc
pomoc menedzerom w przekonywaniu zarzadéw firm do inwestycji w dziaty zakupdw.
Interesujgcym jest twierdzenie, ze w przedsiebiorstwie przychody sg generowane przez obszar

sprzedazy, a zysk przez zakupy (Schiele, 2019). Nie ma watpliwosci, ze jest to przerysowany
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przekaz, jednak ma w sobie istotng mysl. Szeroko dostepna wiedza na temat rynku produktéw,
w duzej liczbie przypadkéw pozwala klientowi na w miare szybkie poréwnanie dostepnych
ofert. Mozliwos¢ analizy powoduje, ze konkurencja miedzy firmami sprzedajgcymi bardzo
czesto opiera sie na niewielkich réznicach cen. Sg one zanizane do pozioméw, gdzie zyskownos¢
biznesu moze by¢ zagrozona. Podczas gdy sprzedawca nie jest w stanie podniesc ceny klientowi,
firma podejmuje préby redukcji kosztow, aby zrealizowac oczekiwania co do zysku. W tym
przypadku pozytywne efekty mozna uzyskac za sprawaq dziatan podejmowanych przez dziaty
zakupow. Dostepne sg symulacje wyjasniajgce, jak trudno podnies¢ cene dla klienta lub
zwiekszy¢ sprzedaz w poréwnaniu z mozliwosciami wygenerowania oszczednosci u dostawcow
(Rzezacz, 2016). Wzrost sprzedazy lub zyskownosci jest obarczony ryzykiem i koniecznoscig
zainwestowania dodatkowych pieniedzy w takie obszary jak: marketing, sprzedaz lub
modyfikacje produktu. Wygenerowanie dodatkowego zysku przez oszczednosci zakupowe
zazwyczaj wymaga znacznie mniejszych naktaddéw.

Na poziomie biznesowym mozna zaobserwowac, jak zmieniat sie obraz firmy
produkcyjnej na przestrzeni dekad. Przedsiebiorstwo coraz wiecej kupuje, a coraz mniej
wytwarza na potrzeby wewnetrzne (Schiele, 2019). Poziom specjalizacji i zaawansowanie
technologiczne coraz rzadziej pozwalajg odwotywac sie do realizacji potrzeb przedsiebiorstwa
zasobami wewnetrznymi, a coraz czesciej powodujg koniecznos¢ dokonania zakupu. Najwyzsze
kierownictwo przedsiebiorstwa musi sie skupi¢ na kluczowych kompetencjach organizacji, a nie
starac sie za wszelkg cene spowodowad jej samowystarczalno$é. Prahalad i Hamel (1990)
twierdzili, ze kluczowe kompetencje sg potgczeniem umiejetnosci, wiedzy i technologii, oraz
charakteryzujg sie kluczowym wktadem w najwazniejsze wartosci dla odbiorcy. Kluczowe
kompetencje nalezy tworzy¢ i pielegnowaé, co wymaga posiadania wizji, miedzy innymi w
konkurencji o nowe zasoby, takze zewnetrzne. Warto zaznaczy¢, ze dostawcy zewnetrzni muszg
utrzymywac konkurencyjno$é, poniewaz to warunkuje ich przetrwanie na rynku. Poszukiwanie
nowszych rozwigzan, aby byc¢ atrakcyjnymi dla potencjalnego klienta, staje sie koniecznoscia.
Przy dzisiejszym rozwoju technicznym decyzja o wydzieleniu oddziatu lub nawet spofki
dostarczajgcej potrzebne ustugi, surowce lub komponenty, jest obarczona ryzykiem utraty
konkurencyjnosci. Dostawca znajdujacy sie wewnatrz organizacji, majac zapewniony popyt na
swoj3 oferte, nie bedzie musiat by¢ tak konkurencyjny, jak dostawca zewnetrzny.

W literaturze przedmiotu przekazywana jest informacja, ze ok. 55% ceny produktu

finalnego stanowig koszty zakupdéw od dostawcéw (Dyer i Singh, 1998; Monczka i inni, 2009).
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Mozna tez spotkac sie z twierdzeniem, ze w przecietnym przedsiebiorstwie redukcja kosztéw
zakupu o 10% powoduje podwojenie wskaznika zwrotu z aktywdw (Schiele, 2019).

W ramach rozwazan wokoét innowacyjnosci w zarzadzaniu zakupami, ktére
zintensyfikowaty sie pod koniec XX wieku (van Weele i van Raaij, 2014), istotnym elementem
jest wptyw na walory produktu (Schiele, 2019). Wsrdod praktykéw dominuje poglad, ze
innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa zalezy w duzej mierze od rozwoju dostawcow i dialogu
technicznego prowadzonego z nimi (KPMG, 2017). Interesujgca jest wizja wczesnego wiaczania
dostawcoOw w proces projektowania wyrobéw. Obok redukcji kosztéw, w trakcie
opracowywania nowego produktéw, dostawcy przedsiebiorstwa mogg wnie$¢ rozwigzania
innowacyjne, ktére poprawig jego konkurencyjnosé na rynku (Luzzini i inni, 2015).

Z kolei zarzadzanie ryzykiem w zakupach staje sie istotng potrzebga, zaréwno ze wzgledu
na potencjalne problemy wewnetrzne dostawcéw, jak i czynniki zewnetrzne na nich wptywajace
(Namdar i inni, 2018). Upewnienie sie, ze dostawca ma mozliwosci finansowe do poprawnego
wykonania umowy, a zwtfaszcza dbania o elastycznos¢ fancuchéw dostaw (Gangurde i Chavan,
2016), stato sie kluczowe w okresie pandemii Covid-19 powodujgcej niewydolnos¢ logistyki na
wielu poziomach (Choi, 2021). Pod rozwage poddaje sie takze liczbe dostawcéw w danej
kategorii zakupowej w odniesieniu do rodzajow ryzyka, z ktérymi firma ma do czynienia. Czy
przedsiebiorstwo powinno mie¢ jednego dostawce (single sourcing) w danej kategorii
zakupowej, czy tez powinno stosowac strategie wielu dostawcoéw (ang. multiple sourcing)? Czy
liczba dostawcow, ktdrych trzeba posiadaé, zalezy od czestotliwosci i natezenia ryzyka (Namdar
iinni, 2018)?

Woraz z rosngcym ryzykiem zwigzanym ze skutkami oddziatywan srodowiskowych coraz
szerzej dyskutowany jest aspekt zrownowazonego rozwoju. Przede wszystkim chodzi tu o
analize sytuacji dostawcow (Castaldi i inni, 2011) oraz naktanianie ich do rozwoju w zakresie
ochrony srodowiska i spotecznej odpowiedzialnosci (Akhavan i Beckmann, 2017; Blome i inni,
2014). Prowadzi sie tez projekty naukowo-badawcze wigzgce zielone zakupy (green purchasing)
z wynikami ekonomicznymi organizacji (Green i inni, 2012).

Kolejnym obszarem odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu zakupami, jest doskonato$é
operacyjna (operational excellence) (Van Weele, 2014). Bez dostarczenia wymaganego
produktu czy ustugi w odpowiednie miejsce, w okreslonym czasie i w okreslonej jakosci, bardzo
trudno jest przenies¢ zarzagdzanie zakupami na wyzszy poziom, poniewaz wysitki pracownikow

skoncentrowane bedg na problemach operacyjnych (Schiele, 2019). Dziatania nakierowane na
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innowacyjnos¢ czy zarzadzanie przewidywanym ryzykiem mogg zosta¢ porzucone za kazdym
razem, gdy dziat produkcji lub dziat sprzedazy zgtoszg braki w towarze, ktéry miat byé
dostarczony.

W literaturze dostepne s3 definicje zarzgdzania zakupami w wymiarze strategicznym.
Zostang one poddane szczegdtowej analizie w podrozdziale 2.1. W tym miejscu postuzg tylko
do wytonienia kluczowych elementéw strategicznego zarzadzania zakupami. Carr i Smeltzer
(1997) wskazuja na znaczenie wykorzystywania szans rynkowych. Praktycy zrzeszeni w
Chartered Institute of Procurement & Supply (CIPS) definiujg te szanse jako przestrzen do
uzyskania oszczednosci w negocjacjach (CIPS, 2012). Podkresla sie, ze uzyskiwane efekty
negocjacyjne warto utrwali¢ kontraktem (Schiele, 2019), ktdéry zapewnia realizacje
uzgodnionych warunkéw handlowych i ogranicza ryzyko biznesu, zabezpieczajgc interesy
kupujgcego (np. zobowigzanie dostawcy do dostarczania).

Szans rynkowych nalezy tez upatrywaé w maksymalizacji wartos$ci kupowanych ddbr i
ustug. Mozliwoscig w tym zakresie jest zatrudnianie odpowiednich dostawcow, ktérzy mogg by¢
partnerami do dtugoterminowej wspotpracy (Talluri i Narasimhan, 2004), a takze dbanie o ich
rozwdj (Sollish i Semanik, 2011). Dyer (1996) na przyktadzie dostawcédw branzy samochodowe;j
wykazat, jak dbanie o wspotprace i rozwdj dostawcdw pozwala formowaé wyspecjalizowane
sieci, dajgcg przedsiebiorstwu przewage na rynku.

CIPS wsrod innych aspektéw podkresla znaczenie swiadomosci ekologicznej (CIPS,
2012). Jest to trend, ktdry staje sie coraz bardziej istotny w perspektywie wymagan dotyczacych
zrbwnowazonego rozwoju i dziatan w zakresie ESG (Ecology, Sustainability, Governance). Dla
firm prowadzgcych dziatalno$é na terenie Unii Europejskiej raportowanie wynikéw w tym
kierunku stato sie obowigzkiem za sprawg dyrektywy 2022/2464 (Corporate Sustainability
Reporting Directive - CSRD, 2022) i rozporzadzenia delegowanego 2023/2772 opisujgcego
zastosowanie CSRD w sprawozdawczosci zintegrowanej przedsiebiorstw (European
Sustainability Reporting Standards - ESRS, 2023). Oba dokumenty operujg pojeciem ,tarncucha
wartosci”, za znaczng czes$¢ ktdrego sg odpowiedzialni specjalisci w dziedzinie zakupdéw. ESRS
okresla wymagania dla raportowania ponad tysigca punktéw danych w obszarach (European

Sustainability Reporting Standards - ESRS, 2023):

e zanieczyszczenia,

e wody i zasobdw morskie,
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e biordznorodnosci i ekosystemow,

o wykorzystania zasobdw i gospodarki obiegu zamknietego,
e kadry pracowniczej,

e pracownikéw w taricuchu wartosci,

e spotecznosci dotknietych,

e konsumentéw i uzytkownikéw koricowych,

e postepowania w biznesie.

Kierunki myslenia dotyczace zakupdw sg réwniez prezentowane przez autoréw modeli
procesowych. Monczka i inni (2009) jako jeden z elementdow w swojej propozycji modelu
wymieniali zarzadzanie jakoscig. W procesie zakupdw jest to podstawa do ograniczenia ryzyka
zwigzanego z dostawcami. Zarzadzanie jakoscia w procesach zakupowych moze by¢
realizowane poprzez cykliczne oceny i audyty u dostawcéw (Johnseniiinni, 2014). W literaturze
dotyczacej modeli procesowych zwraca sie takze uwage na wczesne wigczanie dostawcow
podczas projektowania wyrobu (Monczka i inni, 2009). Celem takiego dziatania moze by¢:
potrzeba uzyskania wysokiej jakosci wyrobu gotowego, wprowadzenie innowacji od dostawcéw
lub uwzglednienie aspektéw ekologicznych przy projektowaniu wyrobu (Dobler i Burt, 1996).
Rysunek 1.3 podsumowuje wskazania dotyczgce rozwoju zarzgdzania zakupami w kierunku

strategicznym wynikajgce z najistotniejszych publikacji, definicji i modeli procesowych.
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Rysunek 1.3. Strategiczne zarzgdzanie zakupami w publikacjach, definicjach i modelach

Podejscie strategiczne w|
zarzadzaniu zakupami

Oszczednosci Ryzyko Innowacyjnos¢ Zréwnowazony rozwoj
| | "Macierz Kraljica" | | "Macierz Kraljica" || "Wiatrak holenderski" || | :lelz:?g:;,c
(Kraljic, 1983) (Kraljic, 1983) (van Weele, 2014) (CIPS, 2012)
Kontraktowanie Kontraktowanie "Wykorzystywanie szans| "Aspekty ekologiczne w
— dostawcow (Schiele, | = dostawcéw (Schiele, | rynkowych" [—] projektowaniu wyrobu"
2019) 2019) (Carr i Smeltzer, 1997) (Dobler i Burt, 1996)

"Dbanie o rozwdj

— Negocjowanie [ Quality management ] | dostawcow" — CSRD (2022)
(cIps, 2012) {Monczka, 2009) (Sollish | Semanik, 2011)
"Wykorzystywanie szans| Ocena i audyty dostlar:/\t/ecg:z\cxlla n;ices
— rynkowych" — dostawéw (Johnseni | — tworzenia w rgbéw” — ESRS (2023)
(Carr i Smeltzer, 1997) inni, 2014) v

(Monczka, 2009)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kraljic (1983), Schiele (2019), CIPS (2012), Carr i Smeltzer
(1997), Johnsen i inni (2014), Van Weele (2014), Sollish i Semanik (2011), Dobler i Burt (1996), Corporate
Sustainability Reporting Directive - CSRD (2022), European Sustainability Reporting Standards - ESRS
(2023).

Whytaniajgcy sie z literatury zarys obszarow zarzgdzania zakupami w wymiarze
strategicznym pokrywa sie w duzej mierze z propozycjg ktérg mozna odnalez¢ w czotowym
podreczniku zakupowym skierowanym do praktykéw (Van Weele, 2014). Jego autor wskazuje,

Ze najistotniejszymi obszarami zaangazowania i odpowiedzialnosci zakupdéw sa:

e doskonato$¢ operacyjna ze wskazaniem jej kluczowosci dla zyskania i utrzymania
zaufania klientéw wewnetrznych, wspétpracownikéw z innych obszaréw organizacji.
Muszg miec¢ oni wiare, bazujgcg na doswiadczeniu, ze to co jest im potrzebne zostanie
dostarczone na czas i w odpowiedniej jakosci. Bez realizacji tego aspektu dziat zakupow
ryzykuje, ze klienci wewnetrzni, tracgac do niego zaufanie, znajdg sposdb, aby
samodzielnie zaczgc realizowac swoje potrzeby zakupowe;

e kontrola kosztéow i redukcja wydatkéw zakupowych polegajaca na eliminacji tych,

ktorych firma nie powinna ponosié. Chodzi tu o prace zaréwno z dostawcami surowcoéw
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potrzebnych do produkcji, czyli realizacji zakupédw bezposrednich (direct spend), jak i
dostawcami realizujgcymi zakupy posrednie (indirect spend) np. dostawy narzedzi i
maszyn do przetwarzania surowcow, ustug logistycznych czy realizacji zapotrzebowania
biur. Van Weele (2014) zwraca uwage na takie elementy, jak dodawanie wartosci
poprzez kupowany produkt, surowiec czy ustuge oraz koncepcje catkowitego kosztu
posiadania (ang. TCO — Total Cost of Ownership). TCO jest ztozonym podejsciem, ktdre
wymaga, aby firma kupujaca okreslita, ktére koszty uwaza za najwazniejsze lub
najbardziej znaczgce w nabyciu, posiadaniu, uzytkowaniu i pdzniejszym zbyciu towaru
lub ustugi. Oprdcz ceny zaptaconej za przedmiot, TCO moze obejmowac takie elementy,
jak ztozenie zamdwienia, badanie i kwalifikacja dostawcéw, transport, odbidr, inspekcja,
wymiana, przestoje spowodowane awarig czy koszty utylizacji (Ellram, 1995);

e zarzadzanie ryzykiem polegajgce na zmniejszaniu ekspozycji na zagrozenia przychodzace
z rynkéw zakupowych. W tym obszarze autor zwraca uwage na dywersyfikacje zrédet
dostaw, posiadanie dostawcéw charakteryzujgcych sie  wysokim poziomem
niezawodnosci i jakosci. Istotnym aspektem jest spoteczna odpowiedzialno$¢ zakupdéw:
stosowanie jasnych zasad dla dostawcéw i dbatos¢ o Srodowisko;

e ciggte doskonalenie jako innowacyjnos¢ w zakresie proceséow i produktow ze
szczegblnym zwrdceniem uwagi na wspotprace z dostawcami w obszarze badan i

rozwoju wyrobow przedsiebiorstwa.

Wstepne wytypowanie obszaréw strategicznego zarzadzania zakupami: doskonatosci
operacyjnej, oszczednosci, innowacyjnosci, dbania o zréwnowazony rozwdj i zarzadzania
ryzykiem daje podstawe do préby osadzenia ich w teoriach ekonomicznych. Wczesniej jednak
warto przyjrzec sie zwigzkom przyczynowo-skutkowym pomiedzy poszczegdlnymi obszarami
odpowiedzialnosci zakupow. Wyniki badan potwierdzajg wptyw innowacyjnosci w procesie
zakupdw na oszczednosci. W literaturze naukowej opisane sg zasady kontraktowania
dostawcow w sposob, ktéry stymuluje ich innowacyjnosé i w rezultacie daje oszczednosci (Sumo
i inni., 2016). Firmy zajmujace sie doradztwem biznesowym podajg takze, ze zastosowanie
innowacyjnych rozwigzan informatycznych w procesie zakupowym ma znaczny wptyw nie tylko
na oszczednosci, ale takze na ograniczanie ryzyka, poprzez petniejszg wiedze o rynkach,
dostawcach i potencjalnych zagrozeniach (Limberakis i inni, 2018). Przejawem innowacyjnosci

moze by¢ podejscie do spotecznej odpowiedzialnosci i ekologii w takie sposéb, aby wptywato
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na ograniczanie ryzyka zakupowego (Ferri i Pedrini, 2018). Konkurencja, ktéra korzysta z
innowacyjnego rozwigzania dostawcy w zakresie ekologii, moze doprowadzi¢ do ryzyka utraty
rynku przez przedsiebiorstwo, ktére podobnej innowacji nie wdrozy. Réwniez prace operacyjng
warto wspiera¢ rozwigzaniami innowacyjnymi, zwtaszcza informatycznymi (Gonzalez-Benito,
2007), poniewaz ich wdrozenie pozwala na lepsza komunikacje z dostawcami (Budzynski, 2016)
i W znacznym stopniu ogranicza niepewnos¢ (Gottge i inni, 2020). Juz dzisiaj istniejg rozwigzania
w zakresie automatyzacji i robotyzacji, ktére redukujg koniecznos¢ uczestnictwa cztowieka w
procesie obstugi zamowien zakupowych, zmniejszajgc ryzyko popetnienia btedu. Jedng z
propozycji jest Advanced Supply Chain Planning — ASCP zaproponowane przez firme Oracle
(Siddiqui, 2010) . Eksperci sugeruja, aby na uniwersytetach ograniczy¢ szczegdétowe nauczanie
w zakresie systemu obowigzkéw operacyjnych procesu zakupowego na rzecz umiejetnosci
projektowania oprogramowania do jego automatycznej obstugi (Bals i inni, 2019). Z tego
powodu mozna przyjac¢ punkt widzenia, zgodnie z ktérym zakupowa doskonatos¢ operacyjna w
coraz mniejszym stopniu jest problemem zarzadczym, a coraz bardziej staje sie innowacyjnym
wyzwaniem projektowo-informatycznym.

Na finalny wynik oszczednosci realizowanych przez proces zakupow w ciggu roku ma
wptyw doskonato$¢ operacyjna. Dostarczanie wifasciwych towardw czy surowcow w
odpowiednie miejsce, w odpowiednim czasie, wymaga dobrego planowania, zamdwienia z
odpowiednim wyprzedzeniem i kontroli nad realizowanymi dostawami. Schiele (2019) zauwaza,
ze takie podejscie moze ograniczac¢ przestoje maszyn produkcyjnych firmy kupujgcej, a wiec
daje szanse unikniecia niepotrzebnych kosztéow i niezadowolenia klientéw. Budzynski (2016)
wskazuje tez na znaczenie zarzadzania ryzykiem dla doskonato$ci operacyjnej. Przeciez
zatrzymanie dostaw moze mie¢ zrédto w zaniechaniu analizy ryzyka zwigzanego z dostawca.
Braki dostaw mogg wynika¢ chociazby z przestarzatego parku maszynowego lub
niewystarczajgcej skali produkcji dostawcy w stosunku do potrzeb przedsiebiorstwa
kupujacego.

Istnieje wiele powigzan pomiedzy wytaniajgcymi sie obszarami zarzadzania zakupami.
Innowacyjnos¢ moze wptywac na oszczednosci, ograniczanie ryzyka i kosztdw oraz ograniczac
poziom btedéw operacyjnych (Ferri i Pedrini, 2018; Gonzalez-Benito, 2007). Z kolei dazenie do
doskonatosci operacyjnej, moze sprzyja¢ unikaniu czesci kosztéw ponoszonych przez

przedsiebiorstwo (Budzynski, 2016). Wskazuje sie tez, ze dobrze wykonana analiza ryzyka
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zwigzanego z dostawcami pozwala na ograniczenie pdzniejszych problemoéw operacyjnych

(Budzynski, 2016).

1.2. Zarzadzanie zakupami w Swietle teorii ekonomicznych

W rozwazaniach naukowych, niezaleznie od czasu publikacji czy kregu kulturowego, z
ktérego pochodzg autorzy, czesto stosowana jest praktyka rozpoczynania publikacji od
odwotania sie i osadzenia powstajgcej koncepcji w istniejgcych teoriach ekonomicznych (Carr i
Pearson, 1999; Sharma, 2016).

Przywofana praktyka ma wymiar z jednej strony oczywisty, ale niezmiennie
fundamentalny. Takie podejscie sprzyja ciggtej weryfikacji stusznosci czy aktualnosci teorii oraz
budowaniu zasobow wiedzy, nowych idei i narzedzi na bazie dotychczasowych dokonan.
Dlatego wytaniajgca sie koncepcja strategicznego zarzgdzania zakupami, w pierwszej kolejnosci
zostanie osadzona na grunicie dotychczasowej wiedzy. Stosowanie odniesied do teorii
ekonomicznych w opracowaniach naukowych daje dodatkowg mozliwosé uproszczenia
przekazu i tatwiejszego przekonania potencjalnego czytelnika do proponowanego kierunku
myslenia (Schiele, 2019).

Ekonomia dysponuje wieloma teoriami, takze takimi ktore proponujg wskazania istotne
dla zarzagdzaniem zakupami. Do najwazniejszych propozycji z punktu widzenia celu niniejszej
publikacji naleza:

e teoria kosztow transakcyjnych,
e teoria zasobowa,

e podejscie relacyjne,

e teoria sieci spotecznych,

e teoria agencji,

e teoria kontyngencji,

e teoria wyznaczania celow.

W obszarze zarzgdzania rozwazania skierowane na podejmowanie decyzji zakupowych
mozna znalez¢ juz u Coase'a (1937). Jego opracowania dotyczgce teorii kosztow transakcyjnych
(transaction cost theory) miaty silne odniesienia do zarzgdzania zakupami. Idea opierata sie na
twierdzeniu, ze decyzja ekonomiczna implikuje powstanie kosztéw transakcyjnych zwigzanych

z jej wykonaniem. W obszarze realizacji potrzeb prowadzito to decydentéw do koniecznosci
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wyboru Zrédta o nizszych kosztach realizacji sposréd dostepnych podstawowych alternatyw:
rynki i hierarchie (markets and hierarchies) (Williamson, 1979). Zadziwiajgce jest to, ze pomimo
uptywu dekad, tak postawiony problem decyzyjny w obszarze zakupdw ciggle jest rozwazany w
bardzo podobny sposdéb. W XXI wieku projekt zakupowy czesto zaczyna sie od pytania:
wytworzy¢ czy kupi¢ (make or buy)? Decyzja o wytworzeniu potrzebnego dobra wewnatrz
organizacji jest odwotaniem sie do hierarchii. Natomiast decyzja o zakupie rozwigzania jest
sygnatem do zaspokojenia potrzeby na rynku. W tym miejscu trzeba doda¢, ze realizacja
potrzeby wtasnymi zasobami (hierarchig) nie przekresla zaangazowania dziatu zakupéw. W
rezultacie podjetej decyzji moze sie okaza¢, ze wytworzenie rozwigzania wewnatrz organizacji
wymaga zakupu pétproduktéw, surowcdw, maszyn lub przynajmniej nabycia wiedzy (szkolenia)
w wymaganym kierunku. Nie ma jednak watpliwosci, ze decyzja zarzagdu przedsiebiorstwa o
dokonaniu zakupu, czyli odwotania sie do rynku, stanowi moment rozruchowy do dziatania
funkcji zakupowej. Mechanizm decyzyjny opisany powyzej, pomimo uptywu prawie stu lat, jest
nadal rozpatrywany w publikacjach (Friedrich i inni, 2022; Medina-Serrano i inni, 2020).

Poza decyzjg: wytworzyc¢ czy kupi¢, rozwazania na gruncie teorii kosztéw transakcyjnych
koncentrowaty sie na zagadnieniach szczegdétowych, i niezmiennie aktualnych, z punktu
widzenia zarzadzania zakupami, takich jak okresy, na jakie powinno sie zawiera¢ kontrakty z
dostawcami (Coase, 1937). Twierdzenie, Zze dla zakupéw produktéow czy ustug
wystandaryzowanych i powszechnie dostepnych na rynku nie nalezy sie wigzaé
dtugookresowymi umowami z dostawcami, jest nadal stosowane w praktyce i odzwierciedlone
chociazby w ,macierzy Kraljica”(Kraljic, 1983). W przypadku rozwigzan specjalistycznych
dostawca moze oczekiwaé dtugoterminowej gwarancji wspoétpracy, aby mdc wytworzyé
odpowiednie mozliwosci techniczne lub umozliwi¢ pracownikom nabycie umiejetnosci, ktore
sprostajg wymaganiom klienta (Williamson, 1979). Brak lub krotkookresowe kontrakty na
produkty standardowe pozwalajg na czestsze negocjacje i utrzymanie kosztéw na niskim
poziomie. Kontrakty dtugookresowe upewniajg strony co do stabilnosci wspdtpracy, dajg
perspektywe do wspdlnego planowania dziatan i rozwoju przedmiotu zakupu.

Teoria kosztéw transakcyjnych miata odniesienia do pracy nad redukcjg kosztow
przedsiebiorstwa. Specjalisci w dziedzinie zakupdéw moga realizowaé ten cel poprzez
oszczednosci, ktore z kolei sg kluczowym obszarem odpowiedzialnosci w zarzgdzaniu zakupami.

W teorii zasobowe] (ang. resource-based view) podstawg myslenia jest patrzenie na

analize przedsiebiorstwa, nie od strony produktu sprzedawanego, ale od strony zasobdéw
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(Wernerfelt, 1984), ktére stanowig zrédto realizowanych przewag konkurencyjnych Ws$réd
najistotniejszych zasobow wymieniany jest dostep do surowcéw (Barney, 1991). Takg tez
perspektywe przyjmuje Obtdj (2014), ktéry w komentarzu do teorii zasobowej jako przyktad
wskazuje bazy danych o dostawcach, prowadzone przez przedsiebiorstwa. Od powstania teoria
podlegata ewolucji (Barney, 2001). Jednym z obiecujgcych kierunkéw, z punktu widzenia
zakupow, jest powigzanie teorii ze wspotpracg miedzynarodowg przedsiebiorstw (Peng, 2001).
Warto doda¢, ze teoria zasobowa ma swoich krytykédw, wskazujagcych na deficyt w
rozpatrywaniu ograniczen z nig zwigzanych (Lockett i inni, 2009).

W ramach dyskusji o procesie zakupdéw, na gruncie teorii zasobowej, czesto przywotuje
sie zmiane podejscia J. Ramsay’a (Van Weele, 2014; Ocicka, 2019). Autor w 2001 roku
opublikowat artykut, ktérego gtéwna konkluzjg jest stwierdzenie braku funkcji strategicznej w
zarzadzaniu zakupami (Ramsay, 2001a). Jeszcze w tym samym roku doszto do weryfikacji tego
stanowiska. Przyjete wczesniej, na gruncie teorii zasobowej, zatozenie o braku mozliwosci
osiggniecia przewagi konkurencyjnej poprzez aktywnosci zakupowe jest btedne (Ramsay,
2001b). Oznacza to, ze zgodnie z teorig zasobowg, rozwdj funkcji zakupowej ma potencjat
strategiczny poprzez zarzadzanie dostepem do surowcow, produktéw czy ustug. Nalezy tez
dodac ze teoria zasobowa ma bardzo duze przetozenie na rozumienie nowoczesnych zakupow.
W duchu omawianej teorii funkcjonuje najbardziej rozpowszechniona definicja zarzadzania
zakupami, utozsamiajaca je z zarzgdzaniem zewnetrznymi zasobami przedsiebiorstwa (Van
Weele, 2014).

Myslenie o kupowanych produktach w kategorii zasobéw zewnetrznych rozszerzaty
rozwazania nad podejsciem relacyjnym (relational view). Jego autorzy prowadzili dyskusje z
teorig zasobowgq, wskazujgc ze przewaga konkurencyjna coraz czesciej moze mie¢ zrédio w
zasobach zlokalizowanych poza przedsiebiorstwem. Badacze wskazywali, ze wiekszos$¢ wartosci
produktéw wytwarzanych przez przedsiebiorstwa produkcyjne pochodzi od dostawcow (Dyer i
Singh, 1998). Zwraca sie tez uwage na wyjgtkowg cennos¢ zasobow unikatowych (Gulati i inni,
2000). W obszarze zakupdéw takimi zasobami sg innowacyjne surowce, niedostepne dla firm
konkurencyjnych. Na gruncie teorii zasobowej podejmowano badania nad kompetencjami
relacyjnymi przedsiebiorstw i ich wptywem na odpornos¢ tancuchéw dostaw (Wieland i
Wallenburg, 2013).

Silng podstawg do opracowania podejScia relacyjnego byly badania wptywu

wyspecjalizowanych sieci dostawcow japonskich i amerykanskich producentéw samochodow

26



na ich wyniki (Dyer, 1996). Z tego powodu mozna uznaé, ze podejscie relacyjne ma w sobie
pierwiastek wyjagtkowosci z punktu widzenia zarzgdzania zakupami. Jest to pierwszy przypadek,
gdzie tak silng podstawg do konstrukcji teorii sg rozwazania w zakresie zakupéw.

Zwazywszy na to, ze zasoby sg czesto rozwijane pod specjalne potrzeby klienta, to
wtasnie umiejetnos¢ tgczenia unikatowych zasobdw i interakcje z dostawcami moga byc¢
zrodtem renty relacyjnej (Dyer i Singh, 1998). Stad, w niniejszym opracowaniu, istotne bedzie
odniesienie do zasobow relacyjnych i opartym na nich podejsciu innowacyjnym w zakupach.

Podejscie relacyjne mozna uzupetnic o idee prezentowane przez teorie sieci spotecznych
(social network theory). Zauwazono, ze relacje spoteczne majg ogromny wptyw na to jak
zaciesniana jest wspotpraca lub tworzone sg alianse pomiedzy przedsiebiorstwami (Eisenhardt
i Schoonhoven, 1996). Granovetter (1985) wskazat, ze zakupy przemystowe rzadko s3g
jednorazowe, wiec muszg im towarzyszyc relacje spoteczne tgczgce kupujacego i sprzedajgcego.
Podat tez przyktad, w ktérym przedstawiciel dziatu zakupdéw natrafia na problem we
wspotpracy. W pierwszej kolejnosci inicjuje rozwigzanie na bazie komunikacji z
przedstawicielem dostawcy. Dopiero gdy préoby skorzystania z relacji spotecznych zawiodg
podejmuje kroki w strone wymuszenia realizacji uzgodnien kontraktowych. Kim (2014) zwracat
uwage na sie¢ spotecznych zaleznosci miedzy osobami pracujgcymi w przedsiebiorstwach.
Kupujacy maja lepsze wyniki w swojej pracy, wiedzgc jakie powigzania relacyjne i spoteczne ma
dostawca z innymi firmami.

W teorii agencji (agency theory) zwrécono uwage na mechanizmy i skutki podejmowania
decyzji we wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami. Jedno, ktére podejmuje decyzje, jest
okreslane jako agent. Drugie, na ktére ta decyzja wptywa, nosi nazwe pryncypata. Jezeli na tg
relacje natozymy niepewnos¢ i rézny poziom posiadanych informacji przez obie strony, mowa
jest o podziale ryzyka miedzy przedsiebiorstwami, wtasnie ze wzgledu na podejmowane decyzje
(Arrow, 1986). Zarzadzajacy firmami muszg podejmowac szybkie decyzje w ciggle zmieniajgcym
sie otoczeniu, korzystajgc z duzej wiedzy o rynku i rozwazajgc sprawnie wiele alternatywnych
mozliwosci (Eisenhardt, 1989). Wsréd rozwazanych relacji w ramach teorii agencji jest ta, ktora
taczy przedstawicieli dwdch firm. Klient (agent) podejmuje decyzje o wyborze dostawcy
(pryncypata). W danym tancuchu dostaw, kupujgcy rozwazajgc wspétprace skupia sie na
wartosci, ktdrg otrzymuje. Jest to perspektywa jego postrzegania ceny, ktdrg jest gotow zaptacié

za okreslony produkt, w danych okolicznosciach. Aby taka wspdtpraca miedzy agentem a
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pryncypatem dawata dobre wyniki potrzebne sg kluczowe czynniki: dostosowanie celéw i
oczekiwan obu stron, budowanie zaufania i ograniczanie ryzyka (Natour i inni, 2011).

Ritchie i Brindley (2007) zaproponowali klasyfikacje czynnikéw ryzyka w tancuchu
dostaw, rozwazajac ich wptyw na wyniki. Zsidisin i Ellram (2003) za pomocg badan empirycznych
takze zidentyfikowali czynniki ryzyka zakupowego i rozwazali techniki, ktére maja redukowacd
mozliwos¢ ich wystgpienia. Oba projekty przywotano w przegladzie literatury dotyczacym
powigzan teorii agencji z zarzadzaniem faincuchami dostaw w punkcie ? niniejszego
opracowania (Fayezi i inni., 2012). Autorzy doszli do wniosku, ze pomimo uptywu czasu teoria
agencji ma caly czas wiele atutéw, ktére powinny interesowaé ekspertéw w zakresie
zarzadzania tancuchem dostaw.

Teoria kontyngencji (contingency theory) skupiata sie na metodach zarzadzania. Sposdb
zarzadzania zalezy od uwarunkowan, w jakich trzeba podejmowaé decyzje (Fiedler, 1964;
Lawrence i Lorsch, 1967). Powigzanie tej teorii z zarzgdzaniem zakupami jest przedmiotem
badan. Sposdb dziatania zalezy od dwdch rodzajéw czynnikdéw: zewnetrznych i wewnetrznych.
Wsréd przyktadowych czynnikow zewnetrznych mozna wymienié: ilos¢ zrédet dostaw czy koszty
logistyki. Czynniki wewnetrzne moga sie wigza¢ z dojrzatoscig organizacji zakupowej lub
strategia zakupowg (Bals i inni, 2018). Celem manageréw w dziatalnosci zakupowej
przedsiebiorstwa bedzie wiec dostosowanie podejmowanych decyzji do uwarunkowan
zewnetrznych i wewnetrznych w taki sposdb, aby przynosity jak najlepsze wyniki dla firmy.

Teoria wyznaczania celow (goal-setting theory) data obraz tego, jak definiowac cele, aby
ich realizacja prowadzita do odpowiednich wynikéw (Locke, 2013). Autorzy teorii wnioskowali
na podstawie badan empirycznych, ze stawiane cele muszg by¢ precyzyjne i ambitne (Locke i
Latham, 2006). Udowodniono tez, ze samo stawianie celéw jest motywujace dla oséb, ktére
bedg je realizowad. Jezeli dodatkowo realizujgcy cele bedg mieli poczucie wtasnej skutecznosci
i system wartosci zbiezny z realizowanymi celami to nalezy sie spodziewa¢ lepszych efektow
(Locke, 2013). Jak sie mozna domyslac teoria ta jest bardzo uniwersalna i ma zastosowanie w
dziedzinach tak dalekich od zarzadzania, jak chociazby rozwéj sportowy (Swann i inni, 2021).
Dla zakupdéw teoria moze by¢ przydatna chociazby w procesie negocjacji. Istniejg dowody
naukowe, ze negocjatorzy, ktérzy stawiajg sobie ambitne i konkretne cele negocjacyjne osiggaja
lepsze wyniki dla swoich przedsiebiorstw niz Ci, ktérzy tego nie robig (Zetik i Stuhlmacher,
2002). Nie ma watpliwosci, ze odpowiednie formutowanie celdw wptywa na to, jak dziaty

zakupdw przyczyniajg sie do osiggania wynikéw przez przedsiebiorstwo.
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Autorzy teorii kosztéow transakcyjnych silnie odnosili sie do myslenia w kategoriach
kosztow, a w efekcie oszczednosci. W teorii zasobowej z kolei sugerowato sie rozpatrywanie
zarzadzania przedsiebiorstwem nie tylko w kontekscie sprzedawanych produktéw, ale réwniez
z perspektywy zasobdéw, w tym tych zewnetrznych. Podejscie relacyjne pozwala zauwazyé
unikatowos¢ niektérych zasobow, sugerujac  innowacyjnos¢ jako zrédto przewagi
konkurencyjnej, ktéra budowana moze by¢ takze w oparciu o produkty i ustugi pochodzace od
dostawcow. Autorzy teorii sieci spotecznych podkreslili spoteczny wymiar relacji miedzy
kupujagcym a sprzedajgcym. Rozwigzywanie problemow i rozwdj wspodtpracy miedzy
przedsiebiorstwami opierajg sie przede wszystkim na tych relacjach. Teoria agencji zwiera
wskazania dotyczace dysproporcji informacyjnej i podziatu ryzyka miedzy wspoétpracujgce
strony. Teoria kontyngencji ma w sobie zawartg mysl, ze metody zarzgdzania, w tym zakupowe,
nalezy dostosowywac¢ do uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych. Autorzy teorii
wyznaczania celdw podkreslali znaczenie precyzyjnego i ambitnego ich definiowania. Stanowi
to cenng wskazowke dla dziatéw zakupow, ktére mogg w ten sposéb dazy¢ do realizacji celéw
przedsiebiorstwa i przyczynia¢ sie do jego lepszych wynikdow. Zaréwno wstepne okreslenie
istoty (zob. podrozdziat 1.1), jak i przeglad teorii ekonomicznych prowadza do podobnych

whnioskow w zakresie strategicznego zarzgdzania zakupami.

1.3. Wyniki przedsiebiorstwa — proba konceptualizacji

Filozofia szeroko opisuje teorie wartosci oczekiwanej jako motywatora do dziatania
(Atkinson i Birch, 1978). Wskazuje sie na powigzanie tejze wartosci z przewidywanymi i
osigganymi wynikami (Shepperd i Taylor, 1999). Osiggane wyniki sg przeciez funkcjg oczekiwan
co do wartosci, ktérg chcemy uzyska¢. Pewnie z tych powoddéw juz Smith (1776), ojciec
ekonomii, twierdzit ze kazda osoba wie, jakie wartosci sg dla niej najistotniejsze i bedzie sie nimi
kierowac, dgzac do realizacji celéw. Trzeba podkresli¢, ze to co stanowi o wartosci i osigganych
wynikach, zostato zaadaptowane do szybko rozwijajgcej sie ekonomii. Od tamtych czaséw
wartos¢ najczesciej jest postrzegana przez pryzmat wynikdw przedsiebiorstwa (Harrison i
Wicks, 2013).

Kazde przedsiebiorstwo osigga wyniki za pomocg zorganizowanego systemu
biznesowego. Model takiego systemu wedtug propozycji Haffera (2011) przedstawia rysunek

1.4. Jest to fancuch przyczynowo-skutkowy wewnatrz organizacji, w ktérym wyniki
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niefinansowe generujg wyniki finansowe. Wyniki dotyczgce pracownikéw oddziatujg na wyniki
procesewe, w ktorych tworzona jest warto$¢ majgca wptyw na wyniki dotyczgce klientéw, ktére
determinujg finalny wynik finansowy organizacji. Na te zaleznosci mozna spojrze¢ z
perspektywy historycznej. Ekonomia klasyczna skupiata sie na podstawowym wymiarze w
zakresie wynikéw finansowych, maksymalizacji zyskéw, juz od XVIII w. (Smith, 1776). Dopiero
lata piecdziesigte XX w., na gruncie nauk o zarzgdzaniu, przyniosty upowszechnienie koncepcji
marketingowej (McCarthy, 1960) i skupienie sie na satysfakcji klienta, ktorej poprawa miata by¢
podstawg do uzyskiwania coraz lepszych wynikéw finansowych przedsiebiorstwa. W latach
osiemdziesigtych zwrécono uwage, ze aby uzyskaé przewage nad konkurencjg i satysfakcje
klienta trzeba sie skupi¢ na procesach wewnetrznych organizacji, w ktérych tworzona jest
wartos¢ dla klienta. Upowszechniaé zaczeta sie koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia
(Ali i Johl, 2022; Permana i inni, 2021), oparta na podejsciu procesowym. W 1987 r.
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) wprowadzita pierwsze miedzynarodowe
standardy systemu zapewniania jakosci ISO serii 9000 (Singels i inni, 2001), ktére szybko zaczety
zdobywac popularnosé w biznesie. W latach dziewiecdziesigtych badania zapoczgtkowane przez
przedstawicieli szkoty zasobowe]j (resoure-based view), szukajace odpowiedzi na pytanie o
zrodta przewag konkurencyjnych lideréow rynkowych, jednoznacznie wskazaty na zasoby
niematerialne, takie jak zaangazowane przywddztwo, czy kultura organizacyjna, ktére tworza
warunki do rozwoju zaangazowania i innowacyjnosci pracownikéw, odpowiedzialnych za wyniki
uzyskiwane w procesach. Na bazie teorii zasobowej zaczeto zwracaé szczegdlng uwage na
satysfakcje oséb pracujgcych w przedsiebiorstwach. Myslenie o dobrostanie pracownikéw, a
szerzej o aspektach spotecznych dziatalnosci organizacji w potfaczeniu z degradacjg srodowiska
naturalnego wytwarza silny trend dziatan w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Staje sie on
coraz bardziej istotny dla klientéw, a wiec musi by¢ przedmiotem dziatan przedsiebiorstw i
wptywacé na ich wyniki (Alshehhi, Nobanee, & Khare, 2018; Laari, Toyli, Solakivi, & Ojala, 2016;
Siminica, Cristea, Sichigea, Noja, & Anghel, 2019). Firmy mogty samodzielnie decydowac czy
wdraza¢ mechanizmy z zakresu zarzadzania jakoscig lub zwiekszajace satysfakcje klientow.
Trendy w zakresie zrGwnowazonego rozwoju w dziatalnosci przedsiebiorstw maja silne wsparcie
instytucjonalne, wiec w rozwinietych panistwach swiata stajg sie obowigzkiem (Corporate
Sustainability Reporting Directive - CSRD, 2022; European Sustainability Reporting Standards -
ESRS, 2023; Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz-LkSG, 2023).
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Rysunek 1.4. Model systemu biznesowego

XV we.
Lata S0. Lata 50. .
) Lata 80. ) Ekonomia:
Zarzadzanie ) Zarzadzanie .
) . Zarzadzanie . . klasyczna teoria
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. ) jakoscia: TQM, IS0 . firmy - cel
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na satysfakcje satysfakcje L
o procesowe . maksymalizacja
pracownikow klientow Zysku
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Otoczenie

Przedsiebiorstwo

v v v v
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Zaangazowane Systemy i technologie . ) ) )
. - Struktura organizacyjna Kultura organizacyjna
przywodztwo wspierajgce

Zrédto: Haffer (2011).

W przesztosci wielokrotnie prébowano zdefiniowaé pojecie wynikédw. Na gruncie
literatury polskiej przywotuje sie okreslenie dokonan (Haffer, 2011; Sobanska i inni, 2003) oraz
powigzanie tychze dokonan z efektywnoscig w kontekscie sprawnosci i skutecznosci dziatania
(Pyszka, 2015; Skrzypek, 2000).

W literaturze anglojezycznej dla okreslenia wynikow uzywa sie znacznie bardzie
pojemnego stowa performance. W sposdb ogdlny stwierdzi¢ mozna, ze osiggane wyniki sg
testem dla opracowanej i wdrozonej strategii przedsiebiorstwa (Venkatraman i Ramanujam,
1986). Weryfikujg jej skutecznosé. Neely i inni. (1995) twierdzili, ze wyniki to efektywnos¢ i
skutecznosé celowego dziatania. Poza tym Lebas (1995) odwotat sie do wyzej wspomnianej
strategii, zaznaczajgc ze musi ona prowadzi¢ do okreslonych celdw w wyznaczonym terminie.
Zauwazyt tez, ze przy osigganiu wynikéw trzeba uwzglednic¢ szereg ograniczen dotyczgcych
przedsiebiorstwa, ale i sytuacji rynkowej. Rhea i Schrock (1987) prezentowali stanowisko
dotyczace firm zajmujgcych sie logistyka, ale moina je z powodzeniem odnies¢ do ogdtu

przedsiebiorstw. Na pierwszym miejscu, wéréd wynikéw, stawiajg satysfakcje klienta, ktéra ma
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pozwoli¢ firmie osiggng¢ oczekiwang rentownos¢ w ramach zastosowanego rezimu odnosnie

kosztéw. Szersze zestawienie definicji pojecia performance prezentuje tabela 1.1.

Tabela 1.1. Wyniki - definicje

Autor Definicje pojecia

Freeman (1984) Catkowita wartosc tworzona przez firme poprzez
jej dziatalnos¢, ktéra jest suma uzytecznosci
stworzonej dla kazdego z interesariuszy firmy
(Venkatraman i Ramanujam (1986) Wyniki sg testem dla kazdej strategii

Rhea i Schrock (1987) Zakres, w jakim systemy dystrybucji

spetniajg oczekiwania klientéw (decydenci nie
ignorujg dobrze udokumentowanej potrzeby
kontroli kosztéw/ cel rentownosci jest osiggany
poprzez zaspokajanie

potrzeb i satysfakcji klienta)

Neely i inni (1995) Skutecznosc i efektywnosé celowego dziatania

Lebas (1995) Polega na dobrym wdrozeniu i zarzadzaniu
strategig, ktéra prowadzi do terminowego
osiggniecia okreslonych celéw w ramach
ograniczen specyficznych dla firmy i sytuacji

Wettstein (2002) Stopien zadowolenia waznych grup
interesariuszy

EFQM (2003) Stopien realizacji osiggnie¢ indywidualnych,
zespotowych, organizacji
i procesu

Krause (2005) Stopien osiggniecia celu lub potencjalnie

mozliwych zadan, ktére dla

interesariuszy sg najwazniejszg cecha
organizacji

Hilgers (2008) Konsekwencja efektywnosci i skutecznosci
dziatan na wszystkich

ptaszczyznach dokonan i decyzji organizacji, z
uwzglednieniem

zadowolenia réznych interesariuszy i
wielowymiarowych celéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Freeman (1984); Kalinowski (2018); Lebas (1995); Rhea i
Schrock, (1987); Samsonowa (2012).

Jezeli mowa jest o wynikach to trzeba tez odniesc¢ sie do kwestii ich pomiaru. Pomiar wynikéw
daje mozliwos¢ weryfikacji tego, jak dobrze zarzadzane sg organizacje. Pozwala tez oceni¢, jaka
wartos¢ dostarczajg interesariuszom, przede wszystkim klientom (Moullin, 2007).

Podejscie to mozna uzupetni¢ o propozycje Neely'ego i innych (1995), wedtug ktérej
system pomiaru wynikow dziatan to ,proces kwantyfikacji efektywnosci i skutecznosci

podejmowanych dziatan, gdzie skutecznosc jest rozumiana jako stopien spetniania oczekiwan
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klienta, a efektywnosc jako miara tego, jak ekonomicznie zasoby firmy wykorzystywane sq do
osiggania wyznaczonych celow”.

Na gruncie literatury polskojezycznej powstata definicja Michalaka (2008). Autor odnosi
sie do gromadzenia informacji przez zarzadzajacych po to, aby skutecznie zarzadzaé
przedsiebiorstwem. Podstawg do gromadzenia takich informacji sa mierniki i/lub wskazniki.

Przytoczone definicje uzupetniajg sie. Wskazuja na pomiar i cel jego wykonania,
zwracajac tez uwage na koniecznos$¢ kwantyfikacji pomiaru czynnikéw, ktére sg potrzebne do
osiggania wynikdw. Podsumowanie w zakresie definicji pomiaru wynikow zawiera tabela 1.2.

Tabela 1.2. Pomiar wynikow - definicje

Autor Definicje pojecia

Neely i inni (1995) Proces kwantyfikacji efektywnosci i
skutecznosci podejmowanych dziatan, gdzie
skuteczno$é jest rozumiana jako stopien
spetniania oczekiwan klienta, a efektywnos¢
jako miara tego, jak ekonomicznie zasoby firmy
wykorzystywane sg do osiggania wyznaczonych
celéow

Moullin (2007) Ocena tego, jak dobrze zarzadzane sg
organizacje i jakg wartos¢ dostarczajg klientom i
innym interesariuszom

Michalak (2008) Gromadzenie informacji uzywanych przez kadre
zarzgdzajgca w celu skutecznego kierowania
przedsiebiorstwem. Podstawg do gromadzenia
tych informacji sg mierniki i/lub wskazniki
bedace czescig systemu pomiaru dokonan

w przedsiebiorstwie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Michalak (2008); Moullin (2007); Neely i inni (1995).

W praktyce dziatalnosci gospodarczej pomiar wynikéw dziatalno$ci wymaga miernikéw
i wskaznikow. W zwigzku z tym, ze oba pojecia sg czasem stosowane zamiennie, warto wyraznie
nakresli¢ roznice miedzy nimi. Definicja miernika jest podana w internetowym Stowniku Jezyka
Polskiego PWN jako miara, wskaznik okreslajacy wielkos¢, jakos¢ lub wartos¢ czegos; kryterium
oceny jakiego$ zjawiska; przyrzad stuzgcy do mierzenia. Miernik, w kontekscie nauk
ekonomicznych, jest kategorig odzwierciedlajgcg zdarzenia i fakty gospodarcze wyrazone w
okreslonych jednostkach miary (Twardg, 2005). Z kolei wskazniki sg okreslane jako liczby
wzgledne wyrazajgce wzajemny stosunek pewnych wielkosci statystycznych (Twarég, 2005). W
zwigzku z tym, ze pojecia miernika i wskaznika sg czesto mylone warto przytoczy¢ przyktad na

gruncie finansowym. W tym kontekscie miernikiem bedzie poziom zysku generowany przez

33



przedsiebiorstwo, a wskaznikiem zwrot z inwestycji ( return on investment — ROI). Zestawienie

definicji wskaznikéw prezentuje tabela 1.3.

Tabela 1.3. WskaZniki — definicje

Autor Definicje pojecia
Wskaznikiem nazywamy liczbe wzgledna
Twardg (2005) wyrazajgcq wzajemny stosunek

pewnych wielkosci statystycznych.

Wskaznik to liczba wyrazajgca ujety procentowo
stosunek wielkosci rozpatrywanych do przyjetej
podstawy, odzwierciedlajgcy stopien realizacji
celu. Jest to pewien posredni parametr,
opisujgcy dane dziatanie wtedy, gdy s3
problemy z bezposrednim ilosciowym ujeciem
wynikéw dziatania lub ujecie takie jest
kosztowne do uzyskania.

Wskazniki sg narzedziami, ktére

Franceschini i inni (2007) operacjonalizujg cele, w odniesieniu do

danego kontekstu.

Wskaznik to efekt pomiaru obserwowalnego
zjawiska B lub cechy B, ktérego
zaobserwowanie pozwala okresli¢ z
wystarczajgco wysokim prawdopodobienstwem
0 wystgpieniu badanego zjawiska A lub
posiadaniu okreslonej cechy A.

Sakowicz (2012)

Kot i Weremiuk (2012)

Zrédto: na podstawie: Twardg (2005), Sakowicz (2012), Franceschini i inni (2007), (Kot i Weremiuk, 2012), podano
za Hoffman i Gajda (2015)

Przeglad definicji wynikdéw, pomiaru wynikéw oraz zarysowane rozréznienie pomiedzy
miarami i wskaznikami stanowi grunt do zaprezentowania metodyk pomiaru. Literatura
przedstawia szeroki zakres koncepcji w tym zakresie. Pomocny jest tutaj przeglad gtéwnych

metodyk zaproponowany przez Haffera (2011). Autor wyrdznia kluczowe metodyki:

® tzw. system wenecki z Xlll w.;

® piramida wskaznikéw finansowych zastosowana pierwotnie przez firme DuPont;
® model kryteridw oceny dziatalnosci D.S. Sinka i T.Tuttle’a;

® macierz pomiaru wynikéw dziatalnosci D.P. Keegana, R.G. Eilera i C.R. Jonesa;

® piramida SMART R.L. Lyncha i K.F. Crossa;

® model wynikéw i ich determinant L. Fitzgeralda, R. Johnstona, T.J. Brignalla, R.

Silvestra, C. Vossa;
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® model zaleznosci miedzy czynnikami wejsciowymi, procesami, czynnikami

wyjsciowymi i wynikami M.G. Browna;
® zréwnowazona karta wynikow R.S. Kaplana i D.P. Nortona;

® nawigator Skandii L. Edvinssona i M.S. Malone’a.

Przedstawiony wykaz metodyk warto uzupetni¢ o koncepcje potrdjnej linii wynikow J.
Elkingtona.

System wenecki pochodzi od zakonnikéw. Istniejg dowody, ze juz w XIlIl w. duchowni
weneccy stosowali podwdjny system zapisu ksiegowego, ktory jest fundamentem
rachunkowosci, jakg znamy w XXI w. (Kats, 1929). Gwarantuje on poprawnos¢ zapiséw
ksiegowych i utrzymanie réwnowagi pomiedzy aktywami i pasywami w bilansie. Rozwigzanie to
otworzyto droge do myslenia o uzyskiwanych wynikach przedsiebiorstwa. Bez precyzyjnych
danych finansowych nie bytoby to mozliwe.

Piramida wskaznikéw finansowych jest duzo bardziej wspoétczesna. Zastosowana zostata
po raz pierwszy na poczatku XX w. przez firme DuPont (Neely, 2002). Potaczyta szeroki zakres
wskaznikéw finansowych ze zwrotem z inwestycji i ma wyrazng strukture hierarchiczng, taczaca

miary na réznych poziomach organizacyjnych (rysunek 1.5).

Rysunek 1.5 Piramida wskaznikow finansowych

Zwrot z inwestydji

Zysk netto/Zainwestowany kapitat

Zysk netto Sprzedaz
Sprzedaz Zainwestowany kapitat
Przychody ze sprzedazy
minus
koszty sprzedazy
Aktywa biezace srodki trwate
Zapasy Gotowka DhuzZnicy

Zrédto: Otley (2007), podano za Haffer (2011).

Wskaznik zwrotu z inwestycji powstaje poprzez podzielenie zysku netto przez kapitat

zaangazowany do jego wypracowania. Zysk netto powstaje poprzez odjecie od przychodéw ze
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sprzedazy, kosztéw z nig zwigzanych. Na zaangazowany kapitat sktadajg sie $rodki trwate
(dtugoterminowe) i aktywa biezgce (krétkoterminowe).

Piramida DuPont ma duze znaczenie dla zakupdéw. Jest jednym z najbardziej
przemawiajgcych do wyobrazni rozwigzan pokazujgcych, jak sukcesy negocjacyjne i spadek cen
produktéw i ustug kupowanych przez przedsiebiorstwo przektadajg sie na wzrost zwrotu z

inwestycji (Van Weele, 2014). Przyktad takiej zmiany prezentuje rysunek 1.6.

Rysunek 1.6. Piramida DuPont - wptyw oszczednosci zakupowych

Zwrot z inwestycji - 10%

11,1%

Marza sprzedazy
12,6%

Wskaznik obrotu - 0,8

13,8%

; Zaangazowan i
Sprzedaz Zysk operacyjny kgapita+ y Sprzedaz
17 123 PLN 2151 PLN 20 968 PLN 17 123 PLN
I 2 370 PLN
Koszty Sprzedaz
14 972 PLN 17 123 PLN
14 753 PLN
Koszty Surowce, materiaty
operacyjne eksploatacyjne, ustugi
4006 PLN 10 966 PLN
10 747 PLN

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Van Weele (2014).

Jest to przyktadowy sposdb kalkulacji zwrotu z inwestycji wedtug koncepcji piramidy
DuPont. Jej struktura zostata tak przygotowana, aby uwidocznié koszty, za ktére odpowiedzialny
jest dziat zakupow. W wariancie podstawowym koszty ponoszone na zakup surowcow,
materiatdw eksploatacyjnych i ustug wyniosty 10 966 PLN. Po dokonaniu obliczert dochodzimy
do zwrotu z inwestycji na poziomie 10%. W mniejszych prostokatach podany jest alternatywny
wariant kalkulacji prezentujgcy sytuacje, gdy dziatowi zakupdéw udaje sie zaoszczedzi¢ w

negocjacjach 2% pierwotnej kwoty, redukujac wydatki do poziomu 10 747 PLN. Ponowna
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kalkulacja na bazie zmiany w kosztach zakupow daje finalny zwrot z inwestycji na poziomie
11,1%. Warto jeszcze doda¢d, ze marzowos¢ biznesu wzrosta z poziomu 12,6% do 13,8% dzieki
2% zmianie w kosztach zakupdw.

Model kryteriow oceny dziatalnosci zostat zaproponowany przez Sinka i Tuttle'a (1989).
Wedtug autoréw o prowadzonej dziatalnosci nalezy mysle¢, jak o systemie organizacyjnym.
System ten stanowi ztozony uktad wzajemnych zaleznosci, ktéry powinien by¢ skoncentrowany

na wskazanych elementach (Haffer, 2011):

e skutecznosci rozumianej jako stosunek wynikéw uzyskanych do oczekiwanych;

o efektywnosci mierzonej jako stosunek naktaddéw faktycznie zuzytych do planowanych;
e jakosci (przyktady punktow kontrolnych sg zaprezentowane na rysunku 1.7);

e wydajnosci, czyli stosunku naktadéw do wynikéw;

e jakosci zycia zawodowego i innowacyjnosci.

Realizowane wyniki w powyzszych zakresach powoduja: zyskownos¢ — w przypadku organizacji
dochodowych oraz maksymalizacje budzetu — w przypadku organizacji niedochodowych.

Schemat systemu organizacyjnego zaprezentowano na rysunku 1.7.

Rysunek 1.7. Model kryteriow oceny dziatalnosci

np. oczekiwania

£ .-
[T
E‘E klientow, relacje dol
° . ; cr np. zdolnos¢ - . .
g &z dostawcami, np. jakosc¢ P rocesu np. jakosc np. satysfakcja
g g satysfakcja Surowcow i P . produktow klientow
2 2 pracownikow, innowacyjnos¢
N ez
w £ jakosc zycia
A 2 zawodowego
System na Proces L 3| System na
y . > Naktady > . > Wyniki Y
wejsciu transformacji wyjsciu
Efektywnos¢ Skutecznosé
- Produktywnos¢
oczekiwane faktyczne
Zyskownos¢/

Maksymalizacja budzetu

Zrédto: Sink i Tuttle (1989).

Nastepna metodyka nazywana jest macierzg pomiaru wynikdw dziatalnosci

(Performance Measurement Matrix — PMM). Autorzy koncepcji: D.P. Keegan, R.G. Eiler, C.R.
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Jones na bazie doswiadczen konsultingowych w duzych firmach, zastanawiali sie, czy miary

stosowane do zbudowania obrazu wynikow przedsiebiorstwa nie sg przestarzate. Twierdzili, ze

firmy majg ich zbyt duzo i wiele z nich jest nieistotnych (Keegan i inni, 1989). Chcac poméc

firmom dokonaé wyboru miar, zaproponowali metode ich klasyfikacji za pomocg macierzy

sktadajacej sie z dwdch wymiardw. Pierwszy z nich dzieli miary na , koszty” i ,,nie-koszty”, drugi

na ,wewnetrzne” i ,zewnetrzne”. Koniecznos¢ zastosowania takiego podziatu kieruje zarzady i

specjalistdbw w strone uzupetnienia wszystkich czterech pdél macierzy odpowiednimi miarami.

Jej gtdwng zaleta jest wprowadzenie bardziej zrownowazonego systemu pomiaru wynikéw, z

uwzglednieniem miar pozafinansowych. Uzupetniajagc macierz, nie da sie ich pomingc.

Przyktadowy zestaw miar, ktére przedsiebiorstwo moze bra¢ pod uwage w macierzy

zaproponowanej przez Keegan i inni (1989) przedstawia rysunek 1.8.

Rysunek 1.8. Macierz pomiaru wynikow - przyktad

+ Liczba klientow

+ Struktura kosztow

Wewnetrzne

ilosciami (OTIF)

rodukgji w
W dokonujaca P ) ) .
e poréwnaniu do
N ponownego zakupu ,
= , . konkurentow
w] e Liczba reklamacji w , .
= - + Wydatki na badania i
= stosunku do ilosci B
Ly , rozwoj w
zrealizowanych . .
.. poréwnaniu do
zamowien ,
konkurentow
+ Czas potrzebny na » Koszty
projektowanie projektowania
nowego wyrobu wyrobow
* Procentowy udzial + Koszty zakupu
realizacji zamowien SUrowcow,
na czas i zgodnie z komponentow i
oczekiwanymi ustug

+ Koszty produkgji

Nie-koszty

Zrédto: opracowanie wtasne za Keegan i inni (1989), na podstawie Haffer (2011).

Koszty
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Kolejnym dostepnym rozwigzaniem w obszarze metodyk raportowania wynikéw
przedsiebiorstwa jest technika strategicznego pomiaru i raportowania, zwana piramidg SMART
(Strategic Measurement and Reporting Technique), ktéra zostata stworzona w Wang
Laboratories (Neely, 2002). Rozwigzanie to fgczy w sobie kilka aspektow. Po pierwsze podkresla,
ze od poziomu strategicznego, jak wizja korporacyjna, cele powinny by¢ kaskadowane do
poziomu taktycznego i operacyjnego. Pomiar wynikdw organizacji powinien by¢ z nimi
sprzezony, zaréwno w obszarze operacyjnym, poprzez taktyczny, na poziomie strategicznym
konczac, tak aby mozna byto dokonac¢ weryfikacji tego, w jakim stopniu organizacja realizuje
zatozone cele. Drugie z kluczowych wskazan piramidy SMART to podziat miar na te, ktére
dotyczg zewnetrznej skutecznosci i wewnetrznej efektywnosci. Rysunek 1.9 prezentuje

omawiane rozwigzanie.

Rysunek 1.9. Piramida SMART

Wizja
korporacyjna

Mierniki ) Cele
R}I’I"II(CIWE Finansowe

Satysfakcja .. L
Klienta Elastycznos¢  Wydajnosc
Jakosc Dostawa Czas cyklu Odpady

/ System zarzadzania wynikami dziatalnosci \

i e

—> € —
Zewnetrzna skutecznosc Wewnetrzna efektywnosc

Zrédto: podano za Haffer (2011).

Model wynikéw i ich determinant (zob. rysunek 1.10) jest metodyka zaprezentowang
przez L. Fitzgeralda, R. Johnstona, T.J. Brignalla, R. Silvestra i C. Vossa (Neely, 2002). Gtdwna

mysl przekazana za jego posrednictwem to zwrdcenie uwagi na zwigzek przyczynowo-skutkowy
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pomiedzy wynikami w postaci poziomu konkurencyjnosci i wynikdw finansowych a
determinantami. Determinanty te rozpatrywane powinny by¢ w czterech obszarach: jakosci,
elastycznosci, wykorzystania zasobéw i innowacyjnosci. Haffer (2011) zauwaza, ze to, co dzisiaj
popularnie okreslane jest jako performance drivers, to determinanty pochodzace z
zaproponowanego modelu. To wtasnie determinanty decydujg o tym, jakie wyniki sg przez firme

osiggane.

Rysunek 1.10. Model wynikdw i ich determinant

Konkurencyjnosc
Wyniki

Wyniki finansowe

Jakosc

Elastycznosc

Determinanty
Wykorzystanie zasobow

Innowacyjnosc

Zrédto: (Fitzgerald i inni (1991), podano za Haffer (2011).

Wsréd dostepnych rozwigzan jest tez makroprocesowy model organizacji (Macro
Process Model of an Organisation). Brown (1996) rozbudowuje propozycje pochodzacy z
modelu wynikéw i ich determinant. Zauwaza zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy
wynikami a sposobami dziatania decydujgcymi o tym, ze sg osiggane. Najwieksza trudnos¢ to
stworzenie odpowiednich miernikdw w poszczegdlnych procesach i ustalenie dla nich norm, za
pomocg ktdrych kontroluje sie, czy proces zostat zrealizowany prawidtowo. Rysunek 1.11
pokazuje, ze przedsiebiorstwo wymaga kontroli na wszystkich etapach. Od czynnikéw
wejsciowych, poprzez system przetwarzania i czynniki wyjsciowe, aby modc osiggnac
odpowiednie wyniki i oczekiwane cele. W centrum stojg wyniki i zadowolenie klienta. Firma
poprzez zaspokojenie jego potrzeb i wywotanie zachwytu, jak okresla Brown (1996), osiggnie
swoje cele: powtarzalnos¢ biznesu i przetrwanie w dtugim okresie. Sg to elementy kluczowe do

osiggania sukcesu przez organizacje.
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Rysunek 1.11. Makroprocesowy model organizacji

1. Czyniniki 2 System ) 3_C_z‘yr_1niki 4 Wyniki S.Cel
wejéciows preetwarzania wyjsciowe
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." -)@ p};::iuktéw -@ Produkey -@, gackl'l'ul'\-\l}'czenl Powtarzalnosd
Wymag?nia . Ushugi endt biznesu
klientdw Swiadczenie - h
ustug . Zaspakojone Przetrwanis w
Surowce Wymikd p{?-l:lIErby dtugim ockresie
Dostarczanie finansowe klientow
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ustug
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1 Sawy=fakoja operacyjne 1.Mierniki jakosci
pracownikaw produktdw! ushug
2.Mierniki
2 Wyniki bezpieczenstwal 2 Miarniki wynikdw
dostawcdw Srodowiskawe finansowych
3.Mierniki 3.Mierniki
finansowe finansowe

Zrédto: Brown (1996).

Najpopularniejszg koncepcjg dotyczgcg pomiaru wynikdw przedsiebiorstwa jest
zrownowazona karta wynikéow (balanced scorecard - BSC) (Kaplan i Norton, 1992).
Zaproponowano w niej cztery perspektywy wynikdw: finansowa, klienta, proceséw
wewnetrznych oraz perspektywe rozwoju i uczenia sie. Graficzna reprezentacja tej metodyki
znajduje sie na rysunku 1.12. W kazde] z perspektyw nalezy wyznaczy¢ cele i sposoby pomiaru
stopnia ich realizacji. Miernikami w perspektywie finansowej moga by¢: zysk, stopa zwrotu z
zainwestowanego kapitatu (ROI), czy wskazniki obrazujgce przeptywy pieniezne (cash flow). W
perspektywie klientdw mozna mierzy¢ ich poziom satysfakcji z produktéw i ustug firmy oraz
poziom lojalnosci. Perspektywa proceséw wewnetrznych moze by¢ opomiarowana poprzez:
poziom kosztow ztej jakosci lub czas wprowadzania nowych produktéw. Perspektywa rozwoju
daje mozliwos¢ zastosowania miernikow takich jak: liczba innowacji produktowych lub stopien

dopasowania celow osobistych pracownika do celéw firmy.
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Rysunek 1.12. Zréwnowazona karta wynikow

lak wygladamy z perspektywy
naszych udziatowcow?

lak postrzegajg nas nasi

klienci? JW czym musimy

byt najlepsi?

Cele Miary Cele Miary

Cele Miary

Czy zachowamy zdolnosd do
doskonalenia sig i
dodawania wartosci?

Zrédto: Kaplan i Norton (1992).

Kaplan i Norton (1992) wprowadzili pojecie zasobdw niematerialnych, ale dopiero w
metodyce znanej pod nazwg nawigator Skandii (Edvinsson i Malone, 1997) zostato ono
rozszerzone. Zasoby niematerialne sg Scisle powigzane z pojeciem kapitatu intelektualnego
(intellectual capital). Jego wartos¢ jest najczesciej wyjasniana poprzez rdznice pomiedzy
wartoscig rynkowaq a ksiegowg przedsiebiorstwa. Trzeba tutaj dodaé, ze taki sposdb kalkulacji
kapitatu intelektualnego ma tez swoich krytykow (Haffer, 2011). Szwedzka firma
ubezpieczeniowa Skandia, w ktorej Edvinsson byt zatrudniony, jako pierwsza zastosowata te
metodyke. Przyjeta definicje kapitatu intelektualnego jako posiadanej wiedzy, doswiadczenia,
technologii organizacyjnej, stosunkéw z klientami i umiejetnosci zawodowych, ktdre daja

przedsiebiorstwu przewage rynkowgq. Nawigator sktada sie z pieciu grup wskaznikow:

e finansowych, ktére pokazujg obraz przesztosci;
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e dotyczgcych klientéw, ludzi i proceséw — stanowigcych odzwierciedlenie
terazniejszosci;
e skupionych na odnowie i rozwoju, ktére miaty odzwierciedlac przysztosc.

Warto podkresli¢, ze na liscie miernikdw powigzanych z nawigatorem Skandii znajduje sie

znacznie ponad 100 pozycji. Graficzna prezentacja metodyki znajduje sie na rysunku 1.13.

Rysunek 1.13. Nawigator Skandii

) Przesztosc
Finanse

L -

I

Klienci | «— Ludzie — | Procesy | Terazniejszo¢

IC |

Odnowa i rozwoj Przysztodc

v

Zrédto: Edvinsson i Malone (1997).

Poza powyzszymi metodykami warto zwrdci¢ uwage na koncepcje potrdjnej linii
wynikow (triple bottom line - TBL)(Elkington, 1998). TBL, poza podstawowg informacja
finansowg, czyli zyskiem (profit), dodaje jeszcze perspektywe spoteczng (people) i
sSrodowiskowg (planet). Koncepcja ta nawigzuje do tego, co w XXI w. stanie sie obowigzkiem
raportowym w Europie, za sprawg wspomnianych wczesniej wymagan stawianych
organizacjom przez Unie Europejska (Corporate Sustainability Reporting Directive - CSRD, 2022;
European Sustainability Reporting Standards - ESRS, 2023).

Warto tez przytoczy¢ najnowsze idee w zakresie pomiaru wynikow, jak Sustainable

Bananced Scorecard — SBSC, zaproponowana przez Dias-Sardinha i inni (2007). Na podstawie

43



pomystu Kaplana i Nortona (1992) oraz badan zrealizowanych w trzech firmach portugalskich

zaproponowano szablon SBSC i mape strategii dla tego rozwigzania.

Drugie z ciekawych rozwigzan pochodzi od Kaplana i McMillana (2020), ktérzy podjeli sie

uzupetnienia BSC Kaplana i Nortona (1992) o idee zawarte w TBL Elkingtona (1998). Poprzez

odwotanie do rysunku 1.12, przedstawiajacego schemat zrownowazonej karty wynikdw, mozna

wskazac kilka kluczowych zmian. Perspektywa finansowa zostata zastgpiona przez wyniki, aby

objac¢ wskazniki finansowe, sSrodowiskowe i spoteczne. Perspektywa klienta zostata rozszerzona

i staje sie perspektywg interesariusza, aby odzwierciedli¢ interesy wielu uczestnikow

ekosystemu. Uczenie sie i rozwdj stajg sie czynnikami umozliwiajgcymi, aby uwzgledni¢ nowe

mozliwosci wspotpracy i dostosowania do sytuacji rynkowej i warunkéw otoczenia. Metodyka

ta jest zaprezentowana na rysunku 1.14.

Rysunek 1.14. Zréownowazona karta wynikow uwzgledniajqca idee TBL

Jak wygladamy z perspektywy
naszych udziatowcow?
Cele Miary
Jak postrzegajg nas nasi .
interesariusze? W czym musimy
by¢ najlepsi?
Cele Miary Cele Miary
L L ——
Cele Miary

Zrédto: Kaplan i McMillan (2020).

Czy zachowamy zdolnos¢ do
doskonalenia sie i
dodawania wartosci?

W tabeli 1.4 znajduje sie podsumowanie dotyczgce podstawowych metodyk pomiaru

wynikéw przedsiebiorstwa. Za pomocg piramidy DuPont wprowadzono uktad miernikow i

wskaznikdw prowadzacych do zwrotu inwestycji, jako ostatecznej miary opisujgcej wyniki
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przedsiebiorstwa. Model kryteriéw oceny dziatalnosci zostat z kolei tak zaprojektowany, aby

firma koncentrowata sie na skutecznosci, efektywnosci, jakosci, wydajnosci, jakosci zycia

zawodowego pracownikdw i innowacyjnosci.

Tabela 1.4. Zestawienie metodyk pomiaru wynikéw

Metodyka

Podejscie do wynikéw

Piramida DuPont

Uktad miernikow i wskaznikow
prowadzgcych do wskaznika zwrotu z
inwestycji (ROI). Pozwala obszarom
funkcjonalnym przedsiebiorstwa ustali¢, jak
moga sie przyczyni¢ do poprawy

mierzonych wynikdéw.

Model kryteriow oceny dziatalnosci

Firma, jako system organizacyjny
skoncentrowany na skutecznosci,
efektywnosci, jakosci, wydajnosci, jakosci

zycia zawodowego i innowacyjnosci

Macierz pomiaru wynikéw

Segmentacja wynikéw w dwdéch wymiarach:

koszty/nie-koszty i zewnetrzne/wewnetrzne

Piramida SMART

Zwrocono uwage na sprzezenie pomiedzy
celami, kaskadowanymi w dét organizacji i
miernikami, ktére sg budowane w drugg

strone.

Model Wynikéw i ich Determinant

Zwrdocono uwage na zwigzek przyczynowo-
skutkowy miedzy wynikamiiich

determinantami.

Makroprocesowy Model Organizacji

Przedmiotem kontroli i pomiaru w zakresie
wynikow przedsiebiorstwa powinny by¢
elementy zawarte w czterech kategoriach:
czynnikow wejsciowych, systemu
przetwarzania, czynnikdw wyjsciowych i

wynikow
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Tabela 1.4. (cd.)

Zrownowazona Karta Wynikéw Zaproponowano cztery perspektywy
pomiaru wynikéw: finansowa, klienta,
procesOw wewnetrznych oraz rozwoju i

uczenia sie.

Nawigator Skandii W wynikach uwzgledniono wartos¢
intelektualng przedsiebiorstwa. Mierniki
podzielono na takie, ktdre dotyczg
przesztosci, terazniejszosci i przysztosci

przedsiebiorstwa.

Potrdjna linia wynikow Wyniki powinny by¢ mierzone w trzech

perspektywach: zysku, ludzi i planety

Zrédto: opracowanie wtasne.

W macierzy pomiaru wynikdow zastosowana jest segmentacja na cztery kategorie, w
dwdch wymiarach. W pierwszym wystepujg koszty i nie-koszty. W drugim wyniki sg dzielone na
wewnetrzne i zewnetrzne. Model wynikéw i ich determinant zawiera w sobie wskazanie
dotyczace zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy wynikami a ich determinantami. W
makroprocesowym modelu organizacji kontrola dotyczy czterech kategorii: czynnikow
wejsciowych, systemu przetwarzania, czynnikdw wyjsciowych i wynikéw. Zréwnowazona karta
wynikéw zostata tak zaprojektowana, aby uwzgledniaé cztery perspektywy: finansowa, klienta,
procesdw wewnetrznych oraz rozwoju i uczenia sie. Model, ktéry byt stosowany w firmie
Skandia, z jednej strony uwzglednia warto$¢ intelektualng przedsiebiorstwa, a z drugiej dzieli
wyniki na te, ktére dotyczg przesztosci, terazniejszosci i przysztosci. W potrdjnej linii wynikow

zaproponowano myslenie o wynikach w trzech wymiarach: zysku, ludzi i planety.

1.4. Zwiazek zarzgdzania zakupami z wynikami przedsiebiorstwa — przeglad
wynikéw badan i luka badawcza

Ustalenie dotychczasowego stanu badan w zakresie wptywu zarzgdzania zakupami na
wyniki przedsiebiorstwa wymaga analizy dotychczas opublikowanych artykutéw naukowych w

wymaganym zakresie. Przeprowadzono wiec przeglad literatury w bazach naukowych Scopus,
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Ebsco, Google Scholar i Emerald, w poszukiwaniu publikacji zwigzanych z fraza: purchasing OR

procurement OR sourcing AND firm performance OR results.

publikacji zawiera tabela 1.5.

W ramach przegladu zidentyfikowano cztery artykuty naukowe. Podsumowanie tych

Tabela 1.5. Publikacje dotyczqce wptywu strategicznego zarzqdzania zakupami na wyniki

przedsiebiorstwa
Whioski istotne z
punktu widzenia
Lp. Publikacja Charakterystyka publikacji
prowadzonych
badan
Badanie
Utworzono 3 konstrukty dotyczace
potwierdzito miedzy
dziatalnosci zakupowej, w tym
innymi istotny
jeden dotyczacy strategicznych
statystycznie wptyw
1 | CarriPearson (1999) zakupow. Badanie zrealizowano za

pomocg modelowania rownan
strukturalnych na nielosowej

probie 168 przedsiebiorstw.

strategicznych
zakupdéw na
finansowe wyniki

przedsiebiorstwa.

Carr i Pearson (2002)

Na podstawie danych
zgromadzonych podczas realizacji
poprzedniego projektu, przy uzyciu
konfirmacyjnej analizy czynnikowej
(CFA), zbadano wptyw
zaangazowania dziatu
zakupdéw/dostawcéw na
strategiczne zakupy i wptyw
strategicznych zakupdw na wyniki

finansowe przedsiebiorstwa.

Analiza statystyczna
potwierdzita
pozytywny i istotny
wplyw
strategicznych
zakupdéw na wyniki

przedsiebiorstwa.
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Tabela 1.5. (cd.)

W projekcie poswiecono pierwszy
artykut na stworzenie skali
strategicznych zakupdéw za pomocg | Potwierdzono

metody budowania skali. W drugiej | posredni wptyw

Chen i Paulraj (2004) z publikacji badano wptyw strategicznego
3
Chen i inni (2004) konstruktu strategicznych zakupdw | zarzadzania
na wyniki finansowe, poprzez zakupami na wyniki

zestaw mediatordow i zastosowanie | przedsiebiorstwa.
modelowania rownan

strukturalnych.

Badano wptyw strategicznych
Potwierdzono
zakupow na wyniki
bezposredni wptyw
przedsiebiorstwa, bezposrednio i
4 | SuiGargeya (2012) strategicznych
za pomocg mediatora, przy uzyciu
zakupow na wyniki
modelowania rownan
przedsiebiorstwa.
strukturalnych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Carr i Pearson (1999, 2002); Chen i inni (2004); Chen i Paulraj

(2004); Su i Gargeya (2012).

We wszystkich czterech artykutach (Carr i Pearson, 1999, 2002; Cheniinni, 2004; Chen i Paulraj,
2004; Su i Gargeya, 2012) wykazano wptyw zakupow na wyniki przedsiebiorstwa, bezposrednio
lub poprzez mediatory.

Mediator definiuje sie jako dodatkowg zmienng (M), ktdra pojawia sie w modelu, jako
posredniczaca w fancuchu przyczynowo-skutkowym pomiedzy dwiema zmiennymi X i Y
(Hopwood, 2007). Przyktadowo, w artykule Carr i Pearson (1999), badany byt bezposredni i
posredni wptyw strategicznych zakupdw na wyniki przedsiebiorstwa. W przypadku wptywu
posredniego zatozono, ze zmienna strategiczne zarzadzanie zakupami wptywa na zmienng
dotyczacg relacji miedzy sprzedajgcym i kupujgcym, a ta wptywa na wyniki przedsiebiorstwa.
Objasniajac ten przyktad w odniesieniu do definicji mediatora trzeba powiedzieé, ze badany byt

zwigzek przyczynowo-skutkowy miedzy zmiennymi: strategiczne zarzadzanie zakupami (X) i
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wyniki przedsiebiorstwa (Y) bezposrednio, oraz poprzez mediatora w postaci zmiennej relacje
miedzy sprzedajgcym i kupujgcym (M). Warto uzupetnié, ze mediacja wystepuje w dwéch
wariantach: petnej i czesciowej. Petna mediacja wystepuje, gdy wptyw X na Y jest przekazywany
przez zmienng posredniczagcg M, a czeSciowa mediacja ma miejsce, gdy wptyw X na Y jest
przekazywany zaréwno bezposrednio, jak i posrednio przez mediator M (Sardeshmukh i
Vandenberg, 2013).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze analiza statystyczna w kazdym ze zidentyfikowanych
projektéw zostata wykonana za pomocg modelowania réwnan strukturalnych (Hazen i inni,
2015; Ullman i Bentler, 2013). Na szczegdlng uwage zastuguje dwuetapowy projekt (Chen i inni,
2004; Chen i Paulraj, 2004), gdzie uzyto metody budowania skali (Cabrera-Nguyen, 2010;
DeVellis, 2017; Robertson, 2017). Metoda ta pozwala ograniczy¢ watpliwosci czytelnika co do
doboru stwierdzen jako przejawéw zmiennej nieobserwowalnej (Tinsley i Tinsley, 1987;
Watkins, 2022).

Istotne jest tez zwrdcenie uwagi na fakt, ze zidentyfikowane projekty zostaty
zrealizowane w latach 1999-2012. Oznacza to, ze uptyneta dekada od realizacji ostatniego z
badan w rozwazanym zakresie.

Poza ogoélnym stwierdzeniem, ze we wskazanych artykutach potwierdzono wptyw
zakupdw na wyniki przedsiebiorstwa, warto przeanalizowad jakie stwierdzenia, zostaty uzyte
przy budowaniu konstruktéw strategicznego zarzadzania zakupami i  wynikéw
przedsiebiorstwa. W najstarszym ze zidentyfikowanych projektéw Carr i Pearson (1999) opisaty
strategiczne zarzadzanie zakupami poprzez trzy stwierdzenia dotyczace formalnych
dtugoterminowych planéw zakupowych:

e istnienia tychze plandw,
e ich okresowe] rewizji i adaptacji do zmieniajgcych sie planéw strategicznych
firmy,
e zawierania w planach rdéinych wariantéw wspotpracy w zaleznosci od
dostawcow.
Natomiast wyniki finansowe sg opisane za pomocg czterech wyznacznikéw:
e zwrotu z inwestycji (ROI),
e zysku jako procentu sprzedazy,

e przychodu netto firmy przed opodatkowaniem,
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e biezgcej wartosci firmy.

Wyniki badania potwierdzity bezposredni i posredni wptyw analizowanych zmiennych
na wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Mediatorami, w przypadku wptywu posredniego, byty
dwie zmienne: relacje miedzy kupujgcym i sprzedajgcym oraz system oceny dostawcow.

Drugi projekt (Carr i Pearson, 2002) wsréd zmiennych zawiera: strategiczne zarzgdzanie
zakupami i wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Strategiczne zarzadzanie zakupami obejmuje
cztery wyznaczniki:

e dtugoterminowe plany zakupdw sg regularnie przeglagdane i dostosowywane do zmian

w planach strategicznych firmy;

e opracowano kompleksowg strategie zakupowa, ktéra wspiera strategie firmy;
e zakupy konsekwentnie dostarczajg kierownictwu informacji na temat przysztych potrzeb

i ograniczen w zakresie dostaw;

e firma posiada formalny proces planowania biznesowego.
Wyniki finansowe skfadajg sie z czterech wymiaréw:

e zwrotu z inwestycji (ROI),

zysku jako procentu sprzedazy,

udziatu rynkowego firmy,

zysku netto przed opodatkowaniem.
Wptyw strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki przedsiebiorstwa zweryfikowano
pozytywnie bez uczestnictwa mediatora miedzy konstruktami. W modelu to strategiczne
zarzadzanie zakupami jest mediatorem petnym dla konstruktu zaangazowanie dziatu zakupdw i
dostawcow.
Cheniinni (2004) zaproponowali swoje wersje konstruktéw dla strategicznych zakupéw

i wynikéw finansowych przedsiebiorstwa. Ich konstrukt strategicznego zarzadzania zakupami
jest wyjgtkowo cenny, gdyz dobdr pozycji do jego stworzenia zostat zrealizowany metodg
budowania skali (Chen i Paulraj, 2004). Strategiczne zarzadzanie zakupami opisane jest poprzez
wyznaczniki:

e wiaczenie zakupdw w proces strategicznego planowania dla firmy,

e znajomos¢ wsrdéd pracownikow dziatu zakupdw celow strategicznych firmy,

e pomiar wynikéw dziatu zakupdéw, jako wktadu w sukces przedsiebiorstwa,
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e zorientowanie na elementy strategii zakupowej przez pracownikéw dziatu zakupow,

e petnienie przez dziat zakupdéw integracyjnej roli w funkcji zakupowej,

e dtugoterminowe zorientowanie dziatu zakupéw uwzgledniajgce ryzyko i niepewnosé,

e posiadanie formalnie spisanego dtugoterminowego planu dziatania.

Wyniki finansowe opisane sg trzema parametrami:

e zwrotem z inwestycji (ROI),

e zyskiem wykazanym jako procent sprzedazy

e przychodem netto firmy przed opodatkowaniem.
Wptyw strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, wytgcznie
za posrednictwem trzech mediatoréw, zweryfikowano pozytywnie.

Koncepcja zaproponowana przez Su i Gargeya (2012) jest najmniej skomplikowana.
Opierata sie na zmiennych strategiczne zarzgdzanie zakupami i umiejetnosci zakupowe
(mediator), aby wyjasni¢ wptyw na wyniki przedsiebiorstwa. W tym przypadku strategiczne
zarzgdzanie zakupami zostato opisane trzema stwierdzeniami:

e najwyzsze kierownictwo firmy podkresla strategiczng role funkcji zakupowej,

e dtugoterminowe plany zakupowe zawierajg rozwdj relacji z kluczowymi dostawcami,

e funkcja zakupowa wchodzi w interakcje z innymi funkcjami (np. marketingiem czy
produkcjg).

Wyniki przedsiebiorstwa w tym przypadku opisane sg trzema pozycjami:

e zwrotem z aktywow (ang. return on assets — ROA),

e marzg zysku (zysk netto jako procent wartosci sprzedazy),

e udziat rynkowy.

Na podstawie wynikéw badania pozytywnie zweryfikowano hipoteze o wptywie
strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki przedsiebiorstwa. Mediacja umiejetnosci
zakupowych w zaleznosci pomiedzy strategicznym zarzgdzaniem zakupami a wynikami
przedsiebiorstwa nie zostata zweryfikowana pozytywnie. Zestawienie podsumowujgce
informacje na temat konstruktéw i stwierdzed dotyczacych strategicznego zarzadzania
zakupami oraz wynikdéw przedsiebiorstwa zawiera tabela 1.6.

Bioragc pod uwage budowe konstruktéw strategicznego zarzgdzania zakupami i wynikow
przedsiebiorstwa, pomiedzy projektami istniejg pewne podobienstwa. Przyktadowo, w zakresie

strategicznego zarzadzania zakupami, wszystkie artykuty odwotywaty sie do koniecznosci
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posiadania dtugoterminowych planéw zakupowych. Ze stwierdzenia tego nie wynika jednak,

jakie te plany miatyby by¢ i czego dotyczyé. Z kolei w zakresie wynikdéw finansowych wszystkie

projekty odwotuja sie do wskaznika zwrotu z inwestycji (ROI).

Tabela 1.6. Publikacje dotyczqce wptywu zarzqgdzania zakupami na wyniki przedsiebiorstwa —

konstrukcje skal

Autorzy

Carr i Pearson

Carr i Pearson

Cheniinni, 2004

Su i Gargeya, 2012

Rok publikacji

1999

2002

2004

2012

Strategically
managed buyer-

The impact of
purchasing and
supplier involvement

Strategic purchasing,

Strategic sourcing,
sourcing capability

Tytut publikacji supplier . and firm
. . on strategic supply management, and .
(ang) relationships and purchasing and its firm performance performance in
performance . ., the US textile and
impact on firm’s .
outcomes performance apparel industry
Opracowano

Pozycje skali:

strategiczne

zarzadzanie
zakupami

Funkcja zakupéw
posiada formalnie
spisany plan
dtugofalowy

kompleksowe
strategie zakupowe,

ktore wspierajg

strategie firmy

Zakupy sg wigczone w
proces planowania
strategicznego firmy

Najwyzsze
kierownictwo
firmy podkresla
strategiczna role
funkcji zakupowej

Dtugoterminowy
plan zakupdw jest
regularnie
przegladany i
dostosowywany
do zmian w
planach
strategicznych
firmy

Dtugoterminowy
plan zakupdw jest
regularnie
przegladany i
dostosowywany do
zmian w planach
strategicznych firmy

Funkcja zakupowa

posiada dobrg znajomos¢

celdw strategicznych
firmy

Dtugoterminowy
plan zakupdéw
obejmuje rozwaj
relacji z
kluczowymi
dostawcami.

Dtugoterminowy
plan zakupéw
obejmuje rézne
rodzaje relacji,
ktore maja by¢
nawigzane z
dostawcami

Zakupy
konsekwentnie
dostarczajg
kierownictwu
informacji o
przysztych
potrzebach i
ograniczeniach w
zakresie dostaw.

Wyniki zakupow sg
mierzone wktadem w
sukces firmy

Funkcja zakupowa
prowadzi aktywna
interakcje z innymi
funkcjami

Moja firma posiada
formalny proces
planowania
biznesowego

Rozwdj specjalistow ds.
zakupdw koncentruje sie
na elementach strategii
konkurencyjnej

Dziat zakupow petni
integracyjng role w
funkcji zakupowej

Zakupy koncentrujg sie na
kwestiach
dtugoterminowych, ktére
wigzg sie z ryzykiem i
niepewnoscia

Funkcja zakupu posiada
formalnie spisany plan

dtugoterminowy
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Tabela 1.6 (cd.)

Zwrot z Zwrot z Zwrot z inwestycji (ROI) Zwrot z
inwestycji (ROI) inwestycji (ROI) vl inwestycji (ROI)
Zysk jako procent Zysk jako procent Zysk jako procent Zysk jako procent
Pozycje skali: sprzeda?y sprzedaiy sprzedazy sprzedazy
o Zysk netto firmy Zysk netto firmy ]
wyniki orzed orzed Zysk netto firmy przed
dsiebiorst datk i
przedsicbiorstwa opodatkowaniem opodatkowaniem opodatkowaniem

Wartosc biezaca Udziat firmy w rynku UdZI?i:I:LTy "
przedsiebiorstwa ywry y

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Carr i Pearson (1999, 2002); Chen i inni (2004); Chen i
Paulraj (2004); Su i Gargeya (2012).

Zidentyfikowane projekty (Carr i Pearson, 1999, 2002; Chen i Paulraj, 2004; Chen i inni,
2004; Su i Gargeya, 2012) opisujg strategiczne zarzgdzanie zakupami za pomocy waznych
charakterystyk, ale sformutowanych na wysokim poziomie ogdlnosci. Utatwia to pomiar, ale
czyni go mniej doktadnym. Ponadto, tak zbudowane skale zawierajg niskg wartos$¢ informacyjna
dla praktykoéw zarzadzania zakupami. Nawet jezeli funkcja zakupowa posiada dobrg znajomosé
celdw strategicznych firmy (Chen i inni, 2004) i najwyzsze kierownictwo podkresla strategiczng
role zakupdw (Su i Gargeya, 2012), nie daje to wskazan do tego, w jaki sposéb nalezy kreowacé
prace w zakupach. Brakuje badan, w ktérych strategiczne zarzadzanie zakupami zostatoby ujete
kompleksowo, bez pomijania zadnego z istotnych jego wymiardw i na poziomie szczegétowosci,
ktory wskaze praktykom kierunki dziatania.

Ponadto dotychczasowe projekty badawcze byty realizowane na terenie Standéw
Zjednoczonych. Podobnych badan zrealizowanych w innych czes$ciach swiata, w tym w Polsce,
nie udato sie autorowi zidentyfikowac.

W dotychczasowym dorobku naukowo-badawczym dotyczagcym zakupdw pojawiaty sie
wezwania co do przysztych kierunkéow badan. Lawson i inni (2009) wezwali do dziatania w

dwdch kierunkach:

e uchwycenia ewolucyjnego charakteru funkcji zakupowej,

e badania wptywu dziatalnosci zakupowej na wyniki finansowe przedsiebiorstwa.

Pierwszy z kierunkow jest zwigzany z koniecznoscig zaobserwowania jak funkcja zakupowa sie
zmienia z uptywem czasu i ktére praktyki stajg sie istotniejsze, a ktére tracg na znaczeniu.
Lawson i inni (2009) sugerowali zastosowanie metody badan longitudinalnych, powtarzanych

okresowo na tej samej grupie respondentéw, w celu identyfikacji zmian w otoczeniu. Chociaz
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badanie, ktérego wyniki prezentowane sg w niniejszym opracowaniu, nie miato charakteru
longitudalnego, zastosowana metodyka budowy skali (DeVellis, 2017) pozwolita na wigczenie
do puli zmiennych obserwowalnych praktyk raportowanych w wynikach badan na przestrzeni
ponad 20 lat. llosciowa walidacja konstruktu, przeprowadzona ponad dekade pdziniej niz
ostatnie zaraportowane w tabelach 1.5 i 1.6 badanie, takze rzuca swiatto na ewolucje funkcji
zakupowej.

Wptyw dziatalnosci zakupowej na wyniki finansowe przedsiebiorstwa wedfug
zidentyfikowanych projektow byt juz badany trzykrotnie (Carri Pearson, 1999, 2002; Cheniinni,
2004), przed wezwaniem Lawson i inni (2009) i raz po wezwaniu (Su i Gargeya, 2012). Uptyw
czasu od 2012 roku i zakresy dotychczasowych konstruktéw dotyczacych strategicznego
zarzadzania zakupami, uzytych do badania wptywu na wyniki przedsiebiorstwa powodujg, ze
wezwanie jest nadal aktualne.

Foerstl i inni (2013) sformutowali kolejne wezwanie. Badali oni wptyw zmiennych
dotyczacych wybranych praktyk, zachodzgcych wewnatrz organizacji, na wyniki
przedsiebiorstwa, gdzie mediatorem byt konstrukt dotyczacy wynikow dziatow zakupow.
Zmienne i ich sktadowe koncentrowaty sie na praktykach wewnetrznych (internal practices), jak
zarzadzanie talentami czy integracja obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa. W
podsumowaniu pracy autorzy wyrazili oczekiwanie, aby kolejne projekty koncentrowaty sie na
praktykach zwigzanych z zarzgdzaniem zakupami, skierowanych na zewnatrz organizacji
(external practices). Wsparli swoje wezwanie przyktadami praktyk, ktére moga staé sie
przedmiotem przysztych badan:

e integracja dostawcéw (Paulrajiinni, 2006),

e budowanie relacji pomiedzy kupujgcym i sprzedajgcym (Paulraj i Chen, 2005),

e rozw0j dostawcow (Krause i inni, 2007).
Wezwanie to trzeba przeanalizowa¢ w perspektywie projektéw zidentyfikowanych w
przeglagdzie literatury. Stwierdzenia zastosowane w tych publikacjach, postugujgc sie
nomenklaturg Foerstl i inni (2013), skupiaty sie na praktykach wewnetrznych, takich jak:

e przygotowanie dfugoterminowych plandéw (Carr i Pearson, 1999; Chen i inni, 2004; Su i

Gargeya, 2012),

e wspotpraca zakupdéw z innymi obszarami przedsiebiorstwa (Su i Gargeya, 2012),

e wigczenie zakupdw w strategiczne planowanie dziatalnosci firmy (Chen i inni, 2004),

54



e Swiadomos¢ przedstawicieli dziatu zakupdw co do celdw przedsiebiorstwa (Chen i inni,

2004).

Potwierdza to stusznos$¢ i aktualnos¢ wezwania Foerstl i inni (2013). Wszystkie zidentyfikowane
projekty skupiajg sie na praktykach wewnetrznych. Poniewaz kazdy dziat zakupdéw jest tworzony
w celu prowadzenia wspodtpracy z dostawcami wydaje sie, ze rownie istotne, o ile nie istotniejsze
i istotne w kontekscie strategicznym, sg w jego dziataniach praktyki zewnetrzne. W
dotychczasowych projektach brak jest wskazan co do tego, jak wspotprace z dostawcami nalezy
prowadzi¢ oraz w jakich obszarach i kierunkach zakupy powinny podejmowac dziatania, aby
sposoOb zarzadzania nimi mégt by¢ uznawany za strategiczny dla organizacji.

Okreslono wiec luke badawczg w dwdch wymiarach. Pierwszy z nich dotyczy warstwy
metodycznej i zaktada, Zze istnieje przestrzen na nowag operacjonalizacje konstruktu
strategicznego zarzgdzania zakupami, ktéry bedzie obejmowat kluczowe elementy tego procesu
stanowigc jego petniejszg i bardziej kompleksowg synteze, z uwzglednieniem praktyk
zewnetrznych (Foerstl i inni, 2013). Drugi wymiar odnosi sie do warstwy poznawcze]. Cztery
zidentyfikowane projekty, zrealizowane ponad dekade temu, swiadczg o tym, iz brakuje
aktualnych opracowan koncentrujgcych sie zaréwno na odkrywaniu ewoluujacych
wyznacznikdw strategicznego zarzadzania zakupami, jak i na ocenie ich wptywu na wyniki

przedsiebiorstw (Foerstl i inni, 2013; Lawson i inni, 2009).
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ROZDZIAL 2.  Strategiczne zarzadzanie zakupami w swietle
dotychczasowych badan

2.1. Definicje strategicznego zarzadzania zakupami

Badania w obszarze definicji rozpoczeto od tradycyjnego (niesystematycznego)
przegladu literatury (Snyder, 2019) w celu nabrania podstawowej orientacji na temat tego, jak
definiowane jest zarzgdzanie zakupami, bez odwotania do jego wymiaru strategicznego. W
klasycznej definicji zarzadzanie zakupami zostato opisane jako proces zakupu materiatow w
odpowiedniej ilosci i jakosci, aby dostarczy¢ go we wtasciwe miejsce, we wtasciwym czasie i po
wiasciwe] cenie (Lysons i Farrington, 2005). Bodnar i Hopwood (2004), proponujgc swoje
podejscie, zaznaczyli istotnos¢ trzech czynnosci: wyboru dostawcy, ztozenia zamdwienia oraz
nabycia towarow i ustug. Propozycje te skupiajg sie na podstawowych elementach w
prowadzeniu procesu zakupowego. Nowoczesna definicja, ktora jest powszechnie akceptowana
przez praktykéw, wskazata, ze zakupy to zarzgdzanie zewnetrznymi zasobami przedsiebiorstwa.
Dostawy tego, czego potrzebuje firma, muszg by¢ nabywane od dostawcéw na
najkorzystniejszych warunkach (Van Weele, 2014).

Definicje nie sg tworzone po to, aby wyjasnia¢ wyczerpujgco zagadnienie, ale propozycja
Van Weele (2014) pozostawia potencjalnego uzytkownika z dylematem, jakie warunki sg
"najkorzystniejsze" w praktyce. Przytoczone definicje ujmujg jedynie wybrane aspekty zjawiska
i uwzgledniajg operacyjny poziom zarzadzania zakupami. Nalezy tez zaznaczy¢, ze w dyskusji
akademickiej pojawit sie gtos wskazujgcy, ze jednolita i spdjna definicja zakupdow nie istnieje
(Weigel i Ruecker, 2017).

Po wstepnym przeglagdzie przystgpiono do realizacji systematycznego przegladu
literatury (SPL) dotyczgcego definiowania strategicznego zarzadzania zakupami (SZZ). W trakcie

procesu wyszukiwania na biezgco uzupetniano raport zaprezentowany w Tabela 2.1.
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Tabela 2.1. Raport z wyszukiwania w ramach SPL dotyczqcego definicji strategicznego
zarzqdzania zakupami

Baza publikacji naukowych: Ebsco

Kroki ilos¢ wynikéw Pobrano

Fraza: strategic AND (purchasing OR
procurement OR sourcing OR buying) AND

L . . 91 i i
(definition OR description OR explanation) Smotritskaya i Shuvalov (2017)

Greeriinni (2020)

Zakres czanJwy':' 2011'—202‘1 52 Smith i inni (2016)
Jezyk publikacji: Angielski 44
Baza publikacji naukowych: Google Scholar
Kroki ilos¢ wynikéw Pobrano
Fraza: strategic AND (purchasing OR Klasa i inni (2018)
procurement OR sourcing OR buying) AND 2 060 000 Sollish i Semanik (2011)
(definition OR description OR explanation) Weigel i Ruecker (2017)
Honda i inni (2016)
Zakres czasowy: 2011-2021 788 000
Baza publikacji naukowych: Emerald
Kroki ilos¢ wynikéw Pobrano
TS=(strategic AND purchasing OR
procurement OR sourcing OR buying AND 3228427
definition OR description OR explanation)
2011-2021 1787510
Economics, management, business 54 729
Brak zblizonych wynikéw na pierwszej
JOURNAL OF PURCHASING AND SUPPLY stronie.
MANAGEMENT, SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 256

AN INTERNATIONAL JOURNAL,

Baza publikacji naukowych: Scopus

Kroki ilos¢ wynikéw Pobrano
strategic AND (purchasing OR procurement OR
sourcing OR buying) AND (definition OR 264
description OR explanation)
2011-2021 137 Balocco i inni (2012)
Social sciences/Business, Management and Executive Agency for Small and
Accounting/Economics, Econometrics and 12 Medium sized Enterprises (2020)
Finance

Pozostate znane publikacje dotyczgce definiowania strategicznego zarzadzania zakupami
CIPS (2012), Schiele (2019), Baily (2015), Ocicka (2019), Johnsen i inni (2014), Rendon (2005), Monczka i
inni (2009), Carr i Pearson (2002), Talluri i Narasimhan (2004),
Carr i Smeltzer (1997), Hadas i inni (2014)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw systematycznego przegladu literatury.
W zwigzku z tym, ze w ramach zaplanowanego systematycznego przegladu literatury

zidentyfikowano tylko dziewie¢ opracowan, dotyczacych definiowania strategicznego
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zarzadzania zakupami, zdecydowano sie na dodatkowy przeglad innych publikacji znanych

autorowi. Wéréd zrédet mozna znalezé jedno szczegdlnie cenne, ktdre syntetyzuje definicje w

formie tabelarycznej ze wskazaniem pochodzenia (Ocicka, 2019). W ostatnich latach niewielu

autoréw zajmowato sie definiowaniem strategicznego zarzgdzania zakupami. Z tego powodu

rozszerzono zakres czasowy dla publikacji przyjmowanych do analizy, dodajac publikacje sprzed

2011 roku. Zestawienie uzyskanych wynikéw prezentuje Tabela 2.2.

Tabela 2.2. Zestawienie definicji zarzqdzania zakupami i strategicznego zarzqdzania zakupami

Przedmiot definicji i autorzy

Definicje

Zarzgdzanie zakupami
Lysons i Farrington (2005)

Zakup materiatéw w odpowiedniej ilosci i jakosci,
aby dostarczy¢ go we witasciwe miejsce, we
wiasciwym czasie i po wtasciwej cenie.

Zarzadzanie zakupami
Bodnar i Hopwood (2004)

Zakupy to proces biznesowy polegajacy na

wyborze zrédta, zamawianiu i nabywaniu

towarow i ustug.

Zarzadzanie zakupami
Van Weele (2014)

Zarzadzania zewnetrznymi zasobami firmy w
celu nabycia produktéw i ustug na
najkorzystniejszych warunkach.

Strategiczne zarzadzanie zakupami
Johnseniinni (2014)

Zakupy sg strategiczne kiedy sg powigzane z
celami i priorytetami firmy.

Strategiczne zarzadzanie zakupami
Rendon (2005)

Strategia zakupowa jest dostosowana do

organizacyjnej strategii konkurencyjnej.

Strategiczne zarzadzanie zakupami
Monczka i inni (2009)

Strategia zakupowa jest z powodzeniem

przenoszona na cele dla pracownikéw.

Strategiczne zarzadzanie zakupami
Carr i Pearson (2002)

Funkcja zakupéw, aby miata charakter
strategiczny, musi by¢ integracyjna, proaktywna
i zorientowana dtugookresowo w odniesieniu do

celéw firmy.

Strategiczne zarzgdzanie zakupami
Carr i Smeltzer (1997)

Strategiczne decyzje zakupowe sg postrzegane

jako wykorzystywanie szans na rynku, z

uwzglednieniem mozliwosci firmy.

Strategiczne zarzadzanie zakupami
Sollish i Semanik (2011)

Maksymalizacja wartos$ci zakupionych dobr i

ustug poprzez lokalizacje, kwalifikacje,

zatrudnianie i rozwdj dostawcow w ramach
strategicznego zarzadzania zakupami.

Strategiczne zarzgdzanie zakupami
Talluri i Narasimhan (2004)

Strategiczne zarzgdzanie zakupami to efektywne

zarzadzanie bazg kontrahentéw w celu
identyfikacji dostawcow, ktérzy mogliby by¢

partnerami do dtugoterminowej wspotpracy
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Tabela 2.2 (cd.)

Strategiczne zarzgdzanie zakupami Strategiczne zarzadzanie zakupami to proces

Schiele (2019) planowania dostaw, wyboru dostawcéw i
kontraktowania.

Zakupy strategiczne Zakupy strategiczne to proces zarzadzania

Hadas iinni (2014) zakupami z wykorzystaniem wszystkich zasobéw
w celu podnoszenia wartosci organizacji

Strategiczne zarzadzanie zakupami Strategiczne zarzadzanie zakupami obejmuje

CIPS (2012) dziatania majgce na celu zmniejszenie bazy

dostawcdéw, negocjacje, komunikacje i
utrzymywanie dtugoterminowych relacji z
dostawcami (...) daje potencjat do: rozwoju
komunikacji obnizajacej koszty, wykorzystania
szeroko dostepnych technologii
informatycznych, ulepszania logistyki i procedur,
sprostania dynamicznej konkurenciji,
odpowiedzi na wysokie wymagania
konsumentow i rosngcg swiadomosé
ekologiczng oraz sprostania oczekiwaniom
interesariuszy dotyczacych przejrzystosci w

dziataniu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie systematycznego przegladu literatury i Ocicka (2019).
Zakupy w wymiarze strategicznym byty szeroko opisywane w perspektywie ustug
publicznych, szczegdlnie w opiece zdrowotnej (Greer i inni, 2020; Klasa i inni, 2018;
Smotritskaya i Shuvalov, 2017). Biorgc jednak pod uwage, ze przedmiotem zainteresowania
niniejszego opracowania jest podejscie rynkowe, nie bedg one brane pod uwage. Z

biznesowego punktu widzenia zakupy sg strategiczne, gdy:

e sg powigzane z celami i priorytetami firmy (Johnsen i inni, 2014);
e s3 dostosowane do organizacyjnej strategii konkurencyjnej (Rendon, 2005);

e strategia zakupowa jest z powodzeniem przenoszona na cele dla pracownikow

(Monczka i inni, 2009).

Funkcja zakupdw, aby miata charakter strategiczny, musi by¢ integracyjna, proaktywna i
zorientowana dfugookresowo w odniesieniu do celéw firmy (Carr i Pearson, 2002). Analizujac
szczegobtly, w zaleznosci od autora, podkreslane byty rozne aspekty zakupdw strategicznych. Po

pierwsze, strategiczne decyzje zakupowe sg postrzegane jako wykorzystywanie szans na rynku,
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z uwzglednieniem mozliwosci firmy (Carr i Smeltzer, 1997). Sollish i Semanik (2011) wskazali na
maksymalizacje wartosci kupowanych débr i ustug poprzez lokalizacje, kwalifikacje,
zatrudnianie i rozwoj dostawcéw w ramach strategicznego zaopatrzenia. Talluri i Narasimhan
(2004) jako przejaw strategicznosci w zarzadzaniu zakupami, wskazali czynnik efektywnego
zarzadzania bazg kontrahentéw w celu identyfikacji dostawcow, ktorzy mogliby by¢ partnerami
do dtugoterminowej wspotpracy. Do prezentowanego katalogu cech strategicznego zarzgdzania
zakupami mozna doda¢ planowanie dostaw i proces kontraktowania (Schiele, 2019). Praktycy
zrzeszeni w Chartered Institute of Procurement & Supply (CIPS) opracowali opisowg definicje
strategicznego zaopatrzenia, ktéra prezentowata kluczowe aspekty: negocjowanie,
komunikowanie i zachowanie dtugoterminowych relacji z dostawcami przy jednoczesnym
zmniejszeniu bazy dostawcéw (CIPS, 2012). Wsrdd szerokiego zestawu aspektéw strategicznego
zarzadzania zakupami, definicja zaprezentowana przez CIPS podkresla istotnos¢ swiadomosci
ekologicznej.

W powyziszych rozwazaniach na temat definicji SZZ wystepuje zjawisko opisane
wczesniej, przy okazji konstruowania fraz do wyszukiwania w ramach systematycznego
przegladu literatury. W literaturze anglojezycznej okreslenia takie jak ,,purchasing”, ,sourcing”
lub ,,procurement” sg uzywane zamiennie w tym samym kontekscie. Lysons i Farrington (2016)
twierdza, ze okreslenie ,procurement” jest pojemniejsze niz okreslenia ,purchasing” czy
»sourcing” i obejmuje wszystkie procedury niezbedne do przeniesienia produktu od dostawcy
do miejsca, w ktédrym bedzie on wykorzystywany (Van Weele, 2014). Poniewaz niektdre obszary
strategicznego zarzadzania zakupami, ktére wystgpig na dalszym etapie badan, jak praca nad
doskonaleniem proceséow wewnetrznych czy inicjowanie projektéw rozwojowych w firmie, nie
mieszczg sie nawet w zakresie pojecia ,procurement”, tym bardziej nie mozna zastosowac
zadnej z pozostatych dwoéch opcji. Dlatego na potrzeby rozwazan w niniejszym opracowaniu
nalezy przyja¢, ze polskojezyczne okreslenie strategiczne zarzadzanie zakupami nalezy rozumie¢
w jezyku angielskim jako strategic procurement.

Na podstawie powyzszej analizy nalezy przyjaé, ze dyskusja akademicka nad definicjg
strategicznego zarzgdzania zakupami nie jest zbyt obszerna. W zwigzku z tym, na pdzniejszym
etapie badan, zostanie podjeta proba zabrania gtosu w tej kwestii i zaproponowania autorskiej

definicji pojecia.
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2.2. Kluczowe wymiary strategicznego zarzgdzania zakupami

Metoda systematycznego przegladu literatury i sposdb jej zastosowania do identyfikacji
wymiaréw i wyznacznikdw strategicznego zarzadzania zakupami, wraz z zestawem informacji

statystycznych, zostaty opisana w podrozdziale 3.3.1. W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze:

e wyszukiwanie przeprowadzono w bazach publikacji naukowych: Scopus, Ebsco,
Google Scholar i Emerlad;

e zastosowano fraze:
‘strategic’ AND ‘purchasing’ OR ‘procurement’ OR ‘sourcing’ OR ‘buying’ AND
‘elements’ OR ‘functions’ OR ‘responsibilities’ OR ‘dimensions’ OR ‘practices’ OR
‘factors’;

e uzyskano zestawienie 159 artykutéw, w tym 118 unikatowych;

e wyselekcjonowano z nich istotne zagadnienia dotyczgce strategicznego
zarzgdzania zakupami i pogrupowano je w wymiary strategicznego zarzadzania

zakupami.

W trakcie analizy wynikéw systematycznego przegladu literatury, ze wzgledu na liczbe
zidentyfikowanych publikacji, sukcesywnie uzupetniano raport w formie tabelarycznej. W
zwigzku z rozmiarem finalnej wersji tabeli, bardzo trudno bytoby umiescic jg w tresci niniejszego
opracowania, dlatego zostata ona przedstawiona w zatgczniku 1. Dalsza czes¢ tego podrozdziatu
jest poswiecona wynikom systematycznego przegladu literatury w ramach zidentyfikowanych
wymiarow strategicznego zarzgdzania zakupami. Wymiarami tymi sg: doskonatos¢ operacyjna,

organiczanie kosztow, innowacyjnos¢, zarzadzanie ryzykiem i zrGwnowazony rozwo;.

2.2.1. Doskonatos$¢ operacyjna

Wedtug ustalen z rozdziatu 1, jednym z wytaniajgcych sie kluczowych wymiaréw
zaangazowania funkcji zakupowej jest doskonato$¢ operacyjna (Van Weele, 2014). Istotnym
jest, aby dziaty przedsiebiorstwa, ktdre korzystajg z débr i ustug kupowanych w procesie
zakupowym miaty pewnos¢, ze otrzymajg je na czas, w odpowiedniej lokalizacji i w
akceptowalnej jakosci. Niespetnienie tych podstawowych wymagan przez dziaty zakupéw moze
doprowadzi¢ do utraty zaufania. W efekcie inne dziaty przedsiebiorstwa zaczng praktykowaé

realizacje zakupow samodzielnie, z przekonaniem, ze zrobig to lepiej (Van Weele, 2014).
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Wstepne zatozono, ze wymiar doskonatos$ci operacyjnej moze by¢ istotny dla zakupéw
zaréwno operacyjnie, jak i strategicznie. Jednakze, wsrdod 118 artykutow wyselekcjonowanych
z baz naukowych, tylko jeden koncentrowat sie na doskonatosci operacyjnej (Bienhaus i
Haddud, 2018). Autorzy skierowali uwage na fakt, ze nowoczesne rozwigzania informatyczne
mogg uwolni¢ pracownikéw od koniecznosci realizowania proceséw operacyjnych. Daje to
mozliwos¢ wykorzystania ich wiedzy i umiejetnosci w obszarze strategicznym. Whnioski te nie
powinny budzi¢ watpliwosci wsérdd praktykéw. W duzych przedsiebiorstwach, ktére staé na
zakup najnowoczesniejszych systemow ERP (enterprise resource planning), automatyzuje sie,
czesciowo lub w catosci, niektdre procesy operacyjne realizowane przez funkcje zakupowa
(Siddiqui, 2010). Literatura naukowa podziela ten poglad (Bals i inni, 2019). Dyskusje wokot
doskonatosci operacyjnej, w strategicznym zarzadzaniu zakupami, mozna zamkngé
podkresleniem faktu, ze w coraz wiekszej mierze jest to wyzwanie programistyczne, niz
konieczno$¢ organizacji pracy ludzkiej. Zmniejszajac znaczenie tego wymiaru dla podejscia
strategicznego w zakupach, nie mozna zapominac, ze jest on warunkiem wstepnym do realizacji
strategicznego zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwie. W przypadku gdy operacyjny obszar
zakupdw nie dziata poprawnie, pracownicy koncentrujg sie tylko na nim zaniedbujgc elementy,

ktore decydujg o dziataniu w obszarze strategicznym (Schiele, 2019).

2.2.2. Ograniczanie kosztéw

Ograniczanie kosztéw przez dziat zakupdw wyptywa z idei przywddztwa kosztowego
(Porter, 1980; Lysons, 2004). Jest to wymiar, ktdry obok zarzgdzania ryzykiem, stat sie sygnatem
do zauwazenia strategicznosci funkcji zakupowej (Akin Ates i inni, 2018; Kraljic, 1983). Dlatego
obecno$¢ myslenia o oszczednosSciach jest tak silnie reprezentowana w systematycznym
przegladzie literatury. W zidentyfikowanym zestawie artykutéw znajduje sie watek, ktéry niesie
ostrzezenie o tym, ze praca w dziale zakupéw nie powinna sie zaczyna¢ od myslenia o
ograniczaniu kosztéw, ale od koncentracji na warto$ci wnoszonej przez dostawcow (Gray i inni,
2020). Postulat ten jest stuszny i ukierunkowuje specjalistdw w dziedzinie zakupdow bardziej na
efekt koncowy wynikajacy ze sprzedazy wyrobu gotowego, niz uzyskanie najnizszej ceny zakupu
na fakturze. Niemniej jednak trzeba pamietaé, ze dziaty zakupdw odpowiadajg za kluczowe

koszty przedsiebiorstwa i jest to caty czas najistotniejszy obszar ich zainteresowania (Kotula i
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inni, 2015). Van Weele (2014) zwraca uwage, ze w catkowitych kosztach ponoszonych przez

przedsiebiorstwo, koszty za ktore odpowiedzialny jest dziat zakupow, stanowig:

e 85% - w przypadku firm handlowych,
e 80% - w przypadku produkcji samochodoéw lub elektroniki,

e ponizej 50% - w przypadku firm farmaceutycznych i branzy ustugowe;.

W przecietnej firmie produkcyjnej obnizenie kosztéw zakupu o 10%, powoduje podwojenie
wartosci wskaznika rentownosci z aktywéw (return on assets- ROA) (Schiele, 2019). Nalezy
stwierdzi¢, ze w cenie sprzedanego produktu przedsiebiorstwa produkcyjnego, najczesciej
okoto 55% stanowig koszty ponoszone w zwigzku ze wspotpracg z dostawcami (Monczka i inni,
2009). W wysoce konkurencyjnej gospodarce ceny sprzedazy proponowane przez firmy
konkurujace na rynku sg zblizone. Klient dzieki zasobom wiedzy, dostepnym chociazby w
Internecie, ma mozliwos¢ tatwego porownania cen miedzy potencjalnymi oferentami. Ceny
sprzedazy czesto nie mozna wiec zmieni¢ w sposdb znaczacy bez utraty udziatu w rynku. W
takiej sytuacji pozycja kosztowa, wynikajgca z dokonywanych zakupdéw, bedzie miata rosnace
znaczenie dla generowanego zysku lub straty, a nawet przetrwania firmy na rynku.

Jako pierwszg koncepcje w wymiarze ograniczania kosztdw mozna wymieni¢ kontrole
nad liczbg dostawcow dla kazdego z kupowanych surowcéw, wyrobdw czy ustug. Jedna z
definicji przytoczonych wczesniej (zob. podrozdziat 2.1) podaje, ze strategicznos$¢ zarzadzania
zakupami polega miedzy innymi na zmniejszaniu liczby dostawcéw (CIPS, 2012). Podejscie to
nie koresponduje z “macierzg Kraljica” (Kraljic, 1983), w ktérej proponuje sie kategorie
zakupowg o nazwie waskie gardta. Produkty, ktére sie w niej mieszczg majg niski wptyw na
wynik finansowy przedsiebiorstwa, ale wigzg sie z duzym ryzykiem braku dostaw. Czesto ryzyko
to jest zwigzane z unikatowoscig dostarczanego produktu lub opatentowang technologia, a
wiec pojedynczym dostawcg. Z tego punktu widzenia, szukanie alternatywnych rozwigzan i
dostawcow jest pozgdane. Wtasnie dlatego kontrola liczby dostawcow jest lepszym pomystem
niz zmniejszanie, poniewaz przewiduje mozliwos¢ poszukiwania dodatkowych, gdy jest to
strategicznie istotne. Wskazuje sie wiec z jednej strony na koniecznos$é¢ koncentracji
wolumenéw w celu uatrakcyjnienia oferty dziatu zakupdw dla potencjalnych dostawcéw
(Hesping i Schiele, 2016; Ubeda i inni, 2015). Z drugiej strony pojawiaja sie tez wnioski o
koniecznosci powiekszania bazy dostawcéw o nowych, ktorzy mogg zwiekszy¢ konkurencje

miedzy oferentami (Hesping i Schiele, 2016). Niewatpliwie decyzja o liczbie dostawcéw zalezy
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od sytuacji rynkowej i unikatowosci przedmiotu zakupu. Z pewnoscig nie nalezy zaktada¢, ze
ograniczanie liczby dostawcéw jest jedyng mozliwoscig.

Istniejg tez sytuacje, gdy liczba dostawcéw w danej kategorii zakupowej jest optymalna,
ale potencjalny, nowo wprowadzany kontrahent ma przewagi, ktére zapewniajg mu
konkurencyjnos¢ cenowa. W zwigzku powyzszym moze zastgpi¢ jednego z obecnych
dostawcow. Takie przewagi mogg wynikaé¢ na przyktad: z dostepu do tanszych surowcow,
wydajniejszego parku maszynowego czy lokalizacji blizej zrédet zaopatrzenia lub klienta. Z tych
powoddw warto poszukiwac alternatywnych dostawcow, nawet gdy ich liczba w danej kategorii
jest odpowiednia (Hesping i Sc,hiele, 2015).

Kolejny watek zwigzany z ograniczaniem kosztéw, w ramach strategicznego zarzadzania
zakupami, dotyczy wiedzy technicznej gromadzonej w dziale zakupow (Schiitz i inni, 2020).
Umiejetnos¢ wskazania nawet przyblizonego sktadu surowcowego produktu kupowanego, wraz
z szacunkiem co do struktury kosztéw (Hesping i Schiele, 2015), daje wiekszg $wiadomosé tego,
jakie ceny sg osiggalne na danym rynku i pozwala na duzo lepsze przygotowanie sie do
negocjacji. Wiedza tego typu, cho¢ trudna do zdobycia, jest nie do przecenienia.

Poza wiedzg techniczng i mozliwoscig oszacowania kosztéw, istotng role odgrywa takze
wiedza na temat otoczenia rynkowego (Hesping i Schiele, 2016; Schitz i inni, 2020). Ktéry z
dostawcow jest liderem rynku? Ktéry ma przewage w zakresie organizacji tancucha dostaw? Z
ktorych dostawcoéw korzystajg konkurenci? Ktérzy mogg by¢ bardziej zdeterminowani, aby
sprzedad swoj produkt? Odpowiedzi na tak postawione pytania dajg cenng wiedze przydatng w
negocjacjach.

Schitz i inni (2020) zwracajg takze uwage na znaczenie wiedzy skoncentrowanej na
sposobach zbierania ofert, negocjacji i kontraktowania dostawcéw. Jest to wiedza dotyczaca
rozwigzan, ktére pozwalajg uzyskaé¢ od dostawcy dobrg oferte a potem, podczas negocjaciji,
doprowadzi¢ jg do wyjatkowej konkurencyjnosci, tak aby uzyskane poziomy cen bylty lepsze od
tych, ktére moze osiggngc¢ konkurencja.

Ciekawy pomyst zaprezentowali pracownicy United States Government Accountability
Office (2012). Zalecaja podmiotom rzadowym, majacym w zakresie swoich obowigzkéw
prowadzenie proceséw zakupowych, dokonywanie analizy kosztéw, aby okreslié, jaki procent
wydawanych pieniedzy jest pod kontrolg zakupdéw. Przedstawiciele kazdego dziatu zakupow
powinni by¢ sSwiadomi jak duza jest wartos¢ wydatkdw pozostajgca poza ich kontrolg i czego te

wydatki dotyczg. Uzupetnieniem tego podejscia moze byc¢ analiza ABC (Hesping i Schiele, 2016),
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ktora kategoryzuje wydatki przedsiebiorstwa na trzy grupy, wedtug istotnosci poszczegdlnych
kategorii dla przedsiebiorstwa.

Wiedza, ktéra powinna sie akumulowaé¢ w dziale zakupow nie dotyczy tylko sposobéow
wspotpracy z dostawcami oraz znajomosci rynku czy sytuacji kosztowej dostawcdw. Pracownicy
dziatu zakupdw spotykajg sie z przedstawicielami catego wachlarza przedsiebiorstw. Daje to
mozliwos¢ korzystania z najlepszych praktyk i optymalizacji proceséw we wspotpracy z
dostawcami (Hesping i Schiele, 2016) w oparciu o zastosowanie nowych rozwigzan lub
automatyzacji. Ponadto przedstawiciele handlowi dostawcéw, chcac zbudowad atrakcyjny
obraz przedsiebiorstwa, w ktérym pracujg, przekazujg czesto informacje o tym, jak jest ono
zorganizowane lub zapraszajg specjalistéow w danych obszarach, aby przedstawili walory tego,
jak pracujg. Wiedza gromadzona przez funkcje zakupowa dotyczy wiec najlepszych praktyk w
zakresie proceséw i rozwigzan organizacyjnych (Schitz i inni, 2020). Dziat zakupdw i dostawcy
mogg by¢é wtgczani w reorganizacje proceséw produkcyjnych, poprawe systemoéw logistycznych
czy nawet planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie (Rodriguez-Escobar i Gonzdalez-Benito,
2017). Trzeba zaznaczyé, ze rozwdj organizacyjny strategicznego klienta zazwyczaj jest w
interesie dostawcow. Lepsza wydajnos¢ procesow przedsiebiorstwa moze dac¢ przewage na
rynku, wiekszg sprzedaz, a wiec i wieksze zakupy u dostawcéw. Z tych powoddw dostawcy
czesto chetnie dzielg sie wiedzg i przekazujg najlepsze praktyki.

W badaniach literaturowych widoczny jest takze watek dotyczacy poszukiwania
optymalizacji kosztowej w fgczeniu surowcéw od réznych dostawcéw. Nierzadko efektywnosé
stosowania jednego z nich objawia sie tylko w kombinacji ze specyficznym wariantem innego
surowca (Hesping i Schiele, 2015). Przyktadem moze by¢ drukarnia, w ktérej zuzycie tuszu jest
redukowane dzieki zastosowaniu specjalnego papieru. W takim przypadku oszczednosci nie sg
budowane wprost z negocjacji, ale poprzez poszukiwanie synergii miedzy rozwigzaniami
technicznymi proponowanymi przez dostawcéw. Wydaje sie, ze takie podejscie jest przejawem
myslenia w kategoriach catkowitego kosztu posiadania (total cost of ownership - TCO) (Schiitz i
inni, 2020). Zaktada ono, ze powinno sie zwraca¢ uwage nie tylko na cene zakupu, ale takze na
pozostate koszty ponoszone przez przedsiebiorstwo w zwigzku z zakupem. Ubeda i inni (2015)
wskazujg, ze TCO jest jednym z najistotniejszych mechanizmoéw, ktéorym zakupy osiggaja
przewage kosztowa. Jezeli dziat zakupéw dokonuje poréwnania atrakcyjnosci finansowej ofert
dwoch dostawcédw surowcdw, nie powinien koncentrowac sie wytgcznie na cenie uzyskanej na

fakturze. W swojg kalkulacje powinien wigczy¢ wszystkie dodatkowe czynniki, ktére moga
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zmienic sytuacje kosztowg zwigzang z poréwnywanymi ofertami. Postugujac sie przyktadami dla

firmy produkcyjnej mozna porownac takie aspekty jak:

e poziom optymalizacji sposobu pakowania surowcéw pod katem wykorzystania
przestrzeni tadunkowej w ramach dostepnych rozwigzan logistycznych;

e pordéwnanie opakowan surowcow, ktére moze daé przewage jednemu z
oferentow w zakresie tatwiejszego, szybszego i tariszego wykonywania operacji
logistycznych;

e pordwnanie poziomu zuzycia energii przez linie produkcyjne do prawidtowego
uzycia surowcow;

e zestawienie ilosci surowca od obu dostawcéw, wymaganej do wykonania
akceptowalnej jednostki wyrobu gotowego;

e pordéwnanie wartosci odpadu produkcyjnego generowanego przez surowce;

e rdéznica we wptywie porownywanych surowcéw na poziom zuzycia surowcow

pozostatych.

Warto rozwazy¢ kwestie zwigzane z ryzykiem opisywanym w ramach TCO (Sharma,
2016). Swiadomos$é potencjalnych problemdéw zwigzanych z poszczegdlnymi dostawcami w
aspekcie jakosci, pewnosci co do tego, ze zrealizujg poczynione ustalenia oraz elastycznosci
tancuchow dostaw mogg prowadzi¢ do myslenia, ze nie zawsze najtansza oferta jest tg
najlepszg, poniewaz ryzyko i w efekcie dodatkowe koszty z tym ryzykiem zwigzane s zbyt duze,
zeby decydowac sie na okazje cenowg (Rodriguez-Escobar i Gonzdlez-Benito, 2017).

Znalezienie czynnikow wptywajgcych negatywnie na atrakcyjnos¢ oferty dostawcy, nie
musi oznaczac¢ jego eliminacji. Ogromng wartos¢ moga stanowi¢ wspdlne projekty, ktére maja
poméc zredukowac koszty zwigzane z ofertg lub wygenerowac¢ dodatkowe oszczednosci, ktére
predzej nie byly rozwazane (Ubeda i inni, 2015).

Yavas i inni (2011) proponujg nie tyle wspdtprace z dostawcami nad optymalizacjg
procesow, ale przeniesienie na nich pewnej czesci obowigzkéw. Planowanie zapasu surowca i
dostaw do magazynu moze by¢ tego przyktadem (Vendor Managed Inventory- VMI). Zasada
dziatania jest podobna do tej, ktorg stosuje sie w przypadku urzgdzen przechowujacych
produkty i wydajace je automatycznie po wniesieniu optaty (tzw. maszyny vendingowe). Klient
nie wnosi optaty w zwigzku z dostawg, tylko w momencie, kiedy rzeczywiscie pobiera produkt

do zuzycia. Dodatkowo dostawca musi zadbac, aby produkt byt caty czas dostepny w magazynie
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klienta w uzgodnionych ilosciach. Warto doda¢, ze takie rozwigzanie nie jest stosowane
wytgcznie w tradycyjnie rozumianym magazynie surowcowym. Maszyny vendingowe s3
rozwigzaniem stosowanym przez dziaty zakupéw wewnatrz firm, przyktadowo dla matych
narzedzi potrzebnych pracownikom dziatéw technicznych. Zatozenie jest takie, aby dostawca
utrzymywat ustalony poziom zapasu narzedzi w takiej maszynie i planowat sam kolejne
dostawy, aby ich nie zabrakto dla pobierajgcej je obstugi technicznej. W ramach tego podejscia
mozna tez zastosowacd rozwigzanie, ktére uruchamia fakturowanie w momencie, gdy narzedzie
jest pobierane przez pracownika. Daje to realne wydtuzenie terminu pfatnosci, ktéry
standardowo zaczynatby biec od momentu zatadunku narzedzi u dostawcy. W przypadku tego
typu rozwigzan dostawca musi miec staty dostep do danych na temat stanu magazynowego u
klienta w wymaganym zakresie produktowym. Niewatpliwie wymaga to silnego wsparcia
rozwigzan informatycznych, tak aby dostawca miat staty lub okresowy dostep do potrzebne;j

informacji z systemu uzytkowanego przez dziat zakupoéw klienta.

2.2.3. Innowacyjnos$é

Podejscie relacyjne (Dyer i Singh, 1998) dato podstawy do rozwazan nad sensem wptywu
unikatowych produktéw, pochodzacych od wybranych dostawcdw, na rente relacyjng. Castaldi
i inni (2011) zauwazyli, ze strategiczne zarzgdzanie zakupami zaczyna sie od szerokiej
wspotpracy z dostawcami i innymi funkcjami w przedsiebiorstwie. Rozwijanie tej wspotpracy
jest jednoczesnie bodZzcem do uruchomienia potencjatu innowacyjnego w zakupach, ktére bez
watpienia, mogg sie przyczyni¢ do innowacyjnosci catego przedsiebiorstwa (D’Antone i Santos,
2016). Interakcje z otoczeniem, a w szczegdlnosci prowadzenie dialogu miedzy dostawcami a
dziatami odpowiedzialnymi za rozwdj produktdw wewnatrz organizacji, uruchamia
innowacyjnos¢ zakupowaq. Tunisini i Sebastiani (2015) zaprezentowali bardziej progresywne
podejscie. Zaproponowali, aby relacje dziatéw zakupdéw, odpowiedzialnych za kontakty z
dostawcami i dziatéw sprzedazy, odpowiedzialnych za kontakty z klientami, byty bardzo bliskie.
Wtedy dziatania zakupowe moga by¢ kierowane poprzez potrzeby klientéw (customer-driven
procurement). Rozwigzania innowacyjne dostawcow mogg powstawaé¢ w odpowiedzi na
wymagania klientéw firmy. Dodatkowo, kazda inicjatywa innowacyjna wychodzaca od
dostawcow, moze by¢ konsultowana z klientami, aby uzyska¢ wiedze czy dane podejscie ma

szanse na sukces, w nastepstwie komercjalizacji. W zwigzku z powyzszym w dziatach zakupéw
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na przestrzeni ostatnich lat zachodzi transformacja, wprowadzajgca coraz silniej, obok
orientacji na koszty, orientacje na procesy innowacyjne (Akin Atesiinni, 2018; Tracey i Neuhaus,
2013; Van Weele, 2014). Innowacyjnos¢ w strategicznym zarzadzaniu zakupami jest przede
wszystkim wynikiem wykorzystania nowoczesnych surowcéw, produktéw i ustug pochodzgcych
od dostawcow w celu dostarczenia wyrobu, ktory przekroczy oczekiwania klientow.

Szczegdlne miejsce w systematycznym przegladzie literatury dotyczgcym strategicznego
zarzadzania zakupami zajmuje wczesne wtaczanie dostawcéw (early supplier involvement) w
proces projektowania nowych produktéw. Luzzini i inni (2015) stwierdzili, Ze dobra wspodtpraca
z dostawcami i podniesienie zakupow do poziomu strategicznego ma pozytywny wptyw na
innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa. Rajkumar i Stentoft (2017) wskazali tez, ze dostawcy bardzo
chetnie biorg udziat w projektach innowacyjnych swoich klientéw. Wtaczanie dostawcéw w
projektowanie nowych wyrobow i angazowanie w proces produkcyjny przyczynia sie do
poprawy wynikéw tancuchdw dostaw (Rodriguez-Escobar i Gonzdlez-Benito, 2017). Dodatkowo
dziat zakupdw powinien by¢ tym, ktéry decyduje o momencie wtaczenia dostawcy w
projektowanie nowych wyrobow (Castaldi i inni, 2011). Zauwazono tez, ze wtgczanie zakupow
w roznego rodzaju projekty rozwojowe powoduje redukcje ich kosztéw (Van Poucke i inni,
2016). W przypadku projektow innowacyjnych tatwo sobie wyobrazié, ze bez zaangazowania
dziatu zakupdéw i dostawcéw rozwigzania wykreowane w dziatach badawczo-rozwojowych
moga nie wykorzystywac wszystkich dostepnych mozliwosci lub mogga by¢ oderwane od realiéw
kosztowych, co stanowi powazne ryzyko dla ich komercjalizacji.

Wczesne wigczanie dostawcéw w rozwdj wyrobdéw firmy jest posrednio powigzane z
koniecznoscig ciggtego poszukiwania nowych rozwigzan technologicznych, ktére mogg byé
wprowadzone do produktéow przedsiebiorstwa. Udowodniono, ze wiedza gromadzona w
dziatach zakupow ma silny pozytywny wptyw na wspotprace z dostawcami i strategiczny wymiar
dziatan zakupowych. Warunkiem wspierania innowacyjnosci w przedsiebiorstwie przez zakupy
jest ciggta aktywnos¢ w zakresie gromadzenia informacji na temat nowych rozwigzan
technologicznych proponowanych przez dostawcow (Castaldi i inni, 2011).

Kolejnym istotnym aspektem jest selekcjonowanie potencjalnych dostawcéw w taki
sposéb, aby podejmowaé wspodtprace z tymi, ktérzy mogg stanowi¢ o przewadze
konkurencyjnej przedsiebiorstwa w przysztosci. Homfeldt i inni (2017) przeprowadzili badania
w firmie Audi AG, aby zweryfikowac jak dziat zakupdw generuje pomysty na innowacje. Jednym

z kluczowych elementéw okazato sie identyfikowanie innowacyjnych koncepcji na rynkach
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zakupowych oraz odpowiednie zarzgdzanie bazg dostawcéw, aby najlepsze rozwigzania byty
dostepne dla przedsiebiorstwa. Powyisze mozina uzupetni¢ stwierdzeniem, ze na
innowacyjnos¢ produktdw przedsiebiorstwa znaczacy wptyw ma to, jak wymieniane sg
informacje pomiedzy dostawcami a dziatem zakupow (Jermsittiparsert i Rungsrisawat, 2019).
Decyzja o wyborze dostawcy powinna by¢ podejmowana s$wiadomie i wynika¢ ze
sformalizowanego procesu oceny (Rajkumar i Stentoft, 2017), uwzgledniajgcego kryterium
dostarczonych innowacji i potencjatu na przysztos¢. Zwraca sie tez uwage, ze proces oceny
powinien dotyczy¢ zarowno nowych dostawcow, ktorzy beda obstugiwac firme po raz pierwszy,
jakitych, ktorzy firme obstugujg od wielu lat (Rajkumar i Stentoft, 2017).

Literatura rozwaza tez zaangazowanie dziatu zakupdw w rozwijanie procesow
wewnetrznych przedsiebiorstwa (Castaldi i inni, 2011). Nie chodzi tu tylko o integrowanie
procesOw zakupowych z pozostatymi procesami, ale takze o wykorzystanie w innych obszarach
przedsiebiorstwa doswiadczen zgromadzonych w dziatach zakupdéw i rozwigzan
wypracowanych przez dostawcéw.

W ramach myslenia o innowacjach, firma powinna sie adaptowac¢ do zmian zachodzgcych
na rynku (Rajkumar i Stentoft, 2017). Jezeli przedsiebiorstwo przyjmuje t3 idee jako kluczowg
dla swojego rozwoju, to powinno wytyczy¢ cele poszczegdlnym dziatom w tym zakresie.
Castaldi i inni (2011) proponujg, aby dziat zakupdéw byt wsrdd tych, ktére inicjujg projekty
rozwojowe. W zakupach zdarzajg sie sytuacje, gdy dostawcy proponujg innowacje, ktére
pojedynczo lub potgczone moga stac sie zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Jezeli dziat zakupdéw nie bedzie miat mozliwosci inicjowania projektéw innowacyjnych,
konkurencja moze wykorzystac¢ tego typu sytuacje. Funkcja zakupowa nie powinna by¢ tylko
uczestnikiem w rozwoju produktéw, ale mie¢ mozliwos¢ inicjowania takich procesow.

W ramach innowacyjnosci, w sferze strategicznego zarzgdzania zakupami, proponowana
jest idea sterowania zakupami wychodzac od potrzeb klienta (customer-driven procurement)
(Tunisini i Sebastiani, 2015). Podejscie to uzupetnia kwestie dotyczgce innowacyjnosci dziatu
zakupdw prezentowane powyzej. Mozna rozwazaé wczesne wigczanie dostawcow na
podstawie decyzji dziatu zakupdw, ich formalng ocene pod katem aspektéw innowacyjnych,
wreszcie mozliwo$é inicjowania procesdow innowacyjnych przez pracownikéw dziatu zakupdw.
Podejmujac takie wysitki i identyfikujgc mozliwosci, pracownicy dziatéw zakupédw muszg byé

Swiadomi potrzeb i oczekiwan klientow firmy. Rozumienie wymagan klientéw w potgczeniu ze
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znajomoscig propozycji i mozliwosci dostawcéw wydaje sie by¢ fundamentalne dla

innowacyjnosci produktéw przedsiebiorstwa.

2.2.4. Zarzadzanie ryzykiem

Kolejnym obszarem zidentyfikowanym w ramach systematycznego przegladu literatury
jest zarzadzanie ryzykiem. Pojawia sie on czesto w artykutach powigzanych z oszczednosciami
(Arney i inni, 2016) gdzie dowodzi sie, ze przewidywanie i ograniczanie ryzyka jest tez formg
unikania kosztow (cost avoidance). Sg tez publikacje wskazujgce na istnienie deficytu
zarzadzania ryzykiem w strategicznym zarzadzaniu zakupami, dlatego wymagana jest wieksza
koncentracja uwagi na tym obszarze (Kotula i inni, 2018). Zwtaszcza perspektywa poczatku
trzeciej dekady XXI wieku i rosngca niepewno$¢ zwigzana z pandemia i wybuchajgcymi
konfliktami daje wystarczajgce argumenty, aby potozy¢ wiekszy nacisk na zajmowanie sie
potencjalnymi przeszkodami w pracy zakupowej. Zarzadzanie ryzykiem w ramach
strategicznego zarzgdzania zakupami jest dziataniem przygotowujagcym na potencjalne
zaktécenia dostaw, czy tez zmiany popytu generowanego przez dziaty produkcji.

Pierwszym element, ktdry objawit sie w ramach przeprowadzonych badan literaturowych,
wpisuje sie w przewidywanie i niwelowanie skutkdw wystgpienia potencjalnego ryzyka. Arney i
inni (2014) zauwazyli, ze podpisywanie uméw handlowych z dostawcami jest kluczowg
powinnoscig dziatu zakupéw w tym aspekcie. Dobrze zredagowana umowa handlowa nie
pozwala dostawcy na wycofanie sie z ustalen lub czyni tg mozliwos¢ nieoptacalng, poprzez kary
umowne za brak jej realizacji.

W systematycznym przegladzie literatury zarysowat sie tez watek identyfikacji
potencjalnych czynnikdow ryzyka, ktére mogg wystgpi¢c w prowadzonej wspotpracy z
dostawcami. Kluczowe sg préby zaprojektowania dziatan redukujgcych ryzyko wystgpienia lub
reakcji na wypadek, gdyby zidentyfikowane ryzyko miato sie zrealizowac w rzeczywistosci. Dixit
(2020) zidentyfikowat ryzyka na poziomie ogdélnym. W zaleznosci od tego jak dostawcy s3
pozycjonowani w macierzy Kraljica (Kraljic, 1983) proponuje rézne podejscia do wspotpracy. W
literaturze przedmiotu mozna tez znalez¢ zestaw pytan kontrolnych, ktére mogg doprowadzié
do identyfikacji obszaréw ryzyka, ktére moga sie zrealizowaé w trakcie wspoétpracy. Lista

potencjalnych obszardw zidentyfikowana przez Manuj (2013) zawiera:
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e ryzyka zwigzane z charakterystykg kupowanego produktu;
e ryzyka zwigzane z charakterystyka dostawcy;
e ryzyka wewnetrzne (np. zmiany w popycie na surowiec);

e ryzyka zewnetrzne (np. zmiany w taricuchach dostaw).

Swojg koncepcje w formie zestawu pytan, ktdre majg doprowadzi¢ do identyfikacji obszaréw
ryzyka, prezentujg tez Gangurde i Chavan (2016). Poruszajg problemy takie jak poziom
spetnienia wymagan technologicznych przez dostawce lub dbatos¢ o jakosc.

Wsréd wyselekcjonowanych artykutéw natrafiono na zestaw czynnikdw wewnetrznych,
ktore moga wystapi¢ w przedsiebiorstwie i wymagac reakcji dziatu zakupdw na zmiane popytu
przedsiebiorstwa (Manuj, 2013). Wsrdéd czynnikdw tych wymieniane sg: zmiany technologiczne
i produkcyjne, problemy zwigzane z pracownikami oraz zmiany w zapotrzebowaniu i udziatach
poszczegdlnych surowcow w produkcie finalnym. Jest tez zestaw czynnikow zewnetrznych,
ktdry wymaga reakcji na zmiane podazy ze strony dostawcéw (Manuj, 2013). W tym przypadku
jako przyktady mozna podaé: nieprzewidywalne sytuacje zwigzane z logistykg, czynniki
polityczno-ekonomiczne wykluczajgce niektorych dostawcow czy problemy z dostepnoscia
danego surowca w skali globalnej. W dziatach zakupow trzeba wiec prowadzi¢ analizy tego, co
moze by¢ zrobione w przypadku powstania ograniczen po stronie popytu lub podazy surowcow,
produktéw lub ustug.

Kotula i inni (2018) wskazali na to, ze zbyt czesto firmy koncentrujg sie na analizie
finansowej dostawcéw, aby stwierdzi¢ czy nie podejmujg wspdtpracy z bankrutami, rzadziej
natomiast na bezpieczenstwie dostaw. Skoro bezpieczernstwo dostaw zostato juz
zidentyfikowane powyzej (Manuj, 2013) to ryzyko zwigzane z brakiem analiz finansowych
dostawcow tez zostanie uwzglednione. Jest to praktyka o tyle istotna, ze jezeli w okresie
kontraktowania dziat zakupéw ma do wyboru kilku dostawcow, lepiej wybraé¢ takiego ze
stabilng sytuacja finansowa. Jezeli wybrany zostanie taki, ktéory ma problemy z finansami, moze
sie okaza¢, ze po jego bankructwie i zatrzymaniu dostaw, zmiana dostawcy nie bedzie tatwa i
bedzie sie wigzata z wysokimi kosztami, zaréwno wdrozenia, jak i koniecznosci zaptaty wyzszej
ceny.

Wsréd opracowan, zidentyfikowanych w ramach systematycznego przegladu literatury,
znaleziono wskazoéwki dotyczgce ryzyka zwigzanego z nowymi dostawcami. Nepal i Yadav (2015)

zaprezentowali schemat, ktéry pozwala przej$é przez procedure badania ryzyka zwigzanego z
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wprowadzanymi dostawcami. Dyskusje wokét kwestii oceny nowych dostawcéw odnaleziono
takze w innych projektach badawczych (Raut i Bhasin, 2012; Rodriguez-Escobar i Gonzalez-
Benito, 2017). Wskazania dotyczg gtéwnie formalnej realizacji procesu.

Nair i inni (2015) poswiecili duzg cze$¢ swojego opracowania, nie tylko rozwazaniom na
temat oceny nowych dostawcéw, ale takze oceny wynikow obecnych. Podobne sygnaty
pojawity sie tez w innych publikacjach (Rodriguez-Escobar i Gonzalez-Benito, 2017). Raut i
Bhasin (2012) wskazali wyraznie na potrzebe formalizacji procesu oceny. Zwraca sie tez uwage
na fakt, ze dziat zakupdw na bazie oceny powinien méc zbudowac strategie rozwoju dostawcow
(Loppacheriinni, 2011), zwtaszcza w tych przypadkach, gdzie ocena wypada ponizej oczekiwan,
a podjeta jest decyzja o kontynuowaniu wspoétpracy. Literatura spieszy tez z szerokim zestawem

pomystéw dotyczgcych kryteriow oceny (Huang i Keskar, 2007; Shukla, 2016) takich jak:

e odsetek zamdwien zrealizowanych bez wadliwych produktéw;
e odsetek zamdwien zrealizowanych w ustalonym terminie;

e odsetek zamdwien dostarczonych w ustalonej ilosci.

Wielu autoréw opracowan, zidentyfikowanych w systematycznym przegladzie
literatury, zwraca uwage na role relacji we wspotpracy z dostawcami (Gangurde i Chavan, 2016;
RautiBhasin, 2012). Aspekt ten jest obecny w dyskusji od czaséw prezentacji “macierzy Kraljica”
(1983). Ksztattowanie relacji z kontrahentami jest jednym 2z kluczowych elementéw
strategicznego zarzadzania zakupami (Eltantawy i Giunipero, 2013). W odniesieniu do
dostawcow strategicznych literatura potwierdza to, co podpowiada intuicja. Relacje muszg sie
opiera¢ na wspalnym rozwoju biznesu i wspdtpracy. Dixit (2020) opisat partnerskie relacje w
zakupach z dostawcami strategicznymi, zwracajgc jednoczesnie uwage, ze takie podejscie
znaczgco ogranicza ryzyko we wspotpracy. Trzeba wiec podkresli¢, ze im wieksza atrakcyjnosé
lub istotnos¢ dostawcy tym wiekszg role bedzie odgrywato budowanie relacji poprzez
zacieSnianie wspotpracy i budowanie wzajemnego zaufania (Formentini i inni, 2019).

Rodriguez-Escobar i Gonzalez-Benito (2017) na podstawie wynikdw badan zwrdcili
uwage, ze istotne jest angazowanie dostawcéw we wspotprace logistyczng. Moze to oznaczac
zaréwno zmiane jednego tancucha dostaw na inny lub wspétprace nad dywersyfikacjg szlakow
transportowych, aby korzysta¢ z przynajmniej dwdéch. Daje to elastycznosé¢ w przypadku

niedroznosci ktéregos z nich.
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Ostatnim aspektem wyraznie widocznym w publikacjach, dotyczacych ryzyka zwigzanego
ze strategicznym zarzgdzaniem zakupami, jest wspdlna praca z dostawcami nad ich rozwojem
(Huma i inni, 2020). Loppacher i inni (2011) zauwazyli, ze zaawansowane podejscie do rozwoju

dostawcy polega na kluczowych elementach:

® szkoleniu dostawcow;

® wymianie informacji z dostawcg (np. danych finansowych zwigzanych z

kupowanymi produktami);
® doskonaleniu i rozwoju kupowanych produktow;

® wigczaniu dostawcéw w rozwdj nowych wyrobdw.

Nie ma watpliwosci, ze zacie$niona wspodtpraca z dostawcami ma pozytywny wptyw, zaréwno

na ograniczanie ryzyka dziatalnosci, jak i unikanie kosztéw (Gangurde i Chavan, 2016).

2.2.5. Zrownowazony rozwoj

Wymiarem strategicznego zarzadzania zakupami, ktéry wyraznie wytania sie z
systematycznego przegladu literatury, jest dbatos¢ o zréwnowazony rozwdj. Literatura
wskazuje, ze czesto wystepuje sprzecznos¢ pomiedzy ideami obnizania kosztéw a dbatoscig o
Srodowisko czy warunki pracy (Dabhilkar i inni, 2016). Z drugiej strony mozna znalez¢
opracowania, ktére podsumowuja, ze zielone zakupy majg pozytywny wptyw na wyniki
przedsiebiorstwa (Dubey i inni, 2013). Warto tez zaznaczy¢, ze prowadzi sie rozwazania nad
nowymi modelami zakupdw, tak aby zréwnowazony rozwdj stat w ich centrum (Hong i Kwon,
2012). W literaturze przedmiotu pojawiaja sie przypadki rozwigzan redukujacych koszty, ktore
jednoczesnie realizujg cele Srodowiskowe firmy (Bag, 2016). Przyktadem jest zmiana opakowan
z jednorazowych na wielokrotnego uzytku, dajaca mozliwos¢ redukcji kosztow, jak i
zmniejszenia oddziatywania na srodowisko naturalne.

Zrownowazony rozwdj, w ramach strategicznego zarzadzania zakupami, powinien by¢
rozumiany jako zachowania ekologiczne (Dabhilkar i inni, 2016; Tchokogué i inni, 2018) i
spoteczna odpowiedzialnos¢ procesu zakupow (Tchokogué i inni, 2018). Nic nie stoi na
przeszkodzie, aby firma jednoczesnie dbata o uczciwg konkurencje miedzy dostawcami oraz

edukowata ich w obszarze wymagan ekologicznych.

73



Wsrod artykutéw, wyselekcjonowanych w ramach systematycznego przegladu literatury,
poruszana jest kwestia integracji dostawcéw. Rozumiana jest jako wigczanie ich w takie

aktywnosci, jak (Bag, 2016):

e projektowanie wyrobow,
e poprawianie wydajnosci procesu zakupowego,
e poprawianie komunikacji przy uzyciu rozwigzan informatycznych,

e wspdlna praca nad redukcjg kosztow.

Gonzalez-Benito i inni (2016) zbadali wptyw ,,zielonych zakupéw” na wyniki przedsiebiorstwa,
wiasnie poprzez integracje dostawcow i utrzymywanie dtugotrwatych relacji z nimi. Bag (2016)
zwrocit uwage na fakt, ze integracja dostawcow ma pozytywny wptyw na mozliwos¢ uzyskania
przez przedsiebiorstwo certyfikatu w zakresie systemu zarzgdzania srodowiskowego 1SO 14001.
Timlon (2011) proponuje, aby w ramach wspoétpracy i integracji, wymagania w zakresie ochrony
srodowiska, ktore stawiajg sobie pracownicy firmy, byly tez zestawem wymagan wobec
dostawcow. Dobrym pomystem na wymaganie wobec dostawcéw jest choéby posiadanie
certyfikacji w zakresie standardu I1SO 14001 (Bag, 2016).

Tchokogué i inni (2018) stwierdzili, ze integracja dostawcow oraz utrzymywanie relacji z
nimi pozwala na prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej. Istotne jest, aby dostawcy byli
przekonani do koniecznosci dbania o srodowisko i umieli realizowa¢ programy w tym zakresie.
Dbatos¢ o Srodowisko dostawcédw nie moze by¢ powodowana wytacznie obawg przed utratg
klienta. Dabhilkar i inni (2016) przedstawili tez pomyst weryfikacji wptywu programéw dla
dostawcow dotyczacych dziatalnosci proekologicznej i spotecznej. Okazato sie, ze dostawcy
biorgcy udziat w tych programach lepiej spetniajag wymagania w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Patrzgc z punktu widzenia macierzy Kraljica (1983), tylko w obszarze waskich gardet,
gdzie klient nie ma przewagi nad dostawcg, takie programy nie przynoszg pozgdanego efektu.
Niewatpliwie praktyki zakupowe dotyczace ochrony srodowiska, takze te wprowadzane u
dostawcdw, stymulujg catg organizacje do rozwoju w tym zakresie (Tchokogué i inni, 2018).

Sadeghi Rad i Nahavandi (2018) proponujg, aby rozwazac taricuchy dostaw nie tylko pod
katem kosztéw, ale takie pod katem poziomu emisji zanieczyszczen. Badanie poziomu
zanieczyszczenia Srodowiska poprzez operacje logistyczne staje sie wymaganiem naktadanym
na przedsiebiorstwa przez instytucje Unii Europejskiej (Corporate Sustainabil ity Reporting

Directive - CSRD, 2022; European Sustainability Reporting Standards - ESRS, 2023).
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Niejednokrotnie stawia to firmy przed wyborem: tanszego taricucha dostaw produktéw z
dalekiego wschodu do Europy, czy tez moze rozwigzania lokalnego i drozszego, gdzie logistyka
bedzie dawata zmniejszenie sladu weglowego.

W literaturze odnotowano tez badania pokazujgce, ze nastawienie proekologiczne
zakupdéw wptywa pozytywnie na wyniki dziatalnosci proekologicznej catego przedsiebiorstwa
(Tchokogué i inni, 2018). Zakupowa dziatalnos¢ proekologiczna wspiera rozwodj produktow
finalnych i poprawe wynikéw srodowiskowych organizacji (Schoenherr i inni, 2014) oraz
realizacje celdw strategicznych przedsiebiorstwa (Akhavan i Beckmann, 2017).

W mysleniu o zréwnowazonym rozwoju, w ramach strategicznego zarzadzania
zakupami, dominujgce s3 watki ekologiczne, co oznacza, ze aspekt spotecznej
odpowiedzialnosci jest czesto pomijany (Miemczyk i inni, 2012). Majac ten fakt na uwadze, w
ramach systematycznego przeglagdu literatury dotyczgcego strategicznego zarzadzania
zakupami, wytoniono tez cenne watki dotyczgce spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Flammer (2018) stwierdzit, ze firmy dbajgce o Srodowisko naturalne sg tymi, ktére
najczesciej kierujg wysitki na realizacje dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci.
Ponadto, ich dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci powoduja, ze mogg one liczy¢
na wiekszg liczbe kontraktéw od potencjalnych zleceniodawcow.

Tchokogué i inni (2018) podjeli dwa dodatkowe tematy w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci. Pierwszy z nich dotyczy wspierania lokalnych dostawcéw, tym samym
wnoszenia swojego wktadu w rozwdéj regionu. Mozna sobie wyobrazi¢ przedsiebiorstwo, ktére
w ramach swojej dziatalnosci preferuje dostawcéw lokalnych. Powoduje to wiele pozytywnych
efektow, jak chociazby akumulacje kapitatu w regionie funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz
wptyw na poziom zamoznosci i zatrudnienia w regionie.

Drugi pomyst Tchokogué i innych (2018) dotyczyt réwnego traktowania dostawcow i
przez to wspierania uczciwej konkurencji przez dziaty zakupow. Jest niewatpliwie spotecznie
odpowiedzialnym, jezeli dziat zakupédw wybiera dostawcéw na podstawie jasno ustalonych i

zakomunikowanych kryteridw, eliminujgc bezpodstawne faworyzowanie ktéregokolwiek.

2.3. Wyniki analizy bibliometrycznej

Realizujgc systematyczny przeglad literatury, badacz zazwyczaj ma mozliwosé

skorzystania z liczby artykutéw, ktorej nie da sie przeanalizowa¢ w krotkiej perspektywie
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czasowej. W przypadku wynikéw systematycznego przegladu literatury, przedstawionego w
tym rozdziale, wyszukiwanie dotyczace elementéw strategicznego zarzadzania zakupami w
bazie naukowej Emerald zakonczyto sie propozycjg ponad 7500 publikacji. tatwo oszacowa, ze
préba analiza 20 artykutdw na dobe, pozwolitaby na zrealizowanie zadania przegladu catosci w
ciggu roku. Trzeba pamietaé, ze mowa jest tutaj o liczbie publikacji zaproponowanych przez
jedng z kilku popularnych baz naukowych i ze w trakcie badan liczba artykutow, w obszarze
zainteresowania, najpewniej znowu by sie znaczaco powiekszyta. Sita rzeczy prowadzacy
badania, w ramach systematycznego przegladu literatury, dokonuje selekcji pozycji, ktore warto
poddad dalszej analizie. Selekcji zawsze towarzyszy watpliwosé, czy na pewno przyjety protokoét
i podjete decyzje sg wiasciwe. Czy podobne wyniki bytyby osiggniete przy analizie wszystkich
artykutéw? W perspektywie tak obszernych baz publikacji naukowych objawia sie
komplementarno$é analizy bibliometrycznej w stosunku do przegladéw literatury (Zupic i Cater,
2015). Pozwala ona bez szczegétowe] analizy tekstéw, na podstawie stéw kluczowych

zawartych w artykutach, odpowiedzie¢ na istotne pytania (Waltman i inni, 2010):

e jakie sg gtdwne tematy lub gtdwne pola badawcze w ramach wybranej dziedziny nauki?
e jak te tematy lub obszary odnoszg sie do siebie?
e jak dana domena naukowa rozwijata sie w czasie?

Baza naukowa Scopus daje mozliwos¢ przeprowadzenia zaawansowanego wyszukiwania wsréd
dostepnych artykutéw. Poza mozliwoscig szczegétowego zapoznania sie z wyselekcjonowanymi
publikacjami, pozwala na pobranie tabelarycznego zestawienia podstawowych informacji o
wynikach wyszukiwania. W przypadku rozwazanego obszaru zainteresowania, przeprowadzono
wyszukiwanie w bazie Scopus wedtug wczesniej ustalonych kryteriéw dla systematycznego

przegladu literatury dotyczacego strategicznego zarzadzania zakupami wedtug frazy:

‘strategic’ AND ’purchasing’ OR ‘procurement’ OR ‘sourcing’ OR ‘buying’ AND ‘elements’ OR

‘functions’ OR ‘responsibilities” OR ‘dimensions’ OR ‘practices’ OR ‘factors’.

Wyszukiwanie przeprowadzono wsrdod artykutéw opublikowanych w latach 2013-2022. W
efekcie pobrano z wyszukiwarki plik z zestawieniem dotyczgcym 1869 artykutéw. Wspomniany
plik zawierat nazwiska autordéw, tytuty i daty publikacji oraz stowa kluczowe identyfikujgce tresc
kazdego artykutu. Nastepnie baza zostata otwarta w programie VOSviewer

(https://www.vosviewer.com). Analize oparto o stowa kluczowe w artykutach. Zanim jednak
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uruchomiono analize wykonano kilka dodatkowych czynnosci opisanych w instrukcji
oprogramowania (van Eck i Waltman, 2012).
Przede wszystkim skorzystano z narzedzia thesaurus, pozwalajgcego na grupowanie stéw
kluczowych w przypadkach, gdy opisujg to samo, w rézny sposdb. W analizowanym pliku
powstaty takie problemy. Jako przyktad mozna podac sytuacje, gdzie wsérdd stéw kluczowych 11
razy pojawito sie okreslenie ‘buyer supplier relationship’, 7 razy okreslenie ‘buyer-supplier
relationship’, a 24 razy okreslenie ‘buyer-supplier relationships’. Skorygowano pokrewne
okreslenia, tak aby w wynikach 42 razy wystepowato okreslenie ‘buyer-supplier relationship’.
Ponadto przeprowadzono kilka préb dostosowania dwdch parametrow: ilosci wystgpien stowa
kluczowego i minimalnej wielkosci stéw kluczowych w klastrze. Zrobiono to, aby oczyscié¢ wyniki
z mniej istotnych stéw kluczowych, wystepujgcych bardzo rzadko w zakresie rozwazanych
publikacji.

Tego typu oprogramowanie ma wewnetrzny mechanizm grupowania stéw kluczowych
w klastry i oznaczania ich kolorami. Owe klastry wyznaczajg grupy stéw kluczowych, ktére
najczesciej wystepujg wspolnie w artykutach. Gdy uwzgledniamy wszystkie mozliwe okreslenia,
klastréw robi sie wiecej i czesto sg one niespdjne. Wtedy, analizujac pule stéw kluczowych w
publikacjach nie mozna okresli¢ trendow lub tematéw przewodnich, ktdre potgczyty projekty
badawcze. Ostatecznie stopniowo ograniczono liste stéw kluczowych do takich, ktére wystepuja
przynajmniej 12 razy we wszystkich 1869 artykutach. Zredukowanie listy wyfaniajacych sie
zgrupowan do najistotniejszych wymagato ustalenia, ze minimalna liczba stéw kluczowych do
sformowania klastra powinna wynosi¢ 20. Zmniejszanie tej liczby wytaniato dodatkowe,

niespdjne klastry. Wyniki powyzszych dziatan sg przedstawione na Rysunek 2.1.

Wielkos¢ poszczegdlnych obiektéw odpowiada liczbie wystgpien danego stowa kluczowego w
puli 1869 artykutéw. Grubos¢ krzywych tgczacych poszczegdlne obiekty pokazuje, jak czesto
stowa kluczowe wystepowaty wspdlnie z innymi w pojedynczych artykutach. Kolorami
oznaczone s3 klastry stéw kluczowych, ktére oprogramowanie generuje wedtug wewnetrznego

algorytmu.
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Rysunek 2.1. Wyniki analizy bibliometrycznej dla SZZ w programie VOSviewer
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw analizy bibliometryczne;.

Na podstawie analizy wytaniajg sie trzy klastry stéw kluczowych. Powiekszenie dla klastra
oznaczonego kolorem czerwonym prezentuje Rysunek 2.2. Mozna go sklasyfikowa¢ w obszar
osiggania wynikow i ograniczania kosztéw. Co prawda, najczesciej wystepujgcym stowem
kluczowym w tym obszarze jest okreslenie ,produkcja” (manufacturing), ktére na poziomie
zakupowym wydaje sie mieé¢ niewielki zwigzek z pozostatymi pojawiajgcymi sie hastami, takimi
jak ,wyniki” (performance) i jemu pokrewnymi: ,zarzadzanie wynikami” (performance
management), ,ocena wynikow” (performance assessment) czy ,pomiar wynikow”
(performance measurement). Wiadomo jednak, ze znaczenie kosztowe i wptyw na wyniki
zarzadzania zakupami objawia sie tam, gdzie koszty zakupu surowcéw, produktéow i ustug
stanowig znaczny udziat w kosztach sprzedawanych wyrobow (cost of goods sold - COGS).
Podczas gdy wsréd firm produkujgcych samochody, czy w branzy elektronicznej wskaznik ten

wnosi okoto 80%, to w przypadku firm farmaceutycznych i branzy ustugowe] najczesciej nie
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przekracza 50% (Van Weele, 2014). Wtasnie dlatego argumenty na strategicznos$é¢ zakupodw,
zidentyfikowane w literaturze dotyczg przede wszystkim firm produkcyjnych (Ho i inni, 2011;
Hesping i Schiele, 2016; Homfeldt i inni, 2017). Obszar oznaczony na czerwono jest takze
opisany okresleniami: ,konkurencja” (competition), ,sprzedaz” (sales), ,zyskownos¢” (
profiability) i ,koszty” (costs). Wszystkie te okreslenia wigzg sie z osigganiem wynikéw. Aby je
osiggac trzeba by¢ konkurencyjnym, koncentrowac sie nie tylko na sprzedazy i jej zyskownosci,
ale tez redukowac koszty.

Rysunek 2.2. Klaster dotyczqcy wynikow i ograniczania kosztow w obszarze SZZ
wygenerowany w VOSviewer
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw analizy bibliometryczne;j.

Powiekszenie klastra w kolorze zielonym, powstatego w wyniku analizy bibliometrycznej
artykutéw zwigzanych ze strategicznym zarzgdzaniem zakupami, prezentuje Rysunek 2.3. W tym
przypadku zestaw stow kluczowych formujgcych klaster jest wyjgtkowo jednoznaczny i sktada
sie z okreslen takich jak: ,zrownowazony rozwdj” (sustainability), ,zarzadzanie zielonymi

faricuchami dostaw” (green supply chain management) czy ,spoteczna odpowiedzialno$é
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biznesu (corporate social responsibility — CSR). Pozwala to stwierdzi¢ ze sg one jednoznacznie
nakierowane na idee zrGwnowazonego rozwoju.

Rysunek 2.3. Klaster dotyczqcy zrownowazonego rozwoju w obszarze SZZ wygenerowany w
VOSviewer
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw analizy bibliometryczne;.

Powiekszenie klastra niebieskiego, uzyskanego w wyniku analizy bibliometrycznej, prezentuje
Rysunek 2.4. Stowa kluczowe wystepujgce najczesciej w tym obszarze to: “zarzadzanie
ryzykiem” (risk management), “wielopoziomowe tanicuchy dostaw” (multi-tier supply chains),
“podejmowanie decyzji (decision making), “ocean ryzyka” (risk assessment) i “odpornosé
tancuchoéw dostaw” (supply chain resilience). Ustalono wiec, ze klaster ten dotyczy zarzadzania

ryzykiem.
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Rysunek 2.4. Klaster dotyczqcy zarzqdzania ryzykiem w obszarze SZZ wygenerowany w
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw analizy bibliometrycznej.

Dwa wskazane klastry dotyczace zarzgdzania ryzykiem i zrbwnowazonego rozwoju sg zbiezne z
obszarami wskazanymi przez systematyczny przeglad literatury. Zamiast obszaru
innowacyjnosci i ograniczania kosztéw, w analizie bibliometrycznej obserwujemy klaster
dotyczacy wynikdéw. Prdéba rozstrzygniecia rdéznicy pomiedzy wynikami systematycznego
przegladu literatury a wynikami analizy bibliometrycznej zostanie podjeta na pdzniejszym
etapie postepowania badawczego. Z pewnoscig ograniczanie kosztéw moze by¢ jednym ze
sposobdw osiggania lepszych wynikéw. W zestawieniu znajdujg sie stowa kluczowe ,,innowacje”
(innovation) i ,,rozwdéj produktow” (product development), ale wystepujg rzadko i nie generujg
odrebnego klastra. Doskonato$¢ operacyjna z listy strategicznych kategorii zostata wykluczona
wczesniej i w analizie bibliometrycznej tez wyraznie sie nie zaznacza.

W ramach oprogramowania VOSviewer kolorystyka moze tez odzwierciedla¢ czas
publikacji. Rysunek 2.5 prezentuje czasy publikacji na podstawie poszczegdlnych stow
kluczowych wystepujgcych w artykutach. Kolorystyka od odcieni niebieskiego, poprzez zielone
do z6ttych jest odzwierciedleniem dat publikacji. Kolor niebieski oznacza publikacje najstarsze,
natomiast zo6tty, te napisane najpdzniej. Wyraznie widac, ze wsrdd najistotniejszych stow
kluczowych najnowsze daty publikacji dotycza takich okreslen jak: ,zréwnowazony rozwdj”

(sustainability/sustainable development), ,ocena ryzyka” (,risk assessment”) czy ,produkcja”
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(manufacturing). Wsréd tematéw o mniejszej liczbie wystgpien w opracowaniach, ktore
opublikowano po maju 2018 roku znajdujg sie:

e ,gospodarka o obiegu zamknietym” (circular economy),

e zrownowazony tancuch dostaw” (sustainable supply chain),

e ,odpornosc¢ faricuchow dostaw” (supply chain resilience).
W obszarze strategicznego zarzadzania zakupami zainteresowanie autoréw w ostatnich latach
cigzy w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Drugim wiodgcym kierunkiem jest zarzadzanie
ryzykiem.

Rysunek 2.5. Czas publikacji artykutow dla bibliometrii dotyczqcej SZZ
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy bibliometrycznej.
Powyzsze obserwacje mogg by¢ pordwnane ze statystykg liczby cytowan poszczegdlnych

artykutow na podstawie zawartych w nich stéw kluczowych. Dane te w formie graficznej

prezentuje Rysunek 2.6.
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Rysunek 2.6. Bibliometria liczby cytowan artykutow dotyczqcych SZZ na podstawie stow
kluczowych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy bibliometrycznej.

Ponownie kolorystyka zaczyna sie od odcieni niebieskiego, poprzez zielony, az do
76ttego. W tym przypadku kolor zétty oznacza najwiekszg ilos¢ cytowan artykutéw z danym
stowem kluczowym. Wida¢, ze najczesciej cytowania dotyczg artykutdw zawierajgcych stowa
kluczowe znajdujgce sie w prawej czesci rysunku, czyli te zwigzane ze zréwnowazonym
rozwojem. Oznacza to, ze publikacje dotyczgce zréwnowazonego rozwoju w ramach
strategicznego zarzadzania zakupami, nie tylko wystepuja najczesciej w najnowszych
publikacjach, ale sg takze tymi najczesciej cytowanymi. Mozna wiec przyjgé, ze ten obszar
rozwija sie najszybciej i budzi najwieksze zainteresowanie srodowiska naukowego. Jezeli trzeba
by wskazac¢ drugi obszar o tendencji rozwojowej, wydaje sie, ze bedzie to zarzadzanie ryzykiem.
Pojawia sie czesto w najnowszych publikacjach, a i analiza cytowac¢ pokazuje zainteresowanie
tym tematem w ostatnim okresie.

Wyniki uzyskane w analizie bibliometrycznej w duzej mierze pokrywajg sie z rezultatami
systematycznego przegladu literatury, dotyczgcego strategicznego zarzgdzania zakupami. Nie

budzg one watpliwosci w konteks$cie wyzwan stojgcych przed dziatami zakupéw. Silna obecnos¢
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publikacji, zwtaszcza najnowszych, dotyczacych zréwnowazonego rozwoju i zarzadzania
ryzykiem w procesie zakupowym, obok tradycyjnej dbatosci o koszty i wyniki organizacji jest
powigzana z wyzwaniami globalnymi stojgcymi przed dziatami zakupodw.

Inicjatywy miedzynarodowe, takie jak wyznaczenie celdw zrownowazonego rozwoju
przez Organizacje Naroddéw Zjednoczonych (Sonettiiinni, 2019), czy Europejski Zielony tad, jako
zbiér dziatan Komisji Europejskiej (Fetting, 2020), powodujg stopniowg zmiane nastawienia
catych przedsiebiorstw, w tym dziatéw zakupdw. W $lad za tymi inicjatywami powstajg akty
prawne, ktore obligujg przedsiebiorstwa do raportowania rezultatow w zakresie
zrownowazonego rozwoju, roéwnolegle z rocznymi raportami finansowymi (Corporate
Sustainability Reporting Directive - CSRD, 2022; European Sustainability Reporting Standards -
ESRS, 2023). Rola zakupdéw, w duzych przedsiebiorstwach, jest wyjatkowo istotna dla tych
inicjatyw. Dziaty zakupdéw w mysl listy ujawnien, koniecznych do opracowania, zgodnie z ESRS,
bedg odpowiadaé¢ za raportowanie wynikdéw faricucha wartosci (value chain). Bedzie to
wymagato zbierania danych w zakresie ESG od wszystkich dostawcéw, takze tych mniejszych i
znajdujacych sie poza obszarem Unii Europejskiej. Spowoduje to, ze obowigzek raportowy
nakfadany poczatkowo na duze przedsiebiorstwa bedzie posrednio dotyczyt takze tych
mniejszych i teoretycznie nieobjetych prawem obowigzujgcym w Unii Europejskiej.

Istotno$¢ zarzadzania ryzykiem od czaséw opublikowania macierzy Kraljica (Kraljic,
1983) wydaje sie, ze tracita na znaczeniu ze wzgledu na stabilizacje i konsensus geopolityczny
miedzy globalnymi liderami polityki. Ostatnie lata pokazuja jednak, ze swiat staje przed
wyzwaniami, ktére do tej pory byty przedmiotem rozwazan historykéw. Wystgpienie pandemii
Covid-19 (Singh i inni, 2021) spowodowato zaktdcenia w taricuchach dostaw. Dalsze pogorszenie
sytuacji spowodowaty kolejne konflikty: agresja Rosji na Ukraine (Halser i Paraschiv, 2022) oraz
konflikty na bliskim wschodzie w réznych konfiguracjach: pomiedzy lzraelem a oponentami w
regionie, a takze pomiedzy panstwami o islamskiej tradycji sunickiej i szyickiej (Kim i Sandler,
2020). Dla globalnych tancuchéw dostaw szczegdlne znaczenie majg zdarzenia z przetomu lat
2023 i 2024. Stworzenie zagrozenia przez bojéwki jemenskie dla statkdw wptywajgcych na
Morze Czerwone i do Kanatu Sueskiego spowodowato, ze linie oceaniczne zdecydowaty sie
skorzystaé z drogi morskiej dookota Afryki dla towaréw z dalekiego wschodu do Europy.
Oznacza to opdznienia w dostawach o przynajmniej dwa tygodnie na najczesciej uczeszczanym
szlaku logistyki morskiej na Swiecie. Kanat panamski, przez ktéry prowadzona jest logistyka

pomiedzy obiema amerykami i dalekim wschodem, charakteryzuje sie deficytem wody, ktéry
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znacznie zmniejsza jego przepustowosc. Przytoczone wyzwania globalne sg tylko przyktadami z
okresu opracowywania dysertacji, nie wyczerpujgc wiec catej ich listy oraz potencjatu tych,
ktore jeszcze mogg wystgpié. Niewatpliwie stwarzajg ryzyka, ktére muszg by¢ uwzgledniane w
pracach dziatow zakupdédw na catym sSwiecie. Ponowne zwrécenie uwagi strategicznego
zarzadzania zakupami na zarzadzanie ryzykiem wynika z koniecznosci i wyzwan dzisiejszego

Swiata.

2.4. Propozycja kompleksowej definicji strategicznego zarzadzania
zakupami

Przeprowadzone analizy, ze szczegdlnym uwzglednieniem:
e przegladu teorii ekonomicznych w podrozdziale O,
e analizy dotychczas zaproponowanych definicji strategicznego zarzadzania zakupami w

podrozdziale 2.1,

e systematycznego przegladu literatury w zakresie elementéw i wymiarow strategicznego

zarzgdzania zakupami w podrozdziale 2.2,

e analizy bibliometrycznej dotyczacej publikacji naukowych traktujgcych o elementach i

wymiarach strategicznego zarzadzania zakupami w podrozdziale 2.3,
pozwalajg podjac¢ prébe zaproponowania nowej definicji strategicznego zarzadzania zakupami.

Przede wszystkim trzeba stwierdzi¢, ze to co, przedsiebiorstwo zakupi na zewnatrz, nie
jest wytgcznie produktem czy ustugg, ale takze zasobem. Tak rozumiany zaséb, pomimo tego,
Ze nie jest w posiadaniu przedsiebiorstwa do momentu nabycia, nie powinien powstrzymywacé
przedstawicieli dziatéw zakupow przed odpowiednim sposobem myslenia. O zasoby
przedsiebiorstwa trzeba dbad i je rozwija¢, a nie wytgcznie je eksploatowaé. Wydaje sie, ze z
tych powodoéw definicja zarzadzania zakupami proponowana przez Van Weele (2014) jest
trafna. Autor méwi o zarzgdzaniu zewnetrznymi zasobami przedsiebiorstwa i oczekuje realizacji
procesu zakupowego na najkorzystniejszych dla firmy warunkach.

Jak wspomniano wczesniej to wtasnie niedookreslenie najkorzystniejszych warunkéw,
stanowi pewien problem i jednoczesnie pole do rozbudowy tego pomystu w kierunku
strategicznym. Takg mozliwo$¢ dajg analizy przeprowadzone powyzej. Jezeli ich wyniki wskazujg
na potrzebe nadania zarzadzaniu zakupami wymiaru strategicznego poprzez dbatosé¢ o takie

jego wyznaczniki, jak:
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doskonatos¢ operacyjna,

e ograniczanie kosztéw,

e zarzadzanie ryzykiem,

e innowacyjnos¢,

e zrownowazony rozwdj,
to wiasnie one mogag byc¢ najogdlniej ujetym katalogiem wytycznych w poszukiwaniu
najkorzystniejszych warunkéw w propozycji danego dostawcy. Takiemu podejsciu mozna
jednak postawi¢ przynajmniej kilka zarzutow, ktére powinny doprowadzié¢ do ograniczenia listy

wymiarow:

e doskonato$¢ operacyjna charakteryzuje zarzgdzanie zakupami na poziomie operacyjnym

i zgodnie z wynikami systematycznego przegladu literatury nie powinna by¢

rozpatrywana jako sktadowa definicji strategicznego zarzadzania zakupami;

e analiza bibliometryczna wykazata widoczng obecnos¢ tylko trzech z wymienionych
obszaréw strategicznego zarzgdzania zakupami;
o kolejne etapy postepowania badawczego mogg uwypukli¢ znaczenie tylko niektdérych
obszaréw lub wykreowaé nowe.
Na bazie tychze watpliwosci mozna podjgé dyskusje nad eliminacjg niektorych wymiaréw z
definicji.

Pominiecie doskonatosci operacyjnej moze spowodowaé, ze praktycy w swoich
dziataniach, takze nie wezma jej pod uwage . Trzeba pamietaé, ze zastosowanie praktyczne tego
typu definicji moze dotyczy¢ zardwno przedsiebiorstwa kupujgcego elementy silnikdw
rakietowych do promoéw kosmicznych w kraju rozwinietym, jak i niewielkiego przedsiebiorstwa
zajmujgcego sie skupem zbdéz od rolnikdw w ubozszych rejonach swiata. By¢ moze doskonatosc
operacyjna w zakresie skfadania zamowien i przyjmowania dostaw nie bedzie zaprzatac gtowy
manageréow kupujgcych komponenty rakietowe, poniewaz dba o to skonfigurowany system ERP
i odpowiednie modele analityczne pod nadzorem planisty produkcji. W przypadku skupu zbdz,
w niektérych regionach swiata, by¢ moze zamawianie odbywa sie jeszcze przy pomocy arkuszy
papierowych lub prostego oprogramowania. Skoro definicja ma by¢ uniwersalna musi to
uwzglednia¢ i opiera¢ sie na zatozeniu, ze element doskonatosci operacyjnej moze zostac
pominiety przez czes¢ uzytkownikow. Jak ustalono w trakcie systematycznego przegladu

literatury doskonato$¢ operacyjna nie objawia sie jako wymiar strategicznego zarzadzania
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zakupami, ale jej osiggniecie jest warunkiem wstepnym, aby rozwija¢ proces zakupowy w
kierunku strategicznym. Z tego powodu wymiar ten nie zostanie wyeliminowany z projektu
definicji.

Podobnie mozna uzasadni¢ opér przed redukowaniem liczby wymiaréw na podstawie
analizy bibliometrycznej. Najnowsze projekty badawcze skupiajg sie na kierunkach w
strategicznym zarzgdzaniu zakupami, ktdre rozwijajg sie najsilniej: zrownowazonym rozwoju i
zarzadzaniu ryzykiem. Ponownie, mniejsza widocznos¢ innowacyjnosci czy doskonatosci
operacyjnej w uzyskanych wynikach nie powinna ogranicza¢ mozliwosci rozwazenia tych
obszaréw w opracowywanej definicji.

W zwigzku z powyzszym definicja Van Weele (2014) zostanie uzupetniona. Dodanie
wymiaréw, w zakresie ktérych najkorzystniejsze warunki powinny by¢ rozpatrywane, powinno

tej propozycji nada¢ wymiar strategiczny.

Strategiczne zarzqdzanie zakupami jest procesem zarzqdzania zewnetrznymi zasobami firmy w
celu nabycia produktow i ustug przy najlepszym potgczeniu doskonafosci operacyjnej, dbatosci o
poziom kosztow, zarzqdzania potencjalnym ryzykiem, z uwzglednieniem perspektywy

innowacyjnosci i zrownowazonego rozwoju.

Trzeba podkresli¢, ze po zakonczeniu realizacji procesu badawczego definicja moze ulec
modyfikacji.

Na podstawie wynikow systematycznego przegladu literatury mozna tez stworzyc
syntetyczny opis kazdego ze zidentyfikowanych obszarow:

e innowacyjnos¢ w strategicznym zarzadzaniu zakupami wynika z zastosowania nowych
surowcow/produktéw/ustug (Castaldiiinni, 2011; Luzziniiinni, 2015) od dostawcow lub
wprowadzenia nowych praktyk (np. wczesne zaangazowanie dostawcy w proces
projektowania produktu) (Castaldi i inni, 2011; Luzzini i inni, 2015; Rajkumar i Stentoft,
2017; Rodriguez-Escobar i Gonzalez-Benito, 2017; Van Poucke i inni, 2016);

e optymalizacja kosztéw w strategicznym zarzadzaniu zakupami wynika z oszczednosci i
negocjacji (np. dywersyfikacja zrodet dostaw) (Hesping i Schiele, 2015; Rodriguez-
Escobar i Gonzalez-Benito, 2017; Schiitz i inni, 2020; Sharma, 2016; Ubeda i inni, 2015);

e zarzadzanie ryzykiem w strategicznym zarzadzaniu zakupami to reakcja na potencjalne

zaktécenia w dostawach, zmiany w produkcji lub popycie klienta (np. plany dziatania w
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przypadku opdznied w faicuchu dostaw) (Arney i inni, 2014; Dixit, 2020; Formentini i
inni, 2019; Gangurde i Chavan, 2016; Huma i inni, 2020; Kotula i inni, 2018; Loppacher i
inni, 2011; Manuj, 2013; Nepal i Yadav, 2015; Raut i Bhasin, 2012);

e zrownowazony rozwodj w strategicznym zarzadzaniu zakupami rozumiany jest jako
Swiadomosc¢ ekologiczna (Bag, 2016; Dabhilkar i inni, 2016; Sadeghi Rad i Nahavandi,
2018; Schoenherriinni, 2014; Tchokogué i inni, 2018; Timlon, 2011) i odpowiedzialno$¢
spoteczna uczestnikdéw procesu zakupowego (Flammer, 2018; Tchokogué i inni, 2018)
(np. zapewnienie uczciwej konkurencji na rynkach zakupowych lub edukacja dostawcow
w zakresie wymogow Srodowiskowych).

Doskonatos¢ operacyjna w strategicznym zarzadzaniu zakupami nie zyskata wystarczajgco
szerokiego opisu w systematycznym przegladzie literatury, ale warto sprobowaé jg takze
okresli¢. Jest to dbatos¢ o procesy operacyjne w dziedzinie zakupow, takie jak sktadanie
zamowien, weryfikacja potwierdzen, uzgadnianie dokumentéw i prowadzenie proceséw
reklamacyjnych (Schiele, 2019; Van Weele, 2014). Doskonatos¢ operacyjna jest punktem
wyjscia, bez osiggniecia ktérego nie mozna w petni zajg¢ sie przeniesieniem procesu zakupow
na poziom strategiczny (Bals i inni, 2019; Bienhaus i Haddud, 2018; Schiele, 2019).

Za pomocq rozdziatdw 1 i 2 zakonczono realizacje pierwszego celu wyznaczonego dla
projektu badawczego. Rozpoznano i uporzadkowano w warstwie pojeciowej termin:
strategiczne zarzadzanie zakupami. Dotychczasowy proces badawczy pozwolit autorowi na

zaproponowanie definicji strategicznego zarzadzania zakupami.
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ROZDZIAL 3. Projekt badan empirycznych

3.1. Cele, hipotezy, model badawczy i zakres badan

Wsrod konstruktéw strategicznego zarzadzania zakupami (zob. podrozdziat 1.4),
zaprezentowanych w artykutach naukowych, wiekszos¢ nie posiada dowoddéw na uzyskanie
swojego ksztattu metodg naukowa (Carr i Pearson, 1999, 2002; Su i Gargeya, 2012). Konstrukcja
zaproponowana przez Cheniinnych (2004) powstata za pomocg metody budowania skali, ktorej
zastosowanie do stworzenia skali strategicznego zarzadzania zakupami zostato opisane w
odrebnej publikacji (Chen i Paulraj, 2004). Niezaleznie od rygoru metodycznego, ktéremu mogty
zostaé¢ poddane zaprezentowane modele faktem jest, ze sktadajg sie one z kilku ogdlnych
stwierdzen, bez podziatu przedmiotu badan na wymiary. Badania zrealizowane na bazie tak
opracowanych skal dajg ogdlne pojecie o mozliwych wyznacznikach strategicznego zarzadzania
zakupami. Nie wyczerpujg jednak petnego spektrum wymiaréw i powigzanych z nimi
wyznacznikéw.

Z tych powoddéw gtéwnym celem niniejszej pracy byto opracowanie i walidacja
wielowymiarowej skali do pomiaru strategicznego zarzgdzania zakupami (SZZ) oraz zbadanie
wptywu SZZ na wyniki przedsiebiorstwa.

Tak nakreslony cel gtéwny wymagat realizacji nastepujgcych celéw szczegétowych:

e C1: Rozpoznanie i uporzadkowanie w warstwie pojeciowej terminu: strategiczne
zarzgdzanie zakupami;

e (C2: Operacjonalizacja konstruktu strategicznego zarzadzania zakupami uwzgledniajgca
identyfikacje jego wymiardw i wyznacznikéw;

e (3: Rozpoznanie zakresu wystepowania poszczegélnych wymiarow SZZ w
przedsiebiorstwach;

e C4: Identyfikacja zaleznosci miedzy poszczegdlnymi wymiarami SZZ a wynikami
przedsiebiorstwa (WP);

e (C5: Ocena wptywu SZZ na wyniki przedsiebiorstwa (WP);

e (C6: Sformutowanie rekomendac;ji dla przedsiebiorstw na temat celowosci rozwijania

zarzadzania zakupami w kierunku SZZ.
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Cel pierwszy zostat zrealizowany w pierwszym i drugim rozdziale niniejszego
opracowania poprzez tradycyjny (niesystematyczny) przeglad literatury (zob. podrozdziat 1.1),
w tym teorii ekonomicznych odwotujgcych sie do zarzadzania zakupami (zob. podrozdziat 1.2),
takze w wymiarze strategicznym. Dodatkowo przeanalizowano najwazniejsze koncepcje
dotyczagce wynikow przedsiebiorstwa (zob. podrozdziat 1.3) oraz dotychczasowe projekty
dotyczgce wptywu strategicznego zarzgdzania zakupami na te wyniki i okreslono luki badawcze
(zob. podrozdziat 1.4). Systematyczne przeglady literatury, dotyczagce wymiaréw i definicji
strategicznego zarzgdzania zakupami (zob. podrozdziaty 2.1 i 2.2) daty szczegdtowsq orientacje
w tym jak srodowisko naukowe opisuje zjawisko. Dziatania te wsparte analizg bibliometryczna
(zob. podrozdziat 2.3) doprowadzity do zaproponowania autorskiej definicji strategicznego
zarzadzania zakupami (zob. podrozdziat 2.4).

W odniesieniu do celu drugiego, zgodnie z zasadami metody budowania skali (zob.
podrozdziat 3.3.3) =zostata opracowana skala strategicznego zarzadzania zakupami
uwzgledniajaca wytaniajgce sie w badaniach literaturowych wymiary i wyznaczniki (zob.
podrozdziat 4.1). Zostata ona poddana ocenie ekspertow, przy pomocy metody wywiadu.
Wykorzystano metody statystyczne, aby przygotowal ostateczny ksztaftt kwestionariusza
ankiety (zob. podrozdziat 4.2).

Cel trzeci zostat zrealizowany poprzez zastosowanie metod statystycznych do wynikéw
uzyskanych w badaniu ankietowym (zob. podrozdziat 4.3) Zastosowanie modelowania réwnan
strukturalnych pozwolito ustali¢, jakie wymiary i przyporzadkowane im wyznaczniki
strategicznego zarzadzania zakupami sg wynikiem uzyskanym z odpowiedzi respondentéw.
Woyniki realizacji celu trzeciego zostaty podsumowane w podrozdziale 5.1.

Cel czwarty zostat zrealizowany za pomocg tego samego rozwigzania jak w celu trzecim.
Modelowanie réwnan strukturalnych pozwala na ocene wptywu poszczegdlnych wymiaréow
strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki przedsiebiorstwa (zob. podrozdziat 4.3).
Konkluzje wynikajgce z badania zostaty zaprezentowane w podrozdziale 5.2.

Do realizacji celu pigtego, takze zastosowano modelowanie réwnan strukturalnych (zob.
podrozdziat 4.3). Zastosowana metoda analizy pozwolita na potaczenie konstruktéw
poszczegdlnych wymiardw strategicznego zarzadzania zakupami w jedng skale. Na tej
podstawie oceniono wptyw strategicznego zarzadzania, jako catosci, na wyniki

przedsiebiorstwa. Opis wynikéw tej analizy zostat umieszczony w podrozdziale 5.2.
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Realizacja pierwszych pieciu celéw pozwolita na realizacje celu széstego. Na bazie badan
i zgromadzonej przeprowadzono dyskusje i przedstawiono implikacje, zaréwno w wymiarze
teoretycznym, jak i praktycznym (zob. podrozdziat 5.3). Sformutowano tez wnioski dotyczace
ograniczen przeprowadzonego projektu badawczego i rekomendacje do dalszych badan nad
strategicznym zarzgdzaniem zakupami (zob. podrozdziat 5.4).

Realizacja celu gtéwnego oraz celdw szczegétowych wymagata postawienia i

zweryfikowania nastepujacych hipotez badawczych wpisanych w dwa modele badawcze:

a) model badawczy 1:
e H1: Innowacyjno$¢ w zarzadzaniu zakupami (IZZ) ma pozytywny wptyw na wyniki
pracy dziatu zakupéw (WPDZ),
e H2: Oszczednosci w zarzadzaniu zakupami (OZZ) majg pozytywny wptyw na WPDZ,
e H3:Zarzadzanie ryzykiem w zakupach (RZZ) ma pozytywny wptyw na WPDZ,
e H4:Zréwnowazony rozwoj w zarzgdzaniu zakupami (ZRZZ) ma pozytywny wptyw
na WPDZ,
e H5: WPDZ majg pozytywny wptyw na wyniki przedsiebiorstwa (WP),
e H6:1Z2Z ma pozytywny wptyw na WP,
e H7:07ZZ majg pozytywny wptyw na WP,
e H8: RZZ ma pozytywny wptyw na WP,
e H9: ZRZZ ma pozytywny wptyw na WP,
b) model badawczy 2:
e H10: strategiczne zarzgdzanie zakupami (SZZ) ma pozytywny wptyw na WPDZ,
e H11: WPDZ ma pozytywny wptyw na WP,
e H12:SZZ ma pozytywny wptyw na WP,
e H13: WPDZ mediuje relacje miedzy SZZ a WP.

Majgc uformowane cele i hipotezy badawcze, mozna graficznie przedstawi¢ koncepcje
modelu badawczego. Jest on dwuczesciowy. Na rysunku 3.1 przedstawione zostaty wymiary
strategicznego zarzgdzania zakupami. Wskazane tez zostaty hipotezy dotyczace ich wptywu na
wyniki przedsiebiorstwa, za posrednictwem wynikéw pracy dziatu zakupdw, jako mediatora i
bezposrednio. Rysunek 3.2 przedstawia strategiczne zarzgdzanie zakupami, jako konstrukt
formatywny. Jego wptyw na wyniki przedsiebiorstwa, takie zostat zbadany w dwdch

wariantach: za posrednictwem mediatora wynikow pracy dziatéw zakupdéw i bezposrednio.
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Postawione cele badawcze byty realizowane w raz z postepem procesu badawczego.
Realizacja kazdego z celdw szczegdtowych jest wyraznie zaznaczona w odpowiednim miejscu
opracowania. Weryfikacji hipotez badawczych zostat poswiecony podrozdziat 5.2, ktéry jest
takze domknieciem catosci analizy statystycznej w niniejszym projekcie.

Rysunek 3.1. Model badawczy 1 - wptyw sktadowych wymiardw SZZ na WP bezposrednio i za
posrednictwem mediatora WPDZ

Innowacyjnosé w
zarzgdzaniu
zakupami (1ZZ)

Wyniki pracy dziafu
zakupdow (WPDZ)

Oszczednosci w
zarzgdzaniu
zakupami (0ZZ)

H5

Zarzgdzanie ryzykiem
w zakupach {RZZ)

Zrownowazony
rozwoj w zarzgdzaniu
zakupami (ZRZZ)

Wyniki
przedsiebiorstwa
(wr)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 3.2. Model badawczy 2 - wptyw SZZ na WP bezposrednio i za posrednictwem
mediatora WPDZ

Wyniki pracy dziatu
zakupdw (WPDZ)

H11

Strategiczne

Wyniki
przedsigbiorstwa
(WP)

zarzadzanie
zakupami (SZZ)

H12

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedmiotem badan, wedtug zaproponowanego ksztattu dysertacji doktorskiej, byt
proces strategicznego zarzadzania zakupami, wraz ze sktadowymi. Zbadany zostat jego wptyw
na wyniki przedsiebiorstwa, poprzez mediatora w postaci wynikéw pracy dziatu zakupdw, jak i
bezposrednio.

Podmiotem badan byty dziaty zakupdéw w firmach prowadzgcych dziatalnos¢ w Polsce. O
odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu ankietowym zostali poproszeni pracownicy

dziatéw zakupow tychze firm.

3.2. Postepowanie badawcze

Realizacja celéw i weryfikacja hipotez badawczych wymagata zaprojektowania

postepowania badawczego. Sktadato sie ono z pieciu etapow:

e etap 1: opracowanie instrumentu pomiarowego,

e etap 2: ocena instrumentu pomiarowego przez ekspertow,

e etap 3: opracowanie kwestionariusza ankiety i zbieranie danych,
e etap 4: analiza danych ilosciowych,

e etap 5: weryfikacja hipotez badawczych.

W ramach kazdego z etapdw przesledzono literature dotyczacg metodyk postepowania,
aby sformutowaé poszczegdlne kroki dla kazdego z opisanych wyzej etapdéw postepowania
badawczego. Wazne tez byto wskazanie metod lub sposobéw dziatania dopasowanych do
potrzeb realizacji poszczegdlnych etapow i krokéw. Zestawienie wyzej opisanych dziatan
zawiera tabela 3.1.

Istotg etapu pierwszego byto stworzenie instrumentu do pomiaru strategicznego
zarzgdzania zakupami. Aby opracowac skale pomiarowg konieczne byto zrealizowanie czterech

krokéw.
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Tabela 3.1. Etapy, kroki, metody lub sposoby dziatania zastosowane do realizacji projektu

badawczego
., Przyjet toda lub 5b
Etap Krok Zrédto rzyleta me.o a.u SposO
dziatania
Okresl jasno, co chcesz Devellis (2017), m:l:glcij/atrk::jd(zwima
Jmier’z ¢ Zamanzadeh i inni (2014) (niesystemat cz\:l \;J \r/ze lad
¥ Robertson (2017) y yezny 'p &1
literatury/wywiady
metoda budowania
Etap 1. Opracuj podstawy Robertson (2017) skali/.systematyczny'pl)r?eglad
. teoretyczne literatury (podejscie
Opracowanie .
. dedukcyjne)
instrumentu

pomiarowego

Wygeneruj zestaw

pozyc;ji skali

DeVellis (2017),
Zamanzadeh | inni (2014),
Robertson (2017)

metoda budowania
skali/systematyczny przeglad
literatury/ podejscie oparte na
teorii ugruntowanej (podejscie
indukcyjne)

Okresl format
odpowiedzi

DeVellis (2017)

metoda budowania skali

Etap 2: Ocena

Adekwatno$é pozycji

Zamanzadeh iinni (2014)

metoda budowania
skali/walidacja tresciowa
(CVI,statystyka Kappa)

Klarownos$é/zrozumiato

Zamanzadeh iinni (2014)

metoda budowania
skali/walidacja tresciowa

Opracowanie
kwestionariusza

strategie pobierania

proby badawczej

Cabrera-Nguyen (2010)

instrumentu $¢ pozycji skali (VI statystyka Kappa)
omiarowego
i przez ° Niezbednosc¢ pozycji metoda budowa’mia
ekspertow skali Zamanzadeh iinni (2014) skali/walidacja tresciowa
(ocena jakosciowa)
Woystarczalno$é pozycji S rr‘metod'a bl.'|dowa’1n'ia
okali Zamanzadeh iinni (2014) skali/walidacja tresciowa
(ocena jakosciowa)
Etap 3: Okresl i uzasadnij

metoda budowania
skali/metoda ankiety

ankiety i toda bud )
zbieranie Zbierz dane Robertson (2017) rl?ei./o at l; Owi.mf
danych skali/metoda ankiety
Wybdr metody Hazen i inni (2015) PLS-SEM
. Zredulfu! plule Robertson (2017) EFA
Etap 4: Analiza wskaznikow

danych Ustalenie

ilociowych wymiarowosci Robertson (2017) EFA

Zweryfikuj trafnos¢

Robertson (2017), DeVellis
(2017)

CCA/walidacja konstruktu

Zweryfikuj rzetelnos$é

Robertson (2017), DeVellis
(2017)

CCA/walidacja konstruktu
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Tabela 3.1 (cd.)

Etap 5: badanie relacji miedzy
Weryfikacja Weryfikacja hipotez zmiennymi modelowaniem
hipotez badawczych réwnan strukturalnych/

badawczych walidacja nomologiczna

Hazen i inni (2015)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwszy z nich wymagat jasnego okreslenia tego, co ma by¢ przedmiotem badan
(DeVellis, 2017; Robertson, 2017; Zamanzadeh i inni, 2014). Krok ten jest opisany w metodzie
budowania skali (zob. podrozdziat 3.3.3) i zostat zrealizowany za pomoca tradycyjnego
(niesystematycznego) przegladu literatury i przeglagdu teorii ekonomicznych. Uzyskane
informacje dopetniono rozwazaniami nad istotg wynikdw przedsiebiorstwa. Ustalono tez
aktualny stan badan na temat wptywu strategicznego zarzadzania zakupami na wyniki
przedsiebiorstwa. Rozdziat 1 niniejszej pracy zostat poswiecony realizacji tych zadan i
zakonczony sformutowaniem luki badawcze;j.

Drugi krok etapu pierwszego wymagat opracowania podstaw teoretycznych (Robertson,
2017) dla strategicznego zarzadzania zakupami. Skorzystano z wiedzy zgromadzonej w rozdziale

1i przeprowadzono systematyczne przeglady literatury dotyczace:

e elementéw strategicznego zarzgdzania zakupami,

e dostepnych definicji strategicznego zarzgdzania zakupami.

Wsparto je analizg bibliometryczng szerszego zakresu publikacji naukowych dotyczacych
elementdw strategicznego zarzadzania zakupami. Wyniki tych analiz pozwolity na stworzenie
nowej definicji strategicznego zarzgdzania zakupami.

Krok trzeci w etapie pierwszym, na podstawie metody budowania skali, wymagat
stworzenia zestawu pozycji skali bazujgcego na rezultatach kroku pierwszego i drugiego
(DeVellis, 2017; Robertson, 2017; Zamanzadeh i inni, 2014) oraz okreslenia formatu odpowiedzi
dla respondentéw (DeVellis, 2017).

Etap drugi postepowania badawczego wymagat skonfrontowania przygotowanych
stwierdzen z wiedzg ekspertéw i ich ewentualnej korekty. Odbyto sie to w czterech krokach,
ktdére zostaty uzupetnione o analize wynikéw. Zamanzadeh i inni (2014) sugerujg, aby w ramach

oceny ekspertow zbadaé pozycje skali pod kagtem:

e adekwatnosci,
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e klarownos¢/zrozumiatosci,
e niezbednosci,
e wystarczalnosci.

Adekwatnosé pozycji skali, w przypadku niniejszej pracy, oznacza weryfikacje tego czy,
w opinii ekspertéw, poszczegdlne stwierdzenia uformowane w wyniku systematycznego
przegladu literatury rzeczywiscie opisujg elementy strategicznego zarzadzania zakupami.
Dodatkowg informacja od ekspertdw jest okreslenie do jakiego wymiaru, kazda z adekwatnych
pozycji nalezy.

Klarownos¢, czy tez zrozumiatosé, pozycji skali weryfikuje sie na podstawie opinii
ekspertdéw co do przekazu generowanego przez poszczegdlne stwierdzenia. Mogg wymagac one
szerszego wyjasnienia lub doprecyzowania, aby byty poprawnie i jednoznacznie rozumiane.

Niezbednos¢ i wystarczalno$é pozycji skali jest sprawdzana pytaniami do ekspertéw o to
czy wszystkie zaprezentowane stwierdzenia mogg by¢ uznane za charakterystyki strategicznego
zarzadzania zakupami, czy tez miedzy nimi znajduja sie takie, ktére trzeba usungc. Nastepnie
pyta sie ekspertéw o to, czy wedtug nich w kwestionariuszu ankiety powinny sie znalezé
dodatkowe stwierdzenia, ktére nie zostaty wytonione w badaniu literaturowym, a ktére s3
wyznacznikami strategicznego zarzadzania zakupami. Wszystkie cztery kroki wymagajg
zastosowania zarowno metod ilo$ciowych, gtéwnie do oceny adekwatnosci i klarownosci, jak i
jakosciowych, przeznaczonych gtéwnie do oceny niezbednosci i wystarczalnosci poszczegdlnych
stwierdzen.

Dziatania poczynione w etapach pierwszym i drugim pozwolity na utworzenie nowej skali do
pomiaru strategicznego zarzadzania zakupami. Etap trzeci to opracowanie kwestionariusza
ankiety obejmujgcego wszystkie przyjete w modelu badawczym zmienne oraz zebranie danych.
Rozpoczecie zbierania danych od respondentéw jest uwarunkowane ustaleniem zakresu préby
badawczej i strategii pozyskiwania danych (Cabrera-Nguyen, 2010). Nie ma dostepnego
katalogu informujgcego o osobach, ktdre w Polsce zajmujg sie zawodowo kupowaniem. Istnieje
Polskie Stowarzyszenie Menedzerdw Logistyki (PSML), ktdre zrzesza duzg grupe przedstawicieli
tego zawodu, ale nie wiadomo, jaki stanowig oni odsetek cztonkdow tego stowarzyszenia.
Dlatego w przypadku zrealizowanego projektu zatozono, ze nie bedzie mozliwe dotarcie z
kwestionariuszem ankiety do wszystkich przedstawicieli badanej populacji. Trzeba wiec byto
odpowiedzie¢ na pytanie czy préba bedzie dobrana w sposdb losowy czy nielosowy, oraz w jaki

sposdb zostang pozyskane dane. Z respondentami mozna byto kontaktowac sie bezposrednio,
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za posrednictwem poczty internetowej czy portali spotecznosciowych lub skorzystac z kontaktu
telefonicznego. Byta tez mozliwosé wtaczenia w badanie organizacji zrzeszajacych praktykow
danej dziedziny zycia gospodarczego. Nawigzano wiec kontakt z Polskim Stowarzyszeniem PSML
i zwrdcono sie z prosba o rozestanie kwestionariusza do swoich cztonkéw. Po uzyskaniu ponad
100 odpowiedzi zwrotnych przy pomocy PSML podjeto decyzje o zmianie pierwotnego celu co
do minimalnej liczby petnych odpowiedzi ze 150 do 200. Realizacja tego celu wymagata
bezposredniego kontaktu ze wszystkimi dostepnymi osobami na stanowiskach zakupowych
poprzez portale spotecznosciowe. Pofgczenie tych dwdch sposobdéw dato ostatecznie 205 w
petni uzupetnionych kwestionariuszy. Warto doda¢, ze dane zbierano na przestrzeni pieciu
miesiecy, w okresie od czerwca do pazdziernika 2022.

Analiza danych uzyskanych w badaniu ankietowym bytfa przedmiotem etapu czwartego.
W pierwszej kolejnosci trzeba byto odpowiedzie¢ na pytanie, ktérej metody estymacji uzyé

(Hazen et al., 2015a):

e CB-SEM (covariance based structural equation modeling) — modelowanie
rownan strukturalnych oparte na kowariancji,

e PLS-SEM (ang. partial least squares structural equation modeling) -
modelowanie rownan strukturalnych oparte na wariancji, przy uzyciu metody
czesciowych najmniejszych kwadratéw.

Zasady, wedtug ktérych powinno dokonywac sie wyboru metody estymacji, zostaty
zaprezentowane w podrozdziale 3.3.4. Na ich podstawie w podrozdziale 4.3 zastosowano PLS-
SEM. Nastepnym krokiem byta redukcja puli wyznacznikdow do istotnych i zweryfikowanie ich
przynaleznosci do wytaniajgcych sie wymiardw strategicznego zarzadzania zakupami. Czynnosci
te zostaty zrealizowane za pomocy eksploracyjnej analizy czynnikowej (exploratory factor
analysis — EFA) (Robertson, 2017). Nastepnie przeprowadzono analize konfirmacyjna (DeVellis,
2017; Robertson, 2017). Zrealizowad ja mozna dwiema podstawowymi metodami (Hazen i inni,

2015):

e konfirmacyjng analiza czynnikowa (confirmatory factor analysis — CFA)

e konfirmacyjng analizag kompozytowa (confirmatory composite analysis — CCA).

W przypadku drugiej metody komentarza wymaga okreslenie ,kompozyt”, ktére

powinno by¢ rozumiane jako , konstrukt” (Hair i inni, 2020). Wybdr pomiedzy CFA i CCA jest
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determinowany sposobem prowadzenia modelowania réwnan strukturalnych, a scislej
zastosowang metoda estymacji. Jezeli wybrane jest CB-SEM to nalezy zastosowaé¢ CFA. W
przypadku decyzji na korzys¢ PLS-SEM analize konfirmacyjng najczesciej przeprowadza sie za
pomocg CCA (Hair i inni, 2020).

Ostatnim, pigtym, etapem w realizacji postepowania badawczego byto przeprowadzenie
weryfikacji hipotez badawczych. Chodzi o statystyczne sprawdzenie czy zaktadane zaleznosci
pomiedzy zmiennymi analizowanych modeli badawczych rzeczywiscie istniejg (Hazen i inni,

2015).

3.3. Metody i narzedzia badawcze

3.3.1. Systematyczny przeglad literatury

Badacz moze podejmowac wysitek naukowy, aby osiggna¢ okreslone, niewykluczajace
sie cele: rozwoju wiedzy, zmieniania jej lub zaproponowania nowe;j klasyfikacji (Czakon, 2011).
Oczywistym jest, ze ewentualne przesuniecie granicy dostepnej wiedzy wymaga orientacji,
gdzie te granice sie obecnie znajdujg (Xiao i Watson, 2019). Przeglad dotychczas zgromadzone;j
wiedzy naukowej w danym obszarze dla badacza jest wiec koniecznoscig i podstawowym
narzedziem do okreslenia tychze granic. Przygotowuje badacza na przysztos¢ za pomocg analizy
przesztosci (Webster i Watson, 2002). Logiczny jest wniosek, ze identyfikacja i zrozumienie
dokonan w danej dziedzinie jest warunkiem koniecznym do prowadzenia dalszych badan
naukowych. Zapisami $wiadczacymi o stanie wiedzy w danej dziedzinie s dotychczas
zrealizowane opracowania naukowe, dlatego ich przeglad jest niezbedny, gdy przystepuje sie
do nowego projektu badawczego w danej dziedzinie.

Przeglad literatury moze miec rézne cele i w zaleznosci od potrzeb mozna go wykonac,

aby (Rowley i Slack, 2004):

e zidentyfikowad przedmiot badan, pytania badawcze czy umozliwi¢ postawienie hipotez;

e zidentyfikowaé dostepng wiedze, do ktérej planowane badania majg wnies¢ wktad oraz

dokonac kontekstualizacji badan w ramach dostepnej literatury;
e ustali¢ rozumienie pojec¢ teoretycznych lub terminologii;

e utatwié tworzenie bibliografii lub listy Zrodet, ktore zostaty zweryfikowane;

98



e sugerowac metody badawcze przydatne w realizacji projektu;
e analizowadiinterpretowac wyniki zrealizowanych badan.

Cele te nie wykluczajg sie nawzajem, dlatego w przeprowadzonym postepowaniu

badawczym przeglady literatury zostaty zrealizowane w celu:

ustalenia, jaki jest obecny stan wiedzy w zakresie strategicznego zarzadzania zakupami;
e identyfikacji definicji i skal do mierzenia strategicznego zarzadzania zakupami;

e identyfikacji publikacji, ktére mogg by¢ wykorzystane w generowaniu puli pozycji

tworzone;j skali;
o zdefiniowania luki badawczej umozliwiajgcej postawienie hipotez badawczych.

Literatura wskazuje na trzy podstawowe sposoby realizacji przegladu literatury (Snyder,

2019):

e tradycyjny (niesystematyczny),
e czesciowo systematyczny,
e systematyczny.

Systematycznego przegladu literatury (SPL) rézni sie od dwdch pozostatych przede
wszystkim tym, ze wymaga zaprojektowania procedury wykonania i dokumentacji etapow
postepowania (Mazur & Ortowska, 2018). Zastosowanie rygoru metodycznego pozwala
odbiorcy wynikéw uzyskaé pewnosé, ze dobor zrddet nie byt celowy, da¢ mu wglad w procedure,
a nawet umozliwi¢ jej powtdrzenie. Stosowanie okreslonych etapow postepowania
badawczego i ich powtarzalno$é powodujg, ze systematyczny przeglad literatury jest uznawany
za petnoprawng metode badawczg (Czakon, 2011).

W zakresie realizacji systematycznego przegladu literatury wzorce pochodzg z nauk
medycznych. Powstaty standardy, takie jak PRISMA (Moher i inni, 2015), czy tez baza
protokotow dotyczgcych przegladéw literatury pod nazwg PROSPERO (Schiavo, 2019). Takie
podejscie jest zrozumiate, poniewaz w przypadku medycyny popetniony btagd na dowolnym
etapie badan naukowych moze miec pdzniejsze konsekwencje w zdrowiu lub zyciu pacjentéw
(Tranfield i inni, 2003). W projekcie badawczym, ktdorego wyniki prezentuje niniejsze
opracowanie, rygor systematycznego przegladu literatury zostat zachowany, dlatego jego
wyniki:
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e nie powinny budzi¢ watpliwosci, co do tego czy zostaty zrealizowane metodg naukows;

e powinny da¢ mozliwos¢ weryfikacji poczynionych dziatan;

e nie powinny obcigza¢ dalszych etapdw projektu watpliwosciami co do standardéw

postepowania badawczego.

Wykorzystano istniejgce standardy postepowania w ramach systematycznego przegladu

literatury. Pierwsze z nich prezentuje rysunek 3.3. Tranfield i inni (2003) wyrdznili trzy etapy

systematycznego przegladu literatury: planowanie przegladu, przeprowadzenie przegladu oraz

raportowanie i rozpowszechnianie. Kazdy z etapow ma przyporzagdkowane kroki, ktore trzeba

wykonaé, aby zachowac rygor metody badawczej.

Rysunek 3.3. Systematyczny przeglqd literatury (SPL) w trzech etapach

~

/1. Planowanie SPL

- identyfikacja potrzeby
zrealizowania przegladu

- przygotowanie

-

2. Przeprowadzenie SPL
- identyfikacja publikacji
- selekcja publikacji

- ocena jakosciowa

propozycji SPL

- przygotowanie
protokotu SPL

-

»

J .

publikacji
- ekstrakcja wynikow i
monitorowanie postepow

- synteza danych

~

J

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Tranfield i inni (2003).

3. Raportowanie i
rozpowszechnianie
wynikoéw SPL

- raport i rekomendacje

»

- publikowanie wynikéw

Odrebne podejscie do systematycznego przegladu literatury, zaproponowaty Mazur i

Orfowska (2018). Procedura skfada sie z pieciu etapdw i zostata zaprezentowana na rysunku

3.4.

Rysunek 3.4. Systematyczny przeglgd literatury w pieciu etapach

1.Planowanie,

okreslenie celu
przegladu

(wyszukiwanie
wstepne)

N—

»

4 N\ )
2.Wyszukiwanie 3. Ekstrakcja i
petne i . ocena
pozyskiwanie zebranych
literatury dooddéw
- J \. J

»

) 4
4. Synteza 5.Raportowanie
i analiza . i udostepnianie
wynikéw wynikéw
\ J .

Zrédto: opracowanie na podstawie: Mazur i Ortowska (2018) za: Booth i inni (2016).

Ten sposéb prowadzenia systematycznego przegladu literatury sktada sie z: planowania

i okreslenia celu przegladu, wyszukiwania petnego i pozyskiwania literatury, ekstrakcji i oceny
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zebranych dowodoéw, syntezy i analizy wynikdw oraz raportowania wraz z udostepnianiem

rezultatow. Zestawiajgc propozycje procedury wykonania systematycznego przegladu literatury

z obu wskazanych zrédet wyraznie widaé, ze etap drugi w propozycji Tranfielda i innych (2003)

zawiera w sobie drugi, trzeci i czwarty etap procesu wedtug Mazur i Ortfowskiej (2018). Réznica

pomiedzy podejsciami polega na innym uktadzie i, jak mozna zaktadaé, checi uwypuklenia

wybranych elementéw. Nalezy tez zwrdci¢ uwage, ze koncepcja trzyetapowa, nie jest ubozsza,

gdyz jest opisana zestawem krokéw czy czynnosci do realizacji w kazdym etapie.

Systematyczny przeglad literatury zrealizowano zgodnie z procedurg zaprezentowang w

tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Plan realizacji systematycznego przeglgdu literatury

Planowany
Etap Czynnosé Plan do realizacji Inspiracja czas
(mm.rrrr)
Czy istniejg przeglady
ottty reaionci | o planonanegoycoyeq. | (Tranied nmi,2003) | o000,
P Y ) plant g0, €2y s (Rowley i Slack, 2004) '
przegladu aktualne i przeprowadzone
poprawnie?
Okreslenie pytan badawczych (Xiao i Watson, 2019) 03-04.2021
Planowanie i .
Przygotowanie fraz do Snyder, 2019
okreslenie celu ve . . (Sny ) 03-04.2021
wyszukiwania (Czakon, 2011)
przegladu Przygotowanie
(wyszukiwanie propozycji SPL
wstepne
epne) Rozbudowa fraz do
wyszukiwania (metoda (Booth i inni, 2016) 03-04.2021
hodowli perty)
Wybér baz elektronicznych (Snyder, 2019) 03-04.2021
Przygotowanie . e
protokotu SPL Opracowanie protokotu SPL (Tranfield i inni, 2003) 04.2021
I fikacj P i
dentyfikacja rzeprowadzenie (Booth i inni, 2016) 04-06.2021
publikacji wyszukiwania
P i kutd j
Selekcja publikacji | FoPranie artykutow bazujac (Booth i inni, 2016) 04-06.2021
na tytutach
Przeprowadzenie Ocena Ja'kos?!owa Weryflkaqa abstraktow i (Booth i inni, 2016) 07-11.2021
SPL publikacji analiza petnotekstowa
Ekstr'aqua Ekstrakcja danych z publikacji (Mazur i Ortowska, 2018) 11.2021
wynikéw
Synteza danych Formutowanie stwierdzen (Heath i Cowley, 2004) 12.2021
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Tabela 3.2 (cd.)

Raportowanie i
rozpowszechniani

Raport z SPL Przygotowanie raportu z SPL (Tranfield i inni, 2003) 12.2021

e wynikéw SPL Opracowanie i przeniesienie

Publikowanie
wynikow

doktorskiej

wynikéw do pracy (Tranfield i inni, 2003) 12.2022

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mazur i Ortowska (2018), Tranfield i inni (2003).

Na wstepnym etapie od prowadzacego badania wymaga sie miedzy innymi
uformowania zespotu, zaplanowania jego prac oraz ustalenia zakresu badania (Tranfield i inni,
2003). Te kroki pominieto, poniewaz projekt realizowany byt jednoosobowo. Opracowano
natomiast harmonogram dla realizacji poszczegdlnych czynnosci (zob. tabele 3.2).

Zanim badacz podejmie sie realizacji projektu, powinien sprawdzi¢ czy badanie w
zakresie podobnym do planowanego nie zostato juz zrealizowane (Rowley i Slack, 2004). Jezeli
aktualne opracowanie, podobne do planowanego, zostanie znalezione i bedzie spetniato
wymagania stawiane systematycznemu przegladowi literatury, nie bedzie sensu go powtarzac.
Ewentualnie mozna podja¢ wysitek w celu powtérzenia procedury i weryfikacji wynikdéw
podanych przez autoréw.

Przy uzyciu baz naukowych Scopus, Ebsco, Google Scholar i Emerlad przeprowadzono
wiec systematyczny przeglad literatury dotyczacy publikacji z lat 2011-2021 dla zestawu

nastepujacych stow kluczowych:

‘literature review’ OR ‘review of the literature’ OR ‘overview’ OR ‘systematic review’ OR ‘meta

analysis’ AND ‘strategic’ AND ‘purchasing’ OR ‘procurement’ OR ‘sourcing’ OR ‘buying’.

W zakresie terminologii dla okreslenia ‘zakupy’ pierwotnie uzyto wytgcznie angielskiego
okreslenia ‘procurement’. Literatura wskazuje jednak, ze jest kilka okreslen, ktére w literaturze
naukowej, pomimo tego ze ich znaczenie jest nieco odmienne, stosowane sg zamiennie (Van
Weele, 2014). Z tego powodu w konstrukcji stéw kluczowych dodano wariantowos$¢ w
okreslaniu procesu zakupdéw za pomoca dodatkowych okreslen, takich jak ‘purchasing’,
‘sourcing’, czy ‘buying’. Raport z tak zaplanowanego wyszukiwania zaprezentowano w tabeli
3.3. Z kolei w tabeli 3.4 przedstawiono raport z przeprowadzonego systematycznego przegladu

literatury w zakresie przeglagdéw zrealizowanych wczesniej.
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W kazdej z baz naukowych zastosowanie przygotowanego zestawu stéw kluczowych
dawato duzg liczbe wynikéw. Wyjatkiem sg wyniki wyszukiwania w bazie Google Scholar,
wedtug dat publikacji, oraz wyniki wyszukiwania w bazie Scopus. Przypadek duzej liczby
artykutéw proponowanych przez Google Scholar, wedtug kryterium trafnosci, i matej, w
przypadku sortowania wedfug daty, jest zaskakujacy i trudno go wyttumaczy¢. Warto uzupetnic,
ze wyszukiwanie przeprowadzone w maju 2021 roku zostato powtdrzone podczas pisania
niniejszej pracy w grudniu 2022 roku i pomimo tego, ze baza zostata rozbudowana o nowe
pozycje literaturowe, liczba wynikéw sortowania wedtug daty pozostata znaczgco nizsza w
stosunku do uzyskanej w sortowaniu wedtug trafnosci. Niskg liczbe wynikéw uzyskang z bazy
Scopus mozna wyttumaczy¢ tym, iz jest to baza duzo mniejsza, w sensie liczby dostepnych
artykutéw, od trzech pozostatych (Gusenbauer, 2019).

Tabela 3.3. Raport z wyszukiwania w zakresie zrealizowanych przeglqddw literatury
dotyczqcych strategicznego zarzqdzania zakupami

Baza publikacji naukowych: Ebsco

lo&c
Zawezanie kryteriow wyln?ligw Komentarz Pobrano
Fraza: literature review OR review of the literature OR
overview OR systematic review OR meta analysis AND 102 909
strategic AND purchasing OR procurement OR sourcing
OR buying
Fraza wyszukiwana w tytutach: literature review OR
review of the literature OR overview OR systematic 102 916
review OR meta analysis AND strategic AND purchasing
OR procurement OR sourcing OR buying
Zawezanie
kryteriow
Fraza wyszukiwana w abstraktach: literature review OR nie . éZa;el I I,r?m’_zgé%
review of the literature OR overview OR systematic 57 634 pf)rlJ(ra,w.la (Bastaniiinni, )
review OR meta analysis AND strategic AND purchasing Ja ?kS,CI
OR procurement OR sourcing OR buying wynikow
Petny tekst 33422
2011-2021 14 481
czasopisma naukowe 9 356
angielski, polski 8 357
branza: powigzane z ekonomig i zarzgdzaniem 289

Baza publikacji naukowych: Emerlad
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Tabela 3.3 (cd.)

ilos¢

Zawezanie kryteriow wynikéw Wyniki Pobrano
Fraza: literature review OR review of the literature OR
overview OR systematic review OR meta analysis AND Zawezanie
strategic AND purchasing OR procurement OR sourcing | 4 139 834 kryteriow
OR buying nie Brak wynikow spetniajacych
poprawia wymagania
zakres czasowy: 2011-2021 jakosci
artykuty naukowe 2 073 456 wynikow
obszar nauk spotecznych 619 898

Baza publikacji n

aukowych: Scopus

ilos¢

Kroki L Komentarz
wynikow
Fraza:. literature revievY OR r'eview of the Iiteratl'Jre OR (Ellram i Carr, 1994)
overview OR systematic review OR meta analysis AND . L
. . ) 456 (Plantinga i inni, 2020)
strategic AND purchasing OR procurement OR sourcing . L
. (Di Pasquale i inni, 2020)
OR buying
(Zimmermann i Foerstl,
zakres czasowy: 2011-2021 294
2014)
tematyka dotyczgca ekonomii i zarzadzania 155 (Hong i Kwon, 2012)

Baza publikacji naukowych: Google Scholar

Kroki II(?SC, Komentarz Pobrano
wynikéw
Fraza: literature review OR review of the literature OR
overview OR systematic review OR meta analysis AND
strategic AND purchasing OR procurement OR sourcing
OR buying
(Carr i Smeltzer, 1997)
(Ellram i Carr, 1994)
wg. daty 107 (Hesping i Schiele, 2015)
wg. trafnosci 2320 000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw systematycznego przegladu literatury.

Zawezanie kryteriow w kazdej wyszukiwarce, zgodnie z oczekiwaniami, zmniejsza liczbe

proponowanych wynikéw. Kazdy zmiana kryteridw powoduje weryfikacje wynikéw na

pierwszych stronach rezultatéw. Wyniki uzyskane podczas przeszukiwania baz Ebsco i Emerald

daty dwa artykuty, ktére na podstawie tematu i abstraktu mozna byto uzna¢ za zwigzane z

poszukiwang tematyka. Zastosowanie wyszukiwania w bazie Sopus dato kilka dodatkowych

pozycji literaturowych do sprawdzenia. Tak znikomy efekt spowodowat, ze w ostatniej z

wybranych baz, Google Scholar, zastosowano wyszukiwanie bez stawiania ograniczen co do

roku publikacji. W efekcie uzyskano dziesie¢ artykutow poswieconych przeglgdowi literatury

zwigzanej ze strategicznym zarzadzaniem zakupami. Wsréd uzyskanych wynikéw pojawit sie
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jeden duplikat. Tabela 3.4 prezentuje zestawienie rezultatéw uzyskanych podczas

wyszukiwania.
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Tabela 3.4. Analiza efektéw wyszukiwania przeglgddw literatury dotyczgcych strategicznego zarzqdzania zakupami

Czasopismo Rok
Tytut Autorzy P .. | Wyszukiwarka Komentarz Ocena
naukowe publikacji
Status of Quality in Zahra Zarei, Somayeh Revista del Nie dotyczy elementéw
. L Przeglad dotyczy wptywu . . .
Strategic Purchasing in the Hesam , Shaghayegh Cuerpo . . strategicznego zarzadzania zakupami
. o 1 2020 Ebsco strategicznych zakupdow na . . o
Health System: A Vahdat, Alireza Oliaei Médico del kodé w stusbie zdrowia | W wymiarze komercyjnym. Skupia sie
Systematic Review Manesh HNAAA ) na jakosci.
Components that affect the e L
. Artykut wyrdznia szesé
Implementation of Health . . - o . . .
L . Peivand Bastani, Mahnaz . rodzajow dziatan Nie dotyczy zakupdow komercyjnych.
Services™ Strategic . Electronic . . .
. Samadbeik, Yalda . 2016 Ebsco strategicznego zarzadzania Wskazuje elementy dotyczace
Purchasing: A . Physician > s o . L .
. Kazemifard zakupami w stuzbie realizacji zakupéw w stuzbie zdrowia.
Comprehensive Zdrowia
Review of the Literature
Publikacja identyfikuje luki
. badawcze i daje
. . International . -
Strategic Purchasing: A rekomendacje do realizacji , ,
. . . Journal of . , . Przeglad mégtby by¢ przydatny.
History Lisa M. Ellram, Amelia . Google badan w przysztosci. . .
. Purchasing 1994 . Niestety zrealizowany ponad 20 lat
and Review of the Carr . Scholar Wskazuje sposoby
. and Materials . . temu.
Literature podnoszenia zarzadzania
Management

zakupami do funkcji
strategicznej.




Tabela 3.4. (cd.)

Artykut, na bazie przegladu
literatury, definiuje czym

An empirically based European jest strategiczne
P . y . journal of J . 8 . Przeglad mogtby by¢ przydatny.
operational Amelia Carr, Larry R . Google zarzadzanie zakupami, a . .
—_ . purchasing & 1997 . . Niestety zrealizowany ponad 20 lat
definition of strategic Smeltzer <uoDl Scholar nastepnie na podstawie temu
purchasing PRl badan empirycznych ’
management - L
weryfikuje czesci sktadowe
definicji
. Journal of . . .. | Nie dotyczy definicji lub elementéw
Purchasing strategy . . . Rozwaza poziomy strategii ; . .
- Frank Henrik Hesping, Purchasing & Google . e strategicznego zarzadzania zakupami.
development: A multi-level . 2015 zakupowej i sposob jej . . .
. Holger Schiele Supply Scholar o Rozwaza strategie zakupowg, a nie
review realizacji . > .
Management strategicznos$¢ zakupow.
L International Artykut bada ewolucje Przeglad mgfby b.yc rozwaza!nyjako
Emerging issues of . . przydatny gdyby nie byt zrealizowany
Paul Hong, He-Boong Journal of strategicznego podejscia w . L,
procurement management: 2012 Scopus . . prawie dziesieé lat temu. Sg
. Kwon Procurement zarzadzaniu zakupami na L .
a review and prospect . . watpliwosci co do jego
Management bazie przegladu literatury .
systematycznosci.
rder all ionin
© d.e allocatio . . International Rozwazania dotycza Nie dotyczy wskazania elementow
purchasing management: a | Valentina Di Pasquale, . " e . . .
. . . Journal of modeli alokacji zaméwien | strategicznego zarzadzania zakupami.
review of state-of-the-art Maria Elena Nenni & . 2020 Scopus , . o .
. . Production do dostawcow na bazie Skupia sie na wybranym aspekcie
studies from a supply Stefano Riemma . .
Research literatury decyzyjnym.

chain perspective
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Tabela 3.4. (cd.)

Clarifying strategic
alignment in
the public procurement
process

Henrico Plantinga, Hans
Voordijk, Andre Dorée

International
Journal of
Public
Sector
Management

2020

Scopus

Praca poszukuje
dopasowania
strategicznego w
zarzadzaniu zakupami do
potrzeb zakupdéw
publicznych na bazie
wybranej literatury i case
study. Autorzy
zastanawiajg sie nad
procesem realizacji SZZ.

Nie dotyczy elementéw

strategicznego zarzadzania zakupami.
Skupia sie na realizacji procesu w

stuzbie publiczne;.

A meta-analysis of the

purchasing and supply

management practice-
performance link

Friso Zimmermann, Kai
Foerstl

Journal of
Supply Chain
Management

2014

Scopus

Metaanaliza literatury
dotyczacej torii zasobowej
i identyfikacji pozytywnego

wptywu SZZ na wyniki

przedsiebiorstwa

Metaanaliza mogtaby by¢ rozwazana

jako przydatna gdyby nie byta

zrealizowana prawie dziesiec lat

temu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw systematycznego przegladu literatury.
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Czesc¢ z zaprezentowanych przeglagddéw nie dotyczy zakupdw w wymiarze komercyjnym,
tylko zakupdéw publicznych (Plantinga i inni, 2020), czy bardziej szczegdétowo zakupdw w
sektorze ochrony zdrowia (Bastani i inni, 2016; Zarei i inni, 2020). S3 tez takie, ktére dotycza
tematow pokrewnych, takich jak strategia zakupowa (Hesping i Schiele, 2015) lub aspektéw
decyzyjnych w procesie zakupdéw (Di Pasquale i inni, 2020). Pozostate mogtyby by¢
wykorzystane w realizacji postepowania badawczego, ale zostaty zrealizowane przynajmniej 8
lat temu, wiec nie mozna ich uznad za aktualne (Carr i Smeltzer, 1997; Ellram i Carr, 1994; Hong
i Kwon, 2012; Zimmermann i Foerstl, 2014). Niektdre ze zrealizowanych przeglagddéw prawie na
pewno nie sg systematyczne, systematycznos¢ innych mozna poddaé w watpliwo$é. Wsrdd
dziewieciu opracowan jest jedna metaanaliza. Nie bedzie jednak przedmiotem rozwazan
poniewaz, jak stwierdzono powyzej, przeglady, ktére spetniajg kryterium tematyczne,
wymagajg aktualizacji. Wyszukane publikacje majg rézne mankamenty, z punktu widzenia
potrzeb projektu, ktérego wyniki prezentuje niniejsze opracowanie. Ze wzgledu na uzyskane
wyniki zostata podjeta decyzja o zrealizowaniu aktualnego systematycznego przegladu
literatury dotyczacego elementdw strategicznego zarzgdzania zakupami.

Systematyczny przeglad literatury wymaga, aby przed przystapieniem do pracy utworzy¢
pytania badawcze (Xiao i Watson, 2019). Systematyczny przeglad literatury dotyczyt
poszukiwania elementdéw strategicznego zarzadzania zakupami. Trudno je byto rozwazac bez
ustalenia, czym owo strategiczne zarzgdzanie zakupami jest. Dlatego zaplanowano dwa pytania
badawcze, tym samym okreslajgc potrzebe zrealizowania dwdch kolejnych systematycznych
przegladow literatury:

1. Jaka jest definicja strategicznego zarzgdzania zakupami?
2. Jakie sg elementy sktadowe strategicznego zarzadzania zakupami?

Postawienie pytan badawczych definiuje cel wykonania systematycznego przegladu
literatury. Do obu pytan badawczych przygotowano frazy, ktére zostaty wykorzystane podczas
wyszukiwania w bazach naukowych.

Definicje strategicznego zarzgdzania zakupami byty poszukiwane za pomocg zestawu
nastepujacych stéw kluczowych: ‘strategic’ AND ‘purchasing’ OR ‘procurement’ OR ‘sourcing’
OR ‘buying” AND ‘definition’ OR ‘description’ OR ‘explanation’.

W ramach metody hodowli perty (Booth iinni, 2016) rozbudowano fraze o dodatkowe

stowa kluczowe. Z jednej strony wzieto pod uwage wczesniej opisane wskazania (Van Weele,



2014), ze w zwigzku z okresleniem ‘zakupy’ w jezyku angielskim nalezy bra¢ pod uwage cztery
sfowa: ‘procurement’, ‘purchasing’, ‘sourcing’ i ‘buying’. S3 one uzywane przez autorow
zamiennie pomimo odmiennego znaczenia. Dodatkowo pierwotnie, obok okreslenia ‘definition’
zastosowano tylko ‘explanation’. Przeglad jednego ze starszych artykutéw dotyczgcych obszaru
definicyjnego uzasadnit dodanie do dwdéch powyzszych okresle opcji ‘description’ (Carr i
Smeltzer, 1997).

Do drugiego z pytan badawczych, dotyczgcego elementéw strategicznego zarzadzania
zakupami, zaplanowano zastosowanie ponizszego zestawu stow kluczowych: ‘strategic’ AND
‘purchasing’ OR ‘procurement’ OR ‘sourcing’ OR ‘buying’ AND ‘elements’ OR ‘functions’ OR
‘responsibilities’ OR ‘dimensions’ OR ‘practices’ OR ‘factors’.

Ponownie wykorzystano cztery stowa kluczowe na okreslenie zakupow (Van Weele,
2014). Ponadto obok okreslen ‘elements’, ‘functions’ i ‘responsibilities’ zastosowano
dodatkowo: ‘dimensions’ (Hong i Kwon, 2012), ‘practices’ (Hong i Kwon, 2012) oraz ‘factors’
(Carr i Smeltzer, 1997).

Nastepne w planie realizacji przegladu literatury jest ustalenie Zzrddet, z ktérych zostang
pozyskane artykuty naukowe. Dla wszystkich systematycznych przegladéw literatury,
realizowanych w ramach projektu, ktorego wyniki prezentuje niniejsze opracowanie, ustalono
ten sam zestaw baz naukowych, w ktérych dokonywano wyszukiwania. Booth i inni (2016)
podajg, ze niektére obszary nauki, jak medycyna czy informatyka, majg dedykowane bazy
naukowe. Jedyna baza skoncentrowana na obszarze ekonomii i zarzagdzania to Business Source
Premier, dzisiaj dziatajgca w ramach Ebsco. Poza tym mozina wykorzysta¢ bazy
interdyscyplinarne: Web of Science, Scopus, Emerald Insight i Google Scholar. W szerokich
badaniach dotyczacych zakupdéw uzywa sie baz: Scopus i Google Scholar (Bals i inni, 2019), a
takze Ebsco i Emerald (Bag, 2016; Zimmermann i Foerstl, 2014). Dlatego zdecydowano sie na
skorzystanie z nich wszystkich.

Kolejny etap to ustalenie ksztattu dla protokotu przegladu. Tranfield i inni. (2003)
pokazali, jak protokdt przeglagdu powinien by¢ stosowany w dwéch dyscyplinach naukowych.
Zalecenia dla nauk medycznych sg rygorystyczne. Prowadzgcy przeglad powinni:

e okresli¢ kryteria wtgczania i wytgczania publikacji do przegladu;
e okreslic¢ strategie wyszukiwania;

e opisa¢ metody, ktére bedg uzywane w trakcie przegladu;
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e opracowac strategie kodowania wynikéw;
e okresli¢ metody statystyczne, ktére bedg uzywane w przegladzie.

W naukach ekonomicznych taki rygor nie jest stosowany. Co wiecej, taka formalizacja i
standaryzacja jest niewskazana, poniewaz wstrzymuje badaczy przed poszukiwaniem,
odkrywaniem i kreowaniem pomystéw (Tranfield i inni, 2003). Niezaleznie od tego pewne ramy
protokotu dla systematycznego przegladu literatury zostaty nakreslone, co prezentuje tabela
3.5.

Podstawowym kryterium witgczania i wytgczania publikacji jest zestaw stow kluczowych
zastosowany w obu przegladach. Wzieto pod uwage publikacje opracowane w jezyku
angielskim lub polskim, ktére ukazaty sie w latach 2011-2021. Strategia wyszukiwania zostata
oparta o ustalone frazy oraz wybor baz naukowych, ktére zostaty wymienione powyzej: Scopus,
Ebsco, Emerald Insight oraz Google Scholar.

W ramach przegladu dokonano analizy ilosciowej publikacji pod katem: daty publikacji,
tytutdw czasopism naukowych, liczby duplikatow czy przyporzagdkowania do wytaniajacych sie

wymiarow strategicznego zarzadzania zakupami.

Tabela 3.5. Protokdt systematycznego przeglgdu literatury

Systematyczny przeglad literatury: Systematyczny przeglad literatury:
Definicja strategicznego zarzadzania zakupami Elementy strategicznego zarzadzania zakupami

1. Kryteria wiaczania i wytgczania publikacji do przegladu

Zestaw stow kluczowych

‘strategic’ AND ’purchasing’ OR ‘procurement’ OR

{ H AND ‘{ h H 7 R ‘ 7 R
strategic purchasing” OR ‘procurement’ O ‘sourcing’ OR ‘buying’ AND ‘elements’ OR

‘sourcing’ OR ‘buying’ AND ‘definition’ OR

‘description’ OR ‘explanation’ .
P P ‘practices’ OR ‘factors’

‘functions’ OR ‘responsibilities’ OR ‘dimensions’ OR

Jezyk publikacji: angielski, polski

Data publikacji: lata 2011-2021

2. Strategia wyszukiwania

Wyszukiwanie w bazach publikacji naukowych: Scopus, Ebsco, Emerald Insight oraz Google Scholar

3. Metody, ktére bed3a uzywane w trakcie przegladu

Metoda systematycznego przegladu literatury

4. Strategia kodowania wynikéw

Zaczerpnieta z postepowania opartego na teorii
ugruntowanej: kodowanie otwarte (ang. open
Brak kodowania. Zastosowanie tradycyjnego coding) i
opisania uzyskanych wynikow kodowanie zogniskowane (ang. axial coding)
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Tabela 3.5 (cd.)

5. Metody statystyczne zastosowane w przegladzie

np. analiza ilosciowa publikacji przyjetych do przeglagdu (wg. daty publikacji, czasopism naukowych, ilosci
duplikatow czy przyporzgdkowania do wytaniajacych sie wymiardw strategicznego zarzgdzania zakupami)

6. Wzor protokotu

Protokdt bedzie zaprezentowany w formie tabelarycznej i bedzie sie sktadat z kolumn:
Autorzy, rok publikacji, tytut publikacji, czasopismo naukowe, liczba duplikatéw, kluczowy element
abstraktu, dalsze czytanie, kodowanie otwarte, kodowanie zogniskowane

Zrédto: opracowanie wtasne.

Prowadzenie systematycznego przegladu literatury wymaga uzupetniania protokotu,
wraz z postepami prac. Dla kazdego z przeprowadzonych przegladdow taki protokot zostat
sporzgdzony. Protokdt z systematycznego przegladu literatury dotyczgcego wczesniejszych
przegladow w zakresie elementow strategicznego zarzadzania zakupami jest najkrotszy, ze
wzgledu na niewielkg liczbe wyszukanych publikacji, i znajduje sie w tym podrozdziale w tabeli
3.3. Towarzyszy jej krotki opis i stwierdzenie podsumowujgce, ze w literaturze nie znaleziono
wczesniejszych systematycznych przegladdw literatury dotyczacych elementéw strategicznego
zarzadzania zakupami, ktdre bytyby wystarczajgco aktualne, aby uzasadni¢ pominiecie jego
realizacji w niniejszym opracowaniu. Wyniki zrealizowanego systematycznego przegladu
literatury dotyczgcego definicji strategicznego zarzadzania zakupami, wraz z protokotem i
podsumowaniem, zostaty przedstawione w podrozdziale 2.1. Z kolei zrealizowany protokét z
systematycznego przegladu literatury dotyczacego elementow strategicznego zarzadzania
zakupami jest na tyle obszerny, ze zdecydowano sie zamiesci¢ go w zatgczniku 1 do niniejszej
pracy. Zastosowano w nim wskazania pochodzgce z teorii ugruntowanej dotyczgce kodowania
wynikdw najpierw w sposob otwarty, a potem zogniskowany, co znacznie utatwito prowadzenie
tak obszernego arkusza. Podsumowanie wynikéw tego przegladu znajduje sie w podrozdziale
2.2

W systematycznym przegladzie literatury dotyczgcym strategicznego zarzadzania
zakupami, na bazie tytutdw opracowan, wskazanych przez cztery wyszukiwarki,
zidentyfikowano 159 pozycji literaturowych, ktére mogg odpowiada¢ przedmiotowi
prowadzonych badan. W ramach sortowania uzyskanych artykutéw stwierdzono 41 duplikatow,
co potwierdza sporg zbieznos¢ wynikow wyszukiwania w bazach naukowych. Jeden z artykutow
(Castaldi et al., 2011) zostat wskazany przez wszystkie bazy naukowe dlatego w puli 159

publikacji pojawity sie jego 3 duplikaty. Wsréd wyselekcjonowanych artykutéw, 8 miato po 2
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duplikaty, co oznacza, ze zostaty wskazane przez trzy wyszukiwarki jako wtasciwe w obszarze
poszukiwania elementdw strategicznego zarzadzania zakupami. Kolejne 22 pozycje miaty po 1
duplikacie, a 87 pozycji nie miato ich wcale. Podsumowanie danych na temat duplikatéw
przedstawione zostato w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Statystyka duplikatow pozycji naukowych w systematycznym przeglqdzie literatury
dotyczqgcym elementdw strategicznego zarzgdzania zakupami

Liczba zidentyfikowanych Liczba duplikatéw w wyszukiwaniu na Suma z ilosci duplikatéw

publikacji zidentyfikowane publikacje
1 3 3
8 2 16
22 1 22
87 0 0

Suma:118 Suma: 41

Razem 159 publikacji, w tym 41 duplikatéw, co daje 118 unikatowych pozycji do dalszej analizy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Po usunieciu duplikatéw uzyskano 118 unikatowych publikacji do analizy abstraktow
(zob. zatacznik 1), ktora wykazata, ze 65 publikacji nalezy przyjg¢ do analizy petnej tresci.
Publikacje usuwano z réznych powododw, na przyktad dlatego, ze dotyczyty wdrazania strategii
zakupowej, a nie rozwazan nad strategicznoscig zakupow. Inny powodd byt taki, ze czes¢
publikacji rozwazata przedmiot badan, ale na takim poziomie ogdlnosci, ze nie byto mozliwosci,
aby uzyska¢ bardziej szczegétowe wskazania co do wyznacznikdéw strategicznego zarzadzania
zakupami.

W ramach 65 publikacji przyjetych do analizy petnotekstowej, 10 nie wykazywato
potencjatu do generowania stwierdzen. Ws$réd pozostatych 55 publikacji, ktore stworzyty
podstawe do generowania wyznacznikdw strategicznego zarzadzania zakupami, 12 artykutéw
wpasowywato sie w wiecej niz jeden z rozwazanych obszarow: oszczednosci, zarzadzania
ryzykiem, innowacyjnosci, doskonatosci operacyjnej i zréwnowazonego rozwoju. Wsréd
pozostatych uzyskano 19 artykutéw poswieconych zrownowazonemu rozwojowi w ramach
strategicznego zarzadzania zakupami. W takiej samej liczbie pozycji odnotowano
zainteresowania autorow powigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Elementy podazajgce w
kierunku innowacyjnosci sg wskazana 18 razy w artykutach, oszczednosci 10 razy, a doskonatos$é
operacyjna, tylko raz. Jak predzej ustalono, doskonatos¢ operacyjna coraz bardziej staje sie
zagadnieniem informatycznym i warunkiem wstepnym do przejscia zarzadzania zakupami na

poziom strategiczny, dlatego nie dziwi, ze tylko w jednym =z artykutéw wykazano
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zainteresowanie wynikami w zakresie wykreowanego wymiaru. Syntetyczne podsumowanie
przyporzadkowania publikacji do wymiardw skali strategicznego zarzadzania zakupami obrazuje
tabela 3.7.

Tabela 3.7. Przyporzqdkowanie publikacji uzyskanych w systematycznym przeglqdzie literatury
do obszarow tematycznych

Przyporzagdkowanie Przyporzagdkowanie

Zidentyfikowane obszary SZZ podstawowe dodatkowe Suma

Zréwnowazony rozwoj 18 1 19
Zarzadzanie ryzykiem 17 2 19
Innowacyjnos¢ 13 5 18
Oszczednosci 4 10
Doskonatos¢ operacyjna 1 0 1
Suma 55 12 67

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dokonano takze weryfikacji dat publikacji artykutéw zaakceptowanych do analizy
petnotekstowej. Dane w tym zakresie przedstawia rysunek 3.5. Ogélnie rzecz biorgc rozktad
liczby artykutow w zakresie 10 lat branych pod uwage jest rdwnomierny. Z kazdego roku
publikacyjnego w badaniu ujeto od 4 do 8 artykutéw, z wytgczeniem lat 2015-2017 gdzie proces

badawczy wskazat od 9 do 10 artykutow z rocznika.

Rysunek 3.5. Liczba artykutow przyjetych do analizy petnotekstowej wedtug daty publikacji

12

10

0 | I I I | | | I I I

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

oo

(o)}

»

N

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzupetnieniem danych w podziale na lata publikacji moze by¢ zaobserwowanie, jak w

analizowanych okresach zmieniato sie zainteresowanie poszczegdlnymi wymiarami
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strategicznego zarzadzania zakupami. Dane w tym zakresie prezentuje rysunek 3.6.
Innowacyjnos¢ w SZZ najczesciej pojawiata sie w publikacjach z 2015. Oszczednosci w SZZ i
zarzadzanie ryzykiem w SZZ sg najsilniej reprezentowane w roku 2016, natomiast tematyka
zwigzana ze zrownowazonym rozwojem w SZZ przez publikacje z roku 2017.

Rysunek 3.6. Liczba publikacji przyjetych do analizy petnotekstowej wedtug roku i tematyki
publikacji

3
2
0
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
B doskonatos¢ operacyjna innowacyjnos¢ oszczednosci  Hryzyko M zréwnowazony rozwoj

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 3.8 przedstawiono podziat artykutéw przyjetych do analizy petnotekstowej ze
wzgledu na pisma naukowe, w ktdrych zostaty opublikowane. Artykuty z dwéch periodykow:
Journal of Purchasing & Supply Management i International Journal of Procurement
Management sg reprezentowane najsilniej w systematycznym przegladzie literatury, poniewaz
do analizy petnotekstowej przyjeto odpowiednio 6 i 5 artykutéw opublikowanych w tych
czasopismach. Ponadto sg 4 pisma, ktére w analizie wystepujg trzykrotnie. Pozostate

czasopisma wystepujg w badaniu 1 lub 2 razy.

Tabela 3.8. Statystyka artykutéw przyjetych do analizy petnotekstowej wedtug miejsca

publikacji
llos¢ publikacji
Pismo naukowe skierowanych do
przegladu
petnotekstowego
Journal of Purchasing & Supply Management 6
International Journal of Procurement Management 5
Journal of Business & Industrial Marketing 3
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Tabela 3.8 (cd.)

Benchmarking: An International Journal

Industrial Marketing Management

International Journal of Production Research

Journal of Cleaner Production

International Journal Production Economics

Business Strategy and the Environment

International Journal of Operations & Production Management

Journal of Business Research

Journal of Transport and Supply Chain Management

Journal of Operations Management

International Journal Business Performance Management

Sustainability

Industrial Management & Data Systems

Innovation: The European Journal of Social Science Research

RlRrlRr|lP|P|RP[RINIMIVIVW|W|w

Business Process Management
Journal

Global Health: Science and Practice

International Journal of Production Economics

Strategic Management Journal

International Journal of Business and Management

Transportation Journal

International Journal of Construction Management

Journal of Business-to-Business Marketing

International Journal of Innovation Management

Journal of Construction Engineering and Management

International Journal of Innovation, Creativity and Change

Journal of Public Procurement

Logistics Research

Journal of Supply Chain Management

RRRR(R|IRPRIR[RPR|R|R[R[R|RP (R

Management of Environmental
Quality: An International Journal

International Journal Business Excellence,

Purchasing and supply management

Management Research Review

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management

United States Government Accountability Office report

Annals of Operations Research

Strategic Outsourcing: An International Journal

International Journal of Public Sector Management

Technology Analysis & Strategic Management

California Management Review

IEEE Engineering Management Review

Journal of Business Logistics

RRIRRIR|IRPRIR[R[RPR|R[R|RL |k

Suma

[<)]
(V]

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na rysunku 3.7 zaprezentowano przebieg catego procesu. W trakcie wyszukiwania w

czterech wyszukiwarkach publikacji naukowych zidentyfikowano 159 artykutéw, na podstawie

opisu w tytutach. Okazato sie, ze wyszukiwarki wykazujg sie znacznym poziomem zbieznosci w

proponowanych wynikach, poniewaz 41 publikacji byto duplikatami.

Z pozostatych 118

unikatowych artykutéw, 53 zostaty usuniete na podstawie analizy abstraktéw, poniewaz nie

podejmowaty oczekiwanej

tematyki.

petnotekstowe;j:

Z 65 publikacji

zakwalifikowanych do analizy

10 nie dato zadnych propozycji stwierdzen dotyczacych elementéw strategicznego

zarzadzania zakupami,
18 zajmowato sie innowacyjnoscig w SZZ,

10 zajmowato sie oszczednosciami w SZZ,

19 dato wglad w zarzgdzanie ryzykiem w SZZ,

19 zawierato rozwazania nad zrownowazonym rozwojem w SZZ,

1 publikacja dotyczyta doskonatosci operacyjnej w SZZ.

Rysunek 3.7. Synteza procesu generowania puli stwierdzen na podstawie systematycznego
przeglgdu literatury dotyczqcego elementow strategicznego zarzqdzania zakupami

Publikacje zidentyfikowane w trakcie
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»
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duplikaty (n=41)
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Publikacje zakwalifikowane po usunieciu
duplikatow (n=118)

Publikacje odrzucone na podstawie
analizy abstraktow (n=53)

. 4

Publikacje zakwalifikowane do analizy
petnotekstowej (n=65)

Publikacje odrzucone na podstawie
analizy tresci (n=10)

\ 4

Publikacje kwalifikujgce sie do obszarow
strategicznego zarzadzania zakupami (n=55)

»
»
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Obszar doskonatosci operacyjnej nie
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Obszar Obszar Obszar
zrownowazonego zarzadzania innowacyjnosci
rozwoju (n=19) ryzykiem (n=19) (n=18)

Obszar
oszczednosci
(n=10)

Zrédlo: opracowanie wtasne.
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Od potowy XX wieku swiat nauki doswiadcza znacznego wzrostu liczby publikacji. W
ostatnich dziesiecioleciach ten wzrost przyjat trend wyktadniczy. Efekt jest taki, ze obecnie
liczba publikowanych artykutéw przekracza 7 milionéw rocznie (Fire i Guestrin, 2019). Wyniki
uzyskiwane poprzez wyszukiwarki internetowe poszczegdlnych baz naukowych, nawet po
zastosowaniu zaawansowanych kryteridw ograniczajacych, sg tak liczne, ze duzym wyzwaniem
jest przeanalizowanie wszystkich wskazanych opracowan w szczegotach.
Dlatego, w celu dopetnienia systematycznego przegladu literatury i uzyskania podstawowej
informacji na temat ogdtu wyszukanych artykutéw przeprowadzono analize bibliometryczng,
ktdra nie tylko wzmacnia obiektywnos$¢ prowadzonych badan literaturowych, ale tez zmniejsza
ryzyko stronniczosci i pozwala uchwyci¢ zagregowane opinie ekspertéw w badanym obszarze
(Zupic i Cater, 2015).

Realizacja analizy bibliometrycznej bez dedykowanego oprogramowania jest jednak
bardzo trudna lub, w czesci przypadkdéw, niemozliwa ze wzgledu na czasochtonnos¢ procesu.
Jedng z mozliwosci jest zastosowanie programu VOSviewer. Udostepniane sg artykuty
instruktazowe dotyczgce oprogramowania (van Eck i Waltman, 2010) oraz imponujgce
przyktady zastosowania, jak stworzenie bibliometrii ponad 3500 artykutéw zwigzanych z
pandemig Covid-19, opublikowanych w latach 2019-2022 (Yu i inni, 2020). Wyniki analizy
bibliometrycznej, przeprowadzonej w oparciu o oprogramowanie VOSviewer, zaprezentowano

w podrozdziale 2.3.

3.3.2. Podejscie oparte na teorii ugruntowanej

Do przeprowadzenia badan w zakresie poszukiwania elementéw strategicznego
zarzadzania zakupami zastosowano zaréwno podejscie dedukcyjne, jak i indukcyjne. Badania
wtdérne, zrealizowane metodg systematycznego przegladu literatury, sg podejsciem
dedukcyjnym. Warunkiem wstepnym dla przeprowadzenia badan literaturowych jest
oczywiscie szeroka dostepnos¢ opracowan opisujgcych badane zjawisko (Hinkin, 1998).
Zarzadzanie zakupami jest dziedzing szeroko opisywang w literaturze naukowej, wiec
swobodnie mozna byto oprzec sie na badaniach literaturowych.

Z kolei podejscie indukcyjne jest jednym z filarow teorii ugruntowanej. Wedtug tego
podejscia generowanie teorii, czy nowej wiedzy, jest sposobem dochodzenia do rezultatow

dostosowanych do jej domniemanych zastosowan. Twoércy przeciwstawiajg to stanowisko
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logicznej dedukcji z zatozen a priori. Ich sugestig jest systematyczne odkrywanie teorii z danych
uzyskanych w badaniach spotecznych (Glaser i Strauss, 1967). Rozwigzanie to zostato
nakreslone gtéwnie dla badan z zakresu socjologii, jednak doskonale sprawdza sie takze w
innych obszarach nauk spotecznych, dlatego zostato zastosowane takze w projekcie, ktérego
wyniki prezentuje niniejsze opracowanie. Zastosowanie koncepcji w praktyce oznacza
odrzucenie tradycyjnego podejscia i nie przyjmowanie zatozen, ktdre bedg podlegaty
weryfikacji. Badacz nie powinien generowa¢ modelu teoretycznego, aby potem prébowac
potwierdzi¢ go w badaniu rzeczywistosci. Tym sposobem nie szuka nowe] wiedzy, a utwierdza
sie w swoim zamysle, poniewaz najczesciej znajduje to, co chciatby znalezé. Podejscie
indukcyjne wymaga kontaktu z przedstawicielami srodowiska, ktérego badanie ma dotyczyc.
Badacze zazwyczaj opracowujg skale dla badanego zjawiska indukcyjnie, na podstawie
odpowiedzi respondentéw, ktérzy dzielg sie swoimi doswiadczeniami na temat organizacji lub
opisujg wybrane aspekty zachowan (Hinkin, 1998).

Zastosowanie metody opartej na teorii ugruntowanej ma takze wymiar operacyjny.
Wskazuje na sposdb ekstrakcji danych uzyskanych w badaniu. Rozpatruje kodowanie wynikéw
badania pierwotnego lub wtdérnego w sposéb otwarty (ang. open coding) uzyskanym
fragmentem informacji pochodzgcej z badania. Nastepnie zostaje zastosowane kodowanie
zogniskowane (ang. axial coding) w celu zredukowania i pogrupowania wynikéw w kategorie.
Sposéb pracy w podziale na kodowanie otwarte i zamkniete zostat wykorzystany w
systematycznym przegladzie literatury dotyczagcym elementéw strategicznego zarzadzania
zakupami i mozna go zaobserwowad w zatgczniku 1, czyli raporcie z systematycznego przegladu
literatury.

Hybryda dwodch podejs¢, dedukcyjnego i indukcyjnego, moze spowodowac, ze model
bedzie petniejszy i lepiej dopasowany do rzeczywistosci. Wtasnie z tych powoddéw opracowane
podstawy teoretyczne, w systematycznych przegladach literatury, zostaty wsparte wiedzg
nabytg podczas realizacji panelu ekspertow oraz od respondentow w badaniu ankietowym.
Autor ma przekonanie, ze najlepszy efekt zostanie osiggniety, jezeli, zgodnie z nazwa teorii,

ugruntuje sie ona w terenie (Glaser i Strauss, 1967).
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3.3.3. Metoda budowania skali

W srodowisku biznesowym powszechna jest zasada, ktéra méwi, ze nie mozna zarzadzac
czyms$, czego sie nie mierzy (Pande i inni, 2000). Perspektywa naukowa, takie powinna
przyjmowac zasade, ze nie powinno sie opracowywac teorii czy modeli bazujgcych na dowodach
bez uzycia dobrze skonstruowanych i zwalidowanych instrumentéw pomiarowych (Heggestad i
inni, 2019). Tego witasnie wymagajg wysokiej jakosci badania w naukach o zarzadzaniu. Jezeli
instrument pomiarowy jest stworzony bez udokumentowanego rygoru metodycznego, mozna
mie¢ watpliwosci czy wnioskowanie na jego podstawie jest uzasadnione.

Opracowanie ustrukturyzowanego instrumentu oceny strategicznego zarzadzania
zakupami za pomocg metody naukowej wnosi znaczng wartos¢ do projektu, ktdrego wyniki
prezentuje niniejsze opracowanie. Jezeli wyniki badan miatyby zosta¢ zastosowane do
przenoszenia dziatéw zakupdw z poziomu operacyjnego na strategiczny, ich podstawy muszg
zostac opracowane w sposéb niebudzacy watpliwosci.

Z tych powodéw w celu opracowania konstruktu strategicznego zarzadzania zakupami
zastosowano metode budowania skali. DeVellis (2017) ilustruje sens tej metody przyktadem
psychologa, ktéry prébuje zbadaé okreslone zjawisko. Nauka nie dysponuje modelem i
zestawem pytan dla pacjentow, ktdrych potrzebuje. Oczywiscie mozna je wymyslié, ale czy takie
wymyslone pytania bedg witasciwe i w odpowiedni sposéb sformutowane? Czy pozwolg na
zmierzenie oczekiwanego zjawiska? Okreslony sposéb postepowania zawarty w metodzie
budowania skali pozwala badaczowi zredukowa¢ watpliwosci co do tego, czy przygotowane
narzedzie pomiarowe jest tym, ktdrego powinien uzy¢ w dalszych pracach badawczych.

Literatura naukowa przedstawia szeroki zakres objasnien dotyczgcych metody budowania
skali (Hinkin, 1998; Robertson, 2017; DeVellis, 2017; Cabrera-Nguyen, 2010; Carpenter, 2018;
Holtiinni, 2007). W tabeli 3.9 zaprezentowano przyktadowe schematy dziatania w tym zakresie.

Zostaty tak dobrane, aby reprezentowaty trzy punkty widzenia:

e wiodgcy opis teoretyczny (DeVellis, 2017),
e propozycje raportowania w publikacjach (Cabrera-Nguyen, 2010),

e praktyczny poradnik dla badaczy (Robertson, 2017).
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Tabela 3.9. Zestawienie schematéw postepowania w metodzie budowania skali

Autor Cabrera-Nguyen (2010) Robertson (2017) DeVellis (2017)
Obszar Schemat raportowania wynikéw Poradnik praktyczny Opis teoretyczny
Zdecyduj h Okresl j h
1 Precyzyjnie zdefiniuj konstrukt docelowy ecy uJ.' co C cesz res Jasr\o co’c cesz
zmierzy¢ zmierzy¢
0] j podst
2 Uzasadnij potrzebe dokonania pomiaru pracuj podstawy
teoretyczne
3 Wygeneruj pule Stwoérz zestawienie
wyznacznikow wyznacznikow
4 Wypisz wyznaczniki
5 Zdecyduj o ilosci
wyznacznikow
6 Zdecyduj o.opc‘Jach Okresl format pomiaru
odpowiedzi
. o , . Poddaj zestaw wstepnej
Poddaj pule wyznacznikéw do przegladu Przeprowadz walidacje . iy
7 . L . puli wyznacznikéw do
przez ekspertéw tresciowg i fasadowa
przegladu ekspertom
. . Rozwaz wigczenie
8 Test/bad lot
est/badanie pilotazowe wskaznikédw walidujgcych
9 Podaj nazwe i wersje oprogramowania
statystycznego uzytego do analizy
Okredl | dnit strateqi bi ;
10 rest1uzasacni slra °8l& po |e‘ran|a Zbierz dane Dobierz prébe badawcza
oraz zakres préby badawcze;j
11 Podaj informacje dotyczacg czasu
zwigzanego ze zbieraniem danych
12 Przeprowadz gksploracyjnq analize Zredukuj Pl{le Ocer wyznaczniki
czynnikowg (EFA) wyznacznikow
13 Przeprowadz kanfirmacyjna analize Ustalenie wymi’a’rowos’,ci i Zoptymalizuj wielkosé skali
czynnikowg (CFA) trafnos¢
14 Raportuj wyniki EFA i CFA Zweryfikuj rzetelnos$¢
Poréwnaj swéj model CFA z
15 alternatywnymi lub
konkurencyjnymi modelami.
Dotacz swoja skale (wyznaczniki i opcje
16 L .
odpowiedzi) do zatacznika.
17 Raportuj ograniczenia, ktére mogty
wptynac na wyniki procesu
Wskaz potencjalne kierunki dalszych
18 .
badan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Cabrera-Nguyen (2010), DeVellis (2017), Robertson (2017).

Przed przejsciem do omdwienia schematu dziatania, warto jeszcze zatrzymad sie na

kwestii ttumaczenia z jezyka angielskiego oraz zrozumienia dwéch podstawowych okreslen

stosowanych w metodzie budowania skali. Pierwsze z nich to okreslenie ,item”, ktére w jezyku

angielskim ma szereg znaczen. Stownik internetowy opracowany przez PWN we wspédtpracy z
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Uniwersytetem Oksfordzkim (PWN, 2023) podaje 115 zastosowan okreslenia ,item”, w réznych
kontekstach. Natomiast stownik uproszczony podaje trzy okreslenia do zastosowania w jezyku
polskim: przedmiot, rzecz lub pozycja (Cambridge dictionary, 2023). Niestety zadne z nich nie
przekonuje, w kontekscie definicji pojecia: pojedyncze pytanie lub zdanie w kwestionariuszu
bedace zazwyczaj jego najmniejszym elementem sktadowym (Robertson, 2017).
Angielskojezyczne okreslenie ,item” nie powinno by¢ zastepowane okresleniem wskaznik, jak
sugerujg Czakon (2019) i Sagan (2003), poniewaz jest ono zarezerwowane dla wskaznikéw
finansowych w tej pracy. Okreslenie ,item” bedzie wiec wystepowac jako wyznacznik lub
stwierdzenie. Takie podejscie koresponduje z przytoczong definicjg. Nie przeszkadza tutaj
Swiadomos¢, ze ,,stwierdzenie”, zostatoby najpewniej przettumaczone na jezyk angielski jako
,Sstatement”, a nie ,item”.

Drugie z kluczowych okreslen to konstrukt (ang. construct). Tftumaczenie nie powoduje
duzych trudnosci, jednak samo zdefiniowanie tego, co jest rozwazane moze rodzi¢ pewne
watpliwosci. Czakon (2019) wyjasnia, ze konstrukty to sokratejskie ,pojecia”, czy platorskie
»idee”. Mozna tez powiedzieé, ze konstrukty sg pojeciowymi abstrakcjami zjawisk, ktérych nie
mozna bezposrednio zaobserwowac (Suddaby, 2010). W literaturze czesto pojawia sie tez
okreslenie zmienna ukryta (/atent variable) (Robertson, 2017), ktére oddaje nature zjawiska.
Najtatwiej zrozumiec to, czym jest konstrukt poprzez zestawienie z pojeciem skali, do budowy
ktorej stuzy rozwazana metoda. Skala jest narzedziem ztozonym ze stwierdzen, pozwalajgcym
zmierzy¢ kierunek i intensywnos$¢ konstruktu (Robertson, 2017). Konstruktu nie da sie
zaobserwowad bezposrednio, dlatego potrzebujemy skali i stwierdzen, aby mdéc prowadzi¢
badania i przedstawia¢ z nich wnioski dotyczace konstruktu. W niniejszym opracowaniu
stosowane beda dwa rodzaje konstruktow: refleksyjne i formacyjny. Konstrukt refleksyjny
objawia sie poprzez zestaw stwierdzen opisujgcych dang skale. Skalami w niniejszym
opracowaniu bedg zaréwno poszczegdlne wymiary strategicznego zarzadzania zakupami
(konstrukty refleksyjne; Diamantopoulos, 2011), jak i ich zestaw w postaci subskal, bedacych
sktadowymi wielowymiarowego konstruktu formacyjnego pod nazwag strategiczne zarzadzanie
zakupami. Nalezy tez zwrdéci¢ uwage na fakt, ze w opracowaniach na temat metody budowania
skali pojawia sie tez okreslenie czynnik (factor) (Robertson, 2017). W ten sposdb okreslane sg
zmienne jezykiem statystyki. Nie bez powodu popularna metoda analizy statystycznej,
pozwalajgca na redukcje liczby stwierdzen i przyporzadkowanie ich do wymiaréw, nazywana

jest eksploracyjng analizg czynnikowg (exploratory factor analysis — EFA).
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Metoda budowania skali, w pierwszym etapie, wymaga jasnego okreslenia przedmiotu
pomiaru. Precyzja w tym zakresie jest kluczowa w obliczu koniecznej doktadnosci w
realizowaniu kolejnych krokéw: badan literaturowych czy generowania stwierdzen. Cabrera-
Nguyen (2010) rozbudowuje ten etap o koniecznos¢ uzasadnienia potrzeby dokonania pomiaru.
Byé moze badacze nie interesowali sie dotychczas budowg skali dla danego zjawiska za pomoca
niebudzacej watpliwosci metody naukowej. Jest tez mozliwe, ze skala istnieje, lecz jest
nieaktualna ze wzgledu na uptyw czasu lub zmiane uwarunkowan. Nalezy tez zatozy¢, ze moze
istnie¢ skala aktualna. Jezeli bedzie dostepna, to nalezy w pierwszej kolejnosci rozwazyé
skorzystanie z niej w dalszym procesie badawczym lub ewentualnie dokonanie jej weryfikacji i
wyjasnienie na czym polega wartos¢ dodana z konstrukcji nowej skali. Ktory obszar wiedzy
rozszerzy? Jak sie przyczyni do lepszego zrozumienia zjawiska lub potencjalnego zastosowania
w praktyce? Robertson (2017) zwraca uwage, aby w pierwszej fazie budowania skali opracowac
takze podstawy teoretyczne dla obszaru badan. Chodzi tu o osadzenie zdefiniowanego
przedmiotu badan w dotychczasowej wiedzy naukowej. Jej zgromadzenie powinno pozwoli¢

na okreslenie kilku kluczowych kwestii:

e wymiaréw planowanej skali,

e nazwania tych wymiardw,

e okreslenia tego, co bedzie i nie bedzie przedmiotem pomiaru,

e sprecyzowania definicji poszczegdlnych konstruktow,

e zaproponowania modelu teoretycznego opisujgcego zjawisko,

e sprecyzowania zaleznosci pomiedzy elementami konstruktu,

e okreslenia hipotez, ktére bede weryfikowane w trakcie procesu badawczego,

e sprecyzowania populacji i proby w ktérych skala bedzie mogta by¢ wykorzystana,

e okreslenia typdéw analiz, ktére bedg generowane po zebraniu danych.

W kolejnym kroku proponuje sie zbudowanie puli wyznacznikow. W tym przypadku
mozna skorzysta¢ z dwodch niewykluczajgcych sie metod: indukcyjnej, opierajgcej sie na
badaniach pierwotnych i dedukcyjnej, wymagajacej badan wtérnych.

W przypadku podejscia dedukcyjnego Robertson (2017) wskazywat, ze wiedza
literaturowa zgromadzona dotychczas musi byé na tyle obszerna, zeby pozwoli¢ na
wygenerowanie odpowiedniej puli wyznacznikéw, opisujgcych badane zjawisko. Zwracat tez

uwage, ze ta $ciezka powinna by¢ obierana przez badaczy, ktérzy doskonale znajg zjawisko.
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Wskazuje sie tez, ze zastosowanie rzetelnego przegladu literatury daje dobre wyniki, jezeli
chodzi o pdzniejszg walidacje tresciowg wyznacznikdéw.

Hinkin (1998) sugeruje, aby w badaniach eksploracyjnych stosowaé raczej podejscie
indukcyjne. Natura tego typu badan zaktada, ze do tej pory zjawisko nie byto wystarczajgco
zbadane, co prowadzi do konstatacji, ze wiedza literaturowa jest zbyt uboga, zeby sie oprzeé
wytgcznie na niej.

Dobrym pomystem jest, aby rezultaty uzyskane za pomoca podejscia dedukcyjnego
przedstawi¢ do weryfikacji przez podejscie indukcyjne. Najprostszg formg w tym zakresie jest
poproszenie grupy ekspertéw o opowiedzenie, jak rozumiejg dane zjawisko (Robertson, 2017).
To podejscie, uzupetnia ewentualne braki w literaturze, ktéra moze nie pozwoli¢ wygenerowad
odpowiedniej liczby stwierdzen. W praktyce, konsultacje z ekspertami mogg powodowac duze
trudnosci w generowaniu puli wyznacznikéw (Hinkin, 1998). Jezeli badacz nie ma
wystarczajgcego doswiadczenia i wiedzy na temat przedmiotu badan, trudno mu bedzie
zredukowacé uzyskane informacje do ograniczonej puli stwierdzen.

Nastepnym krokiem w metodzie budowania skali jest wypisanie zestawu stwierdzen.
Czynno$é z pozoru prosta, ale mogaca wypaczyé wynik badania, gdy stwierdzenia nie sg
odpowiednio sformutowane. Wyznaczniki powinny by¢, co do zasady, krétkie, precyzyjne,
jasne, pozytywnie sformutowane i jednoznaczne (Robertson, 2017).

llustrujac istotnos$¢ powyzszych wymagan Hinkin (1998) podaje przyktad stwierdzenia o
brzmieniu ,,Méj manager jest inteligentny i entuzjastycznie nastawiony”. Jest to przyktad
jednoczesnego braku precyzji i jednoznacznosci. Przeciez manager moze by¢ oceniany jako
inteligentny, ale nastawiony negatywnie. Moze by¢ tez nastawiony pozytywnie, ale nie posiadaé
odpowiednich waloréw intelektualnych, w opinii podwtadnego. Oczekujgc od respondenta
potwierdzenia lub zaprzeczenia, mozna go postawi¢ w sytuacji, gdzie udzielenie odpowiedzi
bedzie niemozliwe. Zaproponowane stwierdzenie mogtoby by¢ rozbite na dwa odrebne. Jedno
dotyczytoby inteligencji, a drugie entuzjazmu. W takim przypadku mozna zadac kolejne pytanie,
wracajac do istoty metody budowania skali: czy dwa nowe stwierdzenia na pewno odwotuja sie
do tego samego konstruktu? Czy sg reprezentantami tego samego zjawiska? Sg to przykfady
watpliwosci, ktére metoda budowania skali powinna pomadc wyjasnié.

Istotna jest tez kwestia pozytywnego i negatywnego formutowania wskaznikéw. DeVellis
(2017) nie jest przeciwnikiem negatywnie zorientowanych stwierdzen, jednak zwraca uwage,

ze ich pojawienie sie w kwestionariuszu, wsréd innych, pozytywnie sformutowanych, moze
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rodzi¢ trudnosci dla respondenta, a tym samym spowodowa¢ pomytke i odpowiedz niezgodna
z postrzeganiem danego zjawiska. Z drugiej strony zwraca sie uwage na to, ze negatywnie
zorientowane wyznaczniki mogg miec¢ funkcje weryfikacyjng, sprawdzajgca czy respondent nie
zaznacza odpowiedzi automatycznie. W kwestionariuszu dotyczacym problemdw spotecznych
zwigzanych z wysoka inflacjg, mozna zastosowac stwierdzenie ,Wysoka inflacja kreuje
problemy spoteczne”, a kilka stwierdzen dalej zastosowac¢ stwierdzenie , Wysoka inflacja nie
generuje problemow spotecznych”. Jezeli respondent przy obu stwierdzeniach zaznaczy takie
same odpowiedzi twierdzgce, to moze oznaczad, ze nie zapoznat sie z ich trescig wystarczajgco
uwaznie przed udzieleniem odpowiedzi.

Trzeba tez podjgc¢ decyzje o liczbie wyznacznikdéw, ktére bedg uzyte w dalszym badaniu.
Niewielka liczba daje lepszg jakos$¢ danych. Zbyt duza moze pogorszy¢ wyniki dotyczgce
rzetelnosci i trafnosci pomiaru. Robertson (2017) wskazywat, aby docelowo dysponowac liczba
od trzech do pieciu stwierdzen, na kazdy badany wymiar konstruktu. Niektérzy zalecali, zeby
liczba wyznacznikéw uzytych w badaniu byta $cisle powigzana z szacowang liczbg odpowiedzi
respondentow, ktdrg mozna uzyskaé. Sugeruje sie, aby liczba udzielonych odpowiedzi przez
respondentow byfa od minimum czterech do dziesieciu razy wieksza od liczby stwierdzen
(Hinkin, 1998). W praktyce oznacza to, ze w przypadku skali sktadajgcej sie z 20 wyznacznikow
liczba respondentéw, ktorzy udzielg petnej odpowiedzi powinna wynosi¢ okoto 200. Nawet taka
liczba dla przynajmniej niektérych metod statystycznych wydaje sie byé niska. Dyskusja na
temat ,ztotych regut” dotyczacych liczby respondentéw zostata podjeta w dalszej czesci tego
podrozdziatu.

Nastepnym krokiem jest wustalenie formatu odpowiedzi dla respondentdw.
Zastanawiajgce jest to, ze Robertson (2017) umiescit ten etap znacznie dalej na liscie krokéw do
podijecia przy budowaniu skali niz DeVellis (2017). W tresci swojej instrukcji zaznacza jednak, ze
ustalenie formatu odpowiedzi powinno sie odbywac rownolegle z procesem opracowywania
stwierdzen, wiec niezgodnos¢ co do kolejnosci krokéw jest tylko pozorna. Nauka dysponuje
paletg formatéw odpowiedzi. Wsrdd nich najczesciej uzywanymi sg skale ratingowe: Likerta,
Guttmana i Thurstone’a (Hinkin, 1998).

Skala Thurstone’a przedstawia szereg wyznacznikdow o podobnym przekazie, réznigcych
sie tylko poziomem natezenia badanego zjawiska. Kazde ze stwierdzen respondent moze ocenic
negatywnie lub pozytywnie. NajczesSciej respondent ocenia jedno stwierdzenie pozytywnie, a w

przypadku pozostatych stosuje odpowiedz negatywng (DeVellis, 2017). Skala ta jest o tyle
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trudna w zastosowaniu, ze konstruujgc zestaw wyznacznikdw opisujacych zjawisko, bardzo
trudno jest je sformutowaé w taki sposdb, aby wskazywaty rézne poziomy jego natezenia.
Nalezy tez zwréci¢ uwage, ze skala Thurstone’a jest znakomitym przyktadem tego, ze tworzenie
listy stwierdzen powinno przebiegac¢ rownolegle z doborem skali odpowiedzi. Inaczej bedzie
przebiegaé¢ tworzenie listy wyznacznikdw w przypadku zastosowania skali Thurstone’a w
stosunku do budowy wyznacznikéw do zastosowania z najpowszechniejszg skalg Likerta.

Zanim jednak zostanie opisana skala Likerta, warto tez wspomnie¢ o skali Guttmana.
Podobnie jak skala Thurstone’a pokazuje ona serie wyznacznikdw opisujgcych to samo zjawisko
z roznym natezeniem. Najczesciej stuzy ona do badania akceptacji kontrowersyjnych zjawisk
spotecznych. Jest tak skonstruowana, aby mozna byto zaktadaé, ze respondent wybierajac
okreslong odpowiedz? zgodzi sie takze na te o mniejszym natezeniu cechy (DeVellis, 2017). Jako
przyktadem mozna sie postuzy¢ poziomem akceptacji dla ilosci palonych papieroséw w ciggu
dnia. Jezeli respondent zaakceptuje wariant z dwoma papierosami dziennie, to stwierdzenie
maowigce o paleniu jednego papierosa dziennie tez bedzie dla niego akceptowalne.

Skala Likerta jest odmiennym podejsSciem w stosunku do powyzszych. Jest tak
skonstruowana, ze do kazdej tresci wyznacznika respondent musi wyrazi¢ swéj poziom zgody,
wybierajgc z kilku dostepnych opcji. Wazne jest, aby pomiedzy poszczegdlnymi opcjami
odpowiedzi byly podobne przedziaty poziomu zgody na dane zjawisko. W dzisiejszej praktyce
stosuje sie rozne podejscia do opcji wyboru dla respondenta, w zaleznos$ci od potrzeb
projektowanego badania, czutosci pomiaru, jaki jest pozadany i tego, czy autor chce daé
mozliwos¢ respondentowi do zajecia pozycji neutralnej wobec stwierdzenia (DeVellis, 2017).

W kolejnym etapie powstajacy instrument pomiarowy jest poddawany osgdowi przez
ekspertéw. Ocena ekspercka moze by¢ przeprowadzona w formie wywiaddéw czesciowo
ustrukturyzowanych, ktdorych zadaniem jest przeglad: instrukcji dziatania dla respondenta,
formatdéw odpowiedzi, wstepnej puli wyznacznikdéw pod katem trafnosci, jasnosci, niezbednosci
i wystarczalnosci (DeVellis, 2017; Zamanzadeh i inni, 2014). Analiza trafnosci, w tym przypadku,
oznacza zweryfikowanie adekwatnosci i reprezentatywnosci, kazdego ze stwierdzen, dla
docelowego konstruktu z uwzglednieniem okreslonego celu oceny (Cook i Beckman, 2006).
Jasno$é jest weryfikowana klarownos$cig czy zrozumiatoscig stwierdzen. Niezbedno$é i
wystarczalnos¢ wymaga zweryfikowania oceng ekspertéow, czy zestaw wyznacznikow
przedstawiony do oceny jest witasciwy. Byé moze istniejg stwierdzenia, ktére w opinii

ekspertéw, trzeba usuna¢ lub dodacd. Proces ten jest nazywany walidacjg tresciowg (content
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validity) (Polit i inni, 2007). Poprawnie wykonana walidacja treSciowa pozwala na osigganie
lepszych wynikdw, na pdzniejszym etapie, jesli chodzi o trafnos¢ catego konstruktu. Dla
porzadku trzeba wspomnie¢, ze sg autorzy zwracajacy uwage na koniecznos¢ wykonania
walidacji fasadowej (face validity) (Robertson, 2017). Zamanzadeh i inni (2014) wyjasniaja
jednak, ze walidacja fasadowa moze by¢ uwazana za jeden z ograniczonych aspektow walidacji
tresciowej. Polega na zweryfikowaniu przez ekspertéw, co instrument mierzy, aby sie upewnic
czy narzedzie pomiarowe jest wiasciwym do pomiaru zjawiska, ktére chcemy zbadac
(Robertson, 2017). W zwigzku z tym, ze rozrdznienie miedzy walidacjg tresciowa a fasadowa nie
jest jasne, na potrzeby niniejszego opracowania przeprowadzono walidacje treSciowej, ktéra
obejmie rowniez walidacje fasadowa.

Przy wyborze ekspertdw dziedzinowych do oceny zestawu stwierdzen nalezy wzigé pod
uwage ich wiedze specjalistyczng, odbyte szkolenia lub doswiadczenie zawodowe w danej
dziedzinie. Zaleca sie, aby co najmniej trzech i nie wiecej niz 10 ekspertéw byto zaangazowanych
w ocene tresci (Lynn, 1986). Chociaz maksymalna liczba ekspertow, ktérzy majg by¢ wtaczeni
do procesu, nie zostata jednoznacznie ustalona, udziat wiecej niz 10 ekspertow jest
niepozadany, poniewaz zbyt duza ich liczba znaczaco zwieksza ryzyko braku zgodnosci wynikéw
(Lynn, 1986).

Proces walidacji tresciowej wymaga kwantyfikacji wynikdw oceny. Do tego stuzg trzy

wskazniki (Polit i inni, 2007; Zamanzadeh i inni, 2014):

e CVI (content validity index) — indeks walidacji tresciowej dla poszczegdlnych
wskaznikow;

e |-CVI (item — content validity index), z pomiarem dla catej skali: S-CVI/Ave (scale content
validity index/average). Jest to S$rednia arytmetyczna z wynikow [|-CVI dla
poszczegdlnych stwierdzen;

e zmodyfikowana statystyka Kappa (modified Kappa coefficient), ktéra uzupetnia CVI,

eliminujac przypadkowg zgodnos¢ miedzy ekspertami.

Wskaznik I-CVI jest kalkulowany w oparciu o skale odpowiedzi ekspertéw, dla kazdego
wskaznika. Szacowany jest dwukrotnie dla kazdego stwierdzenia, aby oceni¢ ich istotnos¢ i
jasnos¢ (klarowno$é). Innymi stowy, eksperci dostajg zestaw stwierdzen z mozliwoscig oceny
kazdego z nich wedtug skali: 1-nieistotne, 2 - mato istotne, 3 - dos¢ istotne, 4 — bardzo istotne.

W przypadku jasnosci skala mozliwych odpowiedzi wyglada podobnie: 1- niejasne, 2- niezbyt
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jasne, 3 —dos¢ jasne, 4 —jasne. Skale odpowiedzi sg tak skonstruowane, zeby eksperci nie mogli
zajgc¢ stanowiska neutralnego wobec poszczegdlnych stwierdzen (Lynn, 1986). Obliczenie I-CVI
wymaga podzielnia liczba ekspertow, ktérzy ocenili element pozytywnie (wynik 3 lub 4), przez
liczbe wszystkich panelistow. W ten sposdb I-CVI waha sie od 0 do 1, reprezentujgc odsetek
ekspertow, ktérzy zgadzajg sie, ze poszczegdlne stwierdzenia sg odpowiednie (Waltz i Bausell,
1981). Zaleca sie, aby w przypadku szesciu lub wiecej ekspertow, wskazniki I-CVI nie byty nizsze
niz 0,78 (Lynn, 1986). Badacze wykorzystujg wskazniki I-CVI jako wskazéwki do edycji, usuwania
lub zastepowania wyznacznikow innymi.

S-CVI, indeks CVI dla catej skali lub jej wymiaréw moze by¢ obliczony za pomocg S-CVI/Ave
zdefiniowanej jako sredni odsetek stwierdzen ocenianych na 3 lub 4 przez wszystkich ekspertéw
(Waltz i inni, 2010). Pierwsza metoda jest bardziej konserwatywna, poniewaz wymaga
powszechnej zgody wsrdd panelistow. Druga metoda tego nie wymaga, a poniewaz jest bardziej
liberalna, jest preferowana, zwtaszcza w przypadku wiekszej liczby ekspertéw w panelu
walidacyjnym (Polit i Beck, 2006). Obliczenie wskaznika w podejsciu uniwersalnej zgody,
wymaga ustalenia liczba pozycji uznanych za istotne przez wszystkich ekspertéw i podzielenia
jej przez catkowita liczbe pozycji (Polit i inni, 2007). Wskaznik S-CVI/Ave jest obliczany na
podstawie sredniej z obliczonych I-CVI i ktadzie wiekszy nacisk na srednig jako$¢ pozycji, niz
akceptacje wszystkich ekspertow. Akceptowalny punkt odciecia dla wykazania trafnosci
tresciowej dla S-CVI/Ave wynosi 0,8 (Lynn, 1986; Polit i Beck, 2006), podczas gdy wartos¢ 0,9
wskazuje na bardzo dobry wynik (Waltz et al., 2010).

Chociaz badacze czesto wykorzystujg CVI do zrealizowania walidacji tresciowej, wskaznik
ten nie uwzglednia ryzyka zawyzonych wartosci z powodu przypadkowej zgodnosci pomiedzy
ekspertami. Dlatego tez, aby uzyskac bardziej wymierne wyniki w ocenie osgdéw ekspertéw
dziedzinowych, CVI jest uzupetniany przez dodatkowy wskaznik, zmodyfikowang statystyke
Kappa (Polit i inni, 2007). Poniewaz wspdtczynnik Kappa eliminuje przypadkowa zgodnosé, jego
obliczenie zapewnia lepsze zrozumienie poprawnosci tresci (Zamanzadeh i inni, 2014).
Obliczenie zmodyfikowanej statystyki Kappa wymaga najpierw obliczenia
prawdopodobienstwa przypadkowej zgodnosci dla kazdej pozycji za pomocg wzoru PC = [N! /
Al (N -A)!] x 0,5N. W tym wzorze N reprezentuje liczbe ekspertow w panelu, a A reprezentuje
liczbe panelistow, ktdrzy zgadzajg sie, ze dane stwierdzenie jest istotne. Zmodyfikowana
statystyka Kappa jest nastepnie obliczana przy uzyciu nastepujgcego wzoru: K = (I-CVI - PC)/(1 -

PC). Zgodnie z kryteriami oceny Kappa, wyniki powyzej 0,74 sg uwazane za doskonate, wyniki
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miedzy 0,60 a 0,73 sg dobre, a wyniki miedzy 0,40 a 0,59 sg akceptowalne (Cicchetti i Sparrow,
1981).

Po walidacji tresciowej i korekcie instrumentu badawczego Robertson (2017) sugeruje
przeprowadzenie badania pilotazowego, ktére moze uwidoczni¢ wady zaprojektowanej skali.
Jest to zasadne w przypadku prowadzenia duzych projektéow badawczych, na przyktad
dotyczacych postaw spotecznych na poziomie narodowym, z jakimi majg do czynienia specjalisci
w dziedzinie socjologii. Wtedy pilotaz i analiza danych przy pomocy, powiedzmy 150
respondentow, jest dobrym pomystem, zanim sie przeprowadzi petnoskalowe badanie na
prébie docelowe;j. Jezeli jednak chodzi o budowe skali pod potrzeby badan eksploracyjnych, jak
ma to miejsce w projekcie, ktérego wyniki przentuje niniejsze opracowanie, gdzie cata préba
badawcza byta niewiele wieksza od 200 respondentdéw, nie jest to uzasadnione, a nawet
mozliwe. W takim przypadku pilotaz musiatby by¢ przeprowadzony na proébie liczonej w
dziesigtkach osdb, a to nie pozwolitoby uzyska¢ wynikéw, ktére utwierdzityby badacza w
stusznosci dziatania, wtasnie ze wzgledu na wielkos¢ préby pilotazowe;j.

Na tym etapie mozna rozwazy¢ witgczenie wskaznikéw walidujgcych. Przyktadowo, w
badaniach postaw spotecznych stosuje sie stwierdzenia, ktdére weryfikuja motywacje
respondenta do udzielania odpowiedzi na pytania. Jezeli motywacja wykazana przez
wypetniajgcego kwestionariusz nie jest tg, ktérej badacz oczekuje od respondentéw, uzyskany
kwestionariusz mozna wyeliminowad z badan.

W kolejnym kroku, gtdwnie w celach raportowych, proponuje sie ustalenie, jakie
oprogramowanie do analizy danych zostanie uzyte (Cabrera-Nguyen, 2010). Jest to krok o tyle
istotny, ze duza cze$¢ programow, ktdre pomagajg w obliczeniach jest stosunkowo droga i na
pewno nie kazdy badacz moze sobie pozwoli¢ na zakup licencji. Dobrze jest to wiedzie¢ zanim
petnoskalowe badanie zostanie przeprowadzone i w razie potrzeby szuka¢ rozwigzan
alternatywnych.

Ustaliwszy powyzsze mozna przygotowac strategie pobierania danych, ustali¢ zakres
proby badawczej (Cabrera-Nguyen, 2010; DeVellis, 2017) oraz przeprowadzi¢ docelowe
badanie (Robertson, 2017). Rozpoczecie badania wymaga jeszcze ustalenia grupy docelowej. W
przypadku badan postaw spotecznych bedzie to wymagato ustalenia na przyktad charakterystyk
demograficznych respondentéw (Cabrera-Nguyen, 2010). W przypadku badan w zakresie
ekonomii i zarzagdzania istotne moze by¢ okreslenie na przykfad stanowisk i miejsca w hierarchii

organizacyjnej przedsiebiorstw czy stazu pracy.
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Kolejny element do ustalenia przed rozpoczeciem badania to ustalenie strategii
pobierania proby. Badana bedzie cata populacja, czy tylko préba? Jaki bedzie dobdr préby:
losowy czy celowy? W jakiej formie bedzie prowadzone badanie: wywiadu czy ankiety?
Ustalenie zakresu préby i strategii pobierania danych prowadzi do przeprowadzenia badania.
Cabrera-Nguyen (2010) zwracata uwage na konieczno$¢ odnotowania okresu, w jakim byty
zbierane dane. Okres, w ktorym respondenci udzielali odpowiedzi, moze mie¢ wptyw na wyniki.
Przyktadowo, dla badan preferencji wyborczych bardzo duze znaczenie ma fakt, w ktorym
momencie zbierano dane od respondentow. Ocena potencjalnych wyborcdw moze sie zmieniaé
pod wpltywem biezgcych wydarzen.

Kolejnym krokiem w procesie jest wykonanie dwdch analiz czynnikowych (Cabrera-

Nguyen, 2010; DeVellis, 2017; Robertson, 2017):

e eksploracyjnej analizy czynnikowej (exploratory factor analysis — EFA),

e konfirmacyjnej analizy czynnikowej (confirmatory factor analysis — CFA).

Analizy powinny by¢ realizowane w takiej kolejnosci jak zaprezentowano powyzej
(Worthington i Whittaker, 2006). Jest to istotne dla przeprowadzonego procesu badawczego,
wiec warto podkresli¢ juz w tym miejscu, ze poza CFA dostepna jest takze konfirmacyjna analiza
kompozytowa (confirmatory composite analysis — CCA). W tym przypadku okreslenie
,kompozyt” jest rozumiane jako , konstrukt” (Hair i inni, 2020).

EFA opiera sie na zatozeniu, ze nieobserwowalne czy ukryte zmienne lezg u podstaw
zmiennosci wynikow obserwowalnych czy mierzonych zmiennych. Ponadto zaktada, ze
korelacja (kowariancja) miedzy zmiennymi obserwowalnymi, moze by¢ wyjasniona przez
mniejszg liczbe zmiennych nieobserwowalnych (Watkins, 2022). Oznacza to, ze zmienna
latentna (latent variable) moze wptywaé na wiecej niz jedng zmienng obserwowalng i
odpowiadac¢ za korelacje pomiedzy nimi. Celem EFA jest osiggniecie parsymonii poprzez
wykorzystanie najmniejszej liczby koncepcji eksploracyjnych do wyjasnienia maksymalnej ilosci
wspolnej wariancji w macierzy korelacji (Tinsley i Tinsley, 1987).

W przypadku EFA mozna postuzy¢ sie poradnikiem zaprezentowanym przez

Worthingtona i Whittakera (2006). Wskazania z niego wynikajgce sg nastepujace:

e skala powinna by¢ zdefiniowana — jest to odwotanie do przygotowania teoretycznego,

czyli prowadzenia analiz literatury, aby jasno okresli¢ obszar badan (zob. rozdziaty 1i 2);
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stwierdzenia nalezy poddac¢ ocenie ekspertéw, zanim zostanie przeprowadzona EFA —
jest to odwotanie do walidacji tresciowej, opisanej w tym podrozdziale;

nalezy dopilnowa¢, zeby EFA poprzedzata CFA;

trzeba zweryfikowa¢ wielkos¢ préby badawczej. Jest kilka zasad popularnych wsréd
badaczy jak 10:1, jezeli chodzi o liczbe odpowiedzi w stosunku do liczby stwierdzen
uzytych w badaniu. Sg tez gtosy mdéwigce o tym, ze trzeba mie¢ petne odpowiedzi od
przynajmniej 300 respondentéw (Tinsley i Tinsley, 1987). Arrindell i Van Der Ende (1985)
na bazie analizy réznych projektéw badawczych stwierdzili, ze wyzej stosowane zasady
nie maja wpltywu na stabilnos¢ analizy czynnikowej. Najlepsza poradg odnosnie liczby
zebranych odpowiedzi od respondentdéw, do ktérej dotart autor, jest podjecie wysitku,
aby zebraé mozliwie jak najwiekszg prébe w badaniu (Henson i Roberts, 2006);

nalezy raportowac¢ miare KMO czyli wyniki testu Kaisera-Mayera-Olkina adekwatnosci
doboru préby oraz testu sferycznosci Bartletta;

nalezy pamietaé, ze analiza czynnikdw gtéwnych ( principal axis factoring — PAF) jest
lepsza w przypadku metody budowania skali, niz analiza gtéwnych sktadowych (principal
component analysis - PCA);

istotny jest wybdr metody rotacji pomiedzy dwiema najpopularniejszymi: ortogonalng
(orthagonal) i ukosng (oblique), ktory pozwoli na petniejszg interpretacje struktury
czynnikdw. W sSwiecie akademickim toczy sie dyskusja na temat tego, ktora z metod
rotacji jest lepsza (Costello i Osborne, 2005; Henson i Roberts, 2006). Najlepsza zdaje sie
by¢ sugestia, aby zastosowac rotacje ukosng, a po weryfikacji korelacji czynnikéw i
stwierdzeniu poziomdw nizszych niz 0,32, zwréci¢ sie w strone rotacji ortogonalnej
(Worthington i Whittaker, 2006). Warto przy tym pamietaé, ze w naukach spotecznych
nalezy spodziewac sie korelacji miedzy zmiennymi, a wiec zmiana rotacji na ortogonalng,
moze wystgpié, ale jest odstepstwem od reguty, a nie zasadg (lbrahim i inni, 2015).
Zaréwno rotacja ortogonalna, jak i ukosna wystepujg w kilku wariantach. W ramach
rotacji ortogonalnej przyktadowe metody to varimax, equimax i quatrimax. W
przypadku rotacji ukosnej najbardziej znane sg metody promax, oblimin i quartimin
(Park i inni, 2002).

wazne jest ustalenie zasad wedtug ktérych bedg eliminowane z puli poszczegdlne

wyznaczniki. Proces eliminacji szczegétowo opisuje Ibrahim i inni. (2015). Najpierw
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weryfikacji ma podlegac zestawienie zasobdéw zmiennosci wspdélnej (communalities).
Minimum dla kazdego stwierdzenia jest wskazane na poziomie 0,4. Wyznaczniki
eliminowane sg pojedynczo i analiza jest powtarzana, az do momentu, kiedy wszystkie
stwierdzenia bedg spetnia¢ wymagany warunek. Nastepnie, w przypadku rotacji
ukosnej, brana jest pod uwage macierz modelowa (pattern matrix). Jezeli dany wskaznik
nie wykazuje w przypadku zadnego z wymiarow tadunku przekraczajgcego 0,4 to jest
eliminowany (Worthington i Whittaker, 2006). Takze w tym przypadku wyznaczniki sg
eliminowane pojedynczo i analiza jest powtarzana, az do uzyskania oczekiwanego

poziomu dla wszystkich stwierdzen.

CFA stuzy potwierdzeniu tego, w jakim stopniu model teoretyczny zaproponowany przez
badacza jest odzwierciedlony w rzeczywistosci na podstawie analizy uzyskanych danych z badan
(Worthington | Whittaker, 2006). Jedng z metod stosowanych do realizacji CFA jest
modelowanie rownan strukturalnych. T3 metoda przeprowadza sie réwniez wspomniang
wczesniej CCA. Wybdr pomiedzy CFA i CCA jest determinowany sposobem prowadzenia
modelowania réwnan strukturalnych, a $cislej zastosowanymi metodami estymacji. W dalszej
czesci opracowania s3 rozwazane dwie podstawowe opcje: CB-SEM (covariance-based
structural equitation modeling), ktéra determinuje uzycie CFA i PLS-SEM (partial least square
structural equitation modeling), ktéra determinuje uzycie CCA (Hair i inni, 2020). Wybor
pomiedzy CB-SEM i PLS-SEM jest dokonywany na podstawie ograniczen i witasciwosci
budowanego modelu. Najogdlniej mozna okresli¢, ze PLS-SEM jest stosowany w przypadkach,
gdy CB-SEM nie powinien by¢ stosowany. Opis kryteriow wyboru pomiedzy CB-SM a PLS-SM

zostat rozwiniety w kolejnym podrozdziale.

Sposdb dziatania CCA dobrze opisuje konstrukcja, wedtug ktérej dziata jeden z
programow do realizacji PLS-SEM, czyli WarpPLS (Kock, 2022). Autor oczekuje od uzytkownika

wykonania kilku krokéw:

e przygotowania danych — muszg by¢ one kompletne dla kazdego zestawu odpowiedzi
udzielonych przez respondentdw;

e wprowadzeniu ich do oprogramowania;

e zdefiniowania zmiennych, przyporzgdkowania im stwierdzen i wskazania potencjalnych

zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy zmiennymi, ktére maja by¢ zbadane;
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e przeprowadzenia analizy.

Analiza polega, w kluczowej czesci, na sprawdzeniu trafnosci, rzetelnosci i dopasowania
modelu, za pomocg kilku statystyk dla kazdego obszaru, oraz weryfikacji czy zwigzki
przyczynowo- skutkowe pomiedzy zmiennymi rzeczywiscie istnieja.

Dopetnieniem opisanego procesu budowania skali jest raportowanie oraz wskazania w

zakresie dobrej praktyki publikacyjnej (Cabrera-Nguyen, 2010):

e dotaczenie skali, zastosowanych stwierdzen i opcji odpowiedzi (w zataczniku do
opracowania);
e raportowanie ograniczen, ktére mogty wptynaé na wyniki;

e wskazanie potencjalnych kierunkéw dalszych badan.

3.3.4. Modelowanie réwnan strukturalnych

Modelowanie rownan strukturalnych (ang. Structural Equation Modeling - SEM) to zbidér
technik statystycznych, ktére pozwalajg na zbadanie zestawu zaleznosci miedzy dwiema lub
wiekszg liczbg zmiennych zaleznych lub niezaleznych. Aby rozszerzy¢ to objasnienie nalezy
doda¢, ze SEM nie powinien by¢ postrzegany jako zwykta technika statystyczna, ale raczej jako
proces analityczny obejmujgcy konceptualizacje modelu, identyfikacje i estymacje parametrow,
ocene dopasowania danych oraz potencjalng respecyfikacje modelu (Hancock i inni, 2019).

Podczas tworzenia diagraméw SEM, odzwierciedlajgcych poszczegélne konstrukty i
analizowane zaleznosci miedzy nimi, stosuje sie kilka zasad. Wyznaczniki lub stwierdzenia sg
reprezentowane przez kwadraty lub prostokaty (Czakon, 2019). Konstrukty majg dwa lub wiecej
wskaznikéw i sg réwniez nazywane zmiennymi ukrytymi lub zmiennymi nieobserwowalnymi.
Konstrukty sg reprezentowane na diagramach przez okregi lub owale. Zwigzki miedzy
zmiennymi sg oznaczone strzatkami. Brak strzatki tgczacej zmienne oznacza, ze nie postawiono
hipotezy o bezposrednim zwigzku. Strzatki miedzy konstruktami reprezentujg hipotetyczny
bezposredni zwigzek przyczynowo-skutkowy miedzy dwiema zmiennymi (Ullman i Bentler,
2013).

Aby ustrukturyzowac¢ proces modelowania réwnan strukturalnych warto odnies¢ sie do

standardéw raportowania. Hazen i inni (2015) proponujg nastepujgce jego elementy:

o wybdr metody;
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e model pomiarowy, rzetelnosé, trafnosc i btedy;
e miary dopasowania i dobroci modelu;

e weryfikacja postawionych hipotez.

Wybdér metody w ramach SEM najczesciej wymaga decyzji pomiedzy dwoma

podstawowymi wariantami (Reinartz i inni, 2009):

e CB-SEM (covariance-based SEM) — oparta na kowariancji,

e PLS-SEM (partial least squares SEM) — oparta na wariancji.

O popularnosci tych metod wséréd badaczy moze swiadczy¢ statystyka uzycia okreslen:
CB-SEM, CB SEM, PLS-SEM oraz PLS SEM w tytutach, abstraktach i stowach kluczowych
artykutéw naukowych znajdujgcych sie w zasobach wyszukiwarki Scopus. Dane zostaty
zaprezentowane na rysunku 3.8. Na przestrzeni lat 2009-2022 opracowano 19206 artykutow
naukowych zawierajgce powyzsze okreslenia. Jeszcze w 2009 opublikowano 72 artykuty we
wskazanym zakresie, natomiast w 2022 juz 6303. Wiekszo$¢ publikacji, bo az 17662, z okresu
14 lat byto opartych o badania przy uzyciu PLS-SEM, podczas gdy CB-SEM pojawito sie w
publikacjach 1544 razy. Poréwnujac obie metody widac, ze PLS-SEM jest, wraz z uptywem czasu,
coraz czesciej wybierana przez autorow. Jeszcze w 2009 roku PLS-SEM, wsréd artykutow
dostepnych w wyszukiwarce Scoupus, pojawito sie 33 razy. W tym samym roku CB-SEM pojawito
sie 39 razy. W roku 2022 liczby te dla PLS-SEM i CB-SEM wynosity odpowiednio 5995 i 308. Obie
metody powstaty w latach osiemdziesigtych XX wieku, jednak rozwéj PLS-SEM nastgpit pdzniej,
ze wzgledu na brak oprogramowania komputerowego do dokonywania analiz SEM bazujacych
na wariancji w poczatkowym okresie istnienia. Jak juz odpowiednie oprogramowanie powstato,
okazato sie, ze PLS-SEM zyskato znacznie wiekszg popularnos¢ w srodowisku naukowym, ze
wzgledu na swojg elastycznos¢ (Hair i inni, 2020).

Na pewno przewagg PLS-SEM jest to, ze udaje sie uzyska¢ odpowiedni poziom
parametrow statystycznych, nawet przy analizie 100 obserwacji, podczas gdy liczba obserwacji
do zastosowania CB-SEM nie powinna by¢ nizsza niz ponizej 250 (Reinartz i inni, 2009). Mniejsze
wymagania co do liczby wypetnionych kwestionariuszy, a wiec krétszy czas do osiggniecia
wynikéw umozliwiajgcych publikacje, nie powinny by¢ jedynym ani kluczowym kryterium
wyboru metody. Trzeba stwierdzi¢, ze PLS-SEM nie jest ani ,,srebrnym pociskiem”, jak twierdza

Hair i inni (2020), ani statystyka z kategorii ,magii” lub ,zabobondw”, jak przekornie sugeruja
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Sosik i inni (2009). Powinna by¢ uzywana w przypadkach, gdy zastosowanie CB-SEM jest
niemozliwe lub niewskazane.

Rysunek 3.8. Zastosowanie wyrazen zwiqzanych z CB-SEM i PLS-SEM w tytutach, abstraktach,
stowach kluczowych artykutéw dostepnych w wyszukiwarce Scoups
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pobranych z wyszukiwarki Scopus
(www.scopus.com).

Jedng ze spraw istotnych podczas wyboru pomiedzy omawianymi metodami jest
kwestia rozktadu danych. Jezeli nie ma pewnosci co do tego, czy rozktad jest normalny, to
wskazuje sie na zastosowanie PLS-SEM, ktéra jest na jego brak odporna (Sarstedt i inni, 2011).
Trzeba tez odpowiedzie¢ na pytanie, czy prowadzone badanie ma na celu potwierdzenie teorii
czy tez jest prowadzone w celu odkrycia nowej wiedzy. W przypadku badan konfirmacyjnych
lepszym wyborem jest CB-SEM, a w przypadku eksploracji przedmiotu badan lepiej zastosowac
PLS-SEM (Gefen i inni, 2011). W modelu SEM mozna zastosowac konstrukty refleksyjne i
formacyjne. Konstrukty refleksyjne sg to zjawiska ukryte (nieobserwowalne), gdzie wyznaczniki
sg przejawem ich istnienia. Innymi stowy w przypadku konstruktdw zaktada sie istnienie
zmiennej ukrytej, ktérej przejawami obserwowalnymi sg wyznaczniki. W przypadku
konstruktéw formacyjnych to konstrukty refleksyjne pierwszego rzedu (first order constructs),
formujg te zmienne (Sagan, 2003). Konstrukty formacyjne, jako konstrukty drugiego rzedu
(second order constructs), mogg by¢ formowane wtasnie z wczesniej uzyskanych konstruktow

refleksyjnych. W takim przypadku méwimy o konstruktach refleksyjno-formacyjnych (Duarte i
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Amaro, 2018). Jezeli w modelu bedg stosowane nie tylko konstrukty refleksyjne, ale rowniez
konstrukty formatywne to lepszym podejsciem jest PLS-SEM. Uzywanie CB-SEM z konstruktami
formatywnymi jest uzasadnione tylko w wyjgtkowych przypadkach (Diamantopoulos, 2011).
Wiasnie zastosowanie konstruktow formatywnych jest jednym z kryteriéw decydujgcych o
zastosowaniu PLS-SEM, a tym samym CCA, poniewaz wskazana metoda analizy konfirmacyjnej
umozliwia badanie wifasnie tego typu konstruktéw (Hair i inni, 2020). Dodatkowo, jezeli model
strukturalny zawiera duzg liczbe konstruktéw i wskaznikéw, takze wskazuje sie na PLS-SEM (Hair
i inni, 2020). CB-SEM ma z kolei jedng zasadniczg przewage nad PLS-SEM. Uwzglednia mozliwosé
oszacowania btedu pomiaru poprzez modelowanie jego wariancji (Gefen i inni, 2011).
Przywotana wczesniej kwestia wielkosci préby potrzebnej do zrealizowania analizy celowo jest
wymieniana na koricu tego porownania, aby podkresli¢ to, ze nie powinna stanowi¢ jedynego
kryterium wyboru pomiedzy PLS-SEM a CB-SEM (DeVellis, 2017; Reinartz i inni, 2009). W
podrozdziale 4.3 uzasadniono decyzje, podjetg na potrzeby opisywanego postepowania
badawczego, dotyczacg wyboru pomiedzy PLS-SEM a CB-SEM na podstawie wyzej opisanych
kryteriow. Wskazano na wybor PLS-SEM, ktory przesadzit rowniez o zastosowaniu CCA do
analizy konfirmacyjne;.

W drugim etapie raportowania PLS-SEM Hazen i in. (2015) zalecajg przygotowanie
modelu pomiarowego, zweryfikowanie rzetelnosci i trafnosci oraz rozwazenie mozliwosci
powstania btedéw. Pomiar rzetelnosci daje poglad, jak dobrze narzedzie badawcze mierzy dane
zjawisko, a wiec weryfikuje precyzyjnosé narzedzia pomiarowego (Amora, 2021). W tym celu
najczesciej uzywa sie dwodch rozwigzan. Pierwsze z nich to wspdtczynnik Alfa Cronbacha
(Cronbach's alpha coefficient - CA), ktéry jest miarg spdjnosci wewnetrznej. Jest to pomiar
korelacji pomiedzy dwoma losowymi probami wskaznikéw w catym spektrum wskaznikéw
mozliwych do uzycia w tescie (Cronbach, 1951). Wyniki uzyskiwane dla tego wspdtczynnika
mieszczg sie w przedziale od zera do jeden. Dla badan eksploracyjnych poziomy powyzej 0,7, a
dla badan konfirmacyjnych powyzej 0,8, sg akceptowalne (Hazen i inni, 2015). W ramach
pomiaru rzetelno$ci mierzy sie tez rzetelno$¢ tgczong (composite reliability - CR), ktéra jest
nazywana takze wspotczynnikiem rho Dillona-Goldsteina, badajgc rzetelnos¢ wszystkich
wskaznikéw w ramach konstruktu (Hazen i inni, 2015). Generalnie CR prezentuje wyzsze
wartosci niz wspoétczynnik Alfa Cronbacha. Analiza 2524 projektéw badawczych wykonana przez
Peterson i Kim (2013) wykazata, ze Srednia réznica wynosita okoto 2%. Dla CR akceptowalne sg

wartosci powyzej 0,7 (Kock, 2022).

136



W przypadku konstruktéw formatywnych, ktére byty przedmiotem analiz w niniejszym
opracowaniu, wskazuje sie na kilka dodatkowych statystyk, ktére powinno sie uwzglednic.
Jedng z nich jest wskaznik VIF (variance inflation factor), ktéry pozwala wtgczy¢ do analizy wyniki
testu wspadtliniowosci dla poszczegdlnych stwierdzen. Wartosci, ktére przyjmuje, powinny by¢
nizsze od 3,3 (Diamantopoulos i Siguaw, 2006). Kolejna statystyka to wskaznik ES (effect size for
indicators), czyli sita efektu dla zmiennych. Jego wartosci powinny by¢ wieksze niz 0,02 (Kock,
2022). Nalezy réwniez zweryfikowac statystyke T (t-ratio), ktdra stuzy do szacowania
przedziatow istotnosci. Wymagane jest, zeby wyniki uzyskane w toku analizy byty wyzsze niz
1,96 (wartos¢ statystyki T przy poziomie ufnosci 0,05) (Kock, 2016).

Sensem weryfikowania trafnosci jest sprawdzenie czy zaprojektowane narzedzie mierzy
to, do mierzenia czego zostato zaprojektowane. Trafno$é oceniana jest w dwdch aspektach,
trafnosci zbieznej (convergent validity) oraz réznicowej (discriminant validity) (Hazen i inni,
2015). Instrument pomiarowy ma dobrg trafnos¢ zbiezng, jesli stwierdzenia powigzane z kazdg
zmienng ukrytg sg rozumiane przez respondentdw w taki sam sposéb, jak przez projektantow
stwierdzen (Amora, 2021). Trafnos¢ rdinicowa ma zweryfikowaé czy wskazniki nie sg
skorelowane ze wskaznikami przeznaczonymi dla pomiaru innego zjawiska. Hazen i inni (2015)
sugerujg skorzystanie z analizy czynnikowej, aby stwierdzi¢, jak fadunki przyporzadkowane
poszczegbdlnym stwierdzeniom odpowiadajg poszczegdlnym konstruktom i konstruktom
pozostatym (ang. combined loadings and cross-loadings). Oczywiscie tadunki
przyporzadkowane poszczegdlnym stwierdzeniom dla dedykowanego konstruktu powinny by¢
wyzsze niz dla pozostatych konstruktéw (Fornell i Larcker, 1981). tadunki dla poszczegdlnych
stwierdzerh mogg by¢ uznane za akceptowalne dla danego konstruktu, gdy osiggng wartosci
wyzsze niz 0,5, przy poziomie istotnosci (p-value) mniejszym lub réwnym 0,05 (Hair i inni, 2009).
Trafnos¢ zbiezna oceniana jest zwykle za pomocg proporcji przecietnej wariancji wyodrebnionej
(average variance extracted — AVE), ktéra musi by¢ réwna lub przekracza¢ poziom 0,5, aby by¢
akceptowalna (Fornell i Larcker, 1981). Trafnos$¢ rdzinicowa, mierzona pierwiastkiem
kwadratowym z AVE dla kazdego konstruktu, musi by¢ wyzsza niz inne korelacje dotyczace tego
konstruktu (Fornell i Larcker, 1981). W sprawie trafnosci rdéznicowej zaproponowano
dodatkowe rozwigzanie w postaci statystyki HTMT (Heterotrait-monotrait ratios of
correlations). Wedtug Henselera i innych (2015) jest to lepsze rozwigzanie niz zastosowanie
AVE. Aby wyniki uzyskane za pomocg HTMT byty akceptowalne, statystyka musi osiggac
poziomy ponizej 0,9, a najlepiej ponizej 0,85 (Kock, 2022).
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Hazen i inni (2015) sugerowali, aby w ramach prowadzonego badania z zastosowaniem
PLS-SEM zajg¢ sie takze ryzykiem zwigzanym z btedem systematycznym, ktory moze powstad i
miec zrédto miedzy innymi w ztym sposobie formutowania instrukcji czy niezrozumiatosci pytan
dla respondenta w badaniu ankietowym (Kock, 2015). Metoda budowania skali, a zwtfaszcza
procedury dotyczgce walidacji tresciowej kwestionariusza ankiety przy pomocy panelu
ekspertow ograniczajg mozliwos¢ wystgpienia tego typu btedéw (Jordan i Troth, 2020). Nawet
ograniczenie ryzyka przed wystgpieniem btedu nie zwalnia badacza ze statystycznego
zweryfikowania mozliwosci jego powstania. Jedng z miar stuzgcych do tego celu jest
statystyczny wskaznik petnej wspotliniowosci VIF (full collinearity VIF), ktdéry powinien
przyjmowaé wartosci nie wieksze niz 3,3 (Kock, 2022). Dodatkowo nalezy zweryfikowac
wspdtczynnik Q2 znany rowniez jako wspdtczynnik Q2 Stone'a-Geissera. Jest on wykorzystywany
do oceny trafnosci predykcyjnej (Kock, 2022).

Sita efektu dla wspodtczynnika Sciezkowego (effect size for path coefficient) jest nazywana
rowniez wspotczynnikiem f2 (Cohen, 1988). Dzieki temu wspdtczynnikowi mozna statystycznie
oceni¢ czy efekt wskazywany przez wspotczynnik sciezkowy jest maty, Sredni czy duzy, czyli
odpowiednio nie mniejszy niz 0,02; 0,15i 0,35 (Kock, 2022). Metody analityczne pozwalaja takze
na zweryfikowanie wptywu mediacji na przyczynowos¢ miedzy zmiennymi za pomoca efektu
posredniego (indirect effect). Podobnie jak w przypadku wspétczynnika $ciezkowego mierzy sie
jego site i prawdopodobienstwo (Kock, 2022).

Krok trzeci to weryfikacja dopasowania i jakosci modelu strukturalnego. Istnieje wiele
miar w tym zakresie i trudno o petng zgodnosé miedzy autorami co do tego, ktére z nich sg
lepsze. Wystarczy poréwnac zestawy statystyk proponowanych do tego celu przez Hazena i
innych (2015) oraz Kocka (2022). Tabela 3.10 prezentuje zestawienie indekséw dopasowania i
jakosci modelu wedtug twércy oprogramowania PLS-SEM (Kock, 2022). Ttumaczenie nazw na

jezyk polski zostato zaczerpniete z opracowania Ggsiora i Chodkiewicza (2015).

Tabela 3.10. Miary dopasowania i jakosci modelu w PLS-SEM

Nazwa angielskojezyczna Nazwa polskojezyczna Skrét Ograniczenie
Average path coefficient Sredni wspétczynnik APC -
Sciezkowy

Standardized root mean

Sredni standaryzowany
squared residual

RMR ie wiek iz0,1
kwadrat reszt S hie wigkszy niz 0,
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Tabela 3.10. (cd.)

Average R-squared Przecietny R2 ARS -

Standardized mean Znormalizowana érednia

absolute residua bezwzgledna reszta SMAR mniejszy niz 0,1
Average adjusted R-
squared Przecietny skorygowany R2 AARS -
Standardized chi- Standaryzowana miara chi-
squared (104 degrees of kwadrat (104 stopnie Schs -
freedom) swobody)
Average block VIF Przecigtny blok VIF avip | 2keeptowalny nie wikszy niz
5, idealny nie wiekszy niz 3,3
Stjandardized threshc?ld Znormalizowany wskaznik | . | akceptowalny nie mniejszy niz
difference count ratio réznic w przedziatach 0,7, idealny réwny 1
Average full collinearity Przecietna petna AEVIE akceptowalny nie wiekszy niz
VIF wspotliniowosé VIF 5, idealny nie wiekszy niz 3,3
Standardized threshold Stand,a.ry.zowany prog akceptowalny nie mniejszy niz
difference sum ratio roznicy sumy STDSR

0,7, ideal 5 1
wspdtczynnikow /. 10€3Iny rowny

maty nie mniejszy niz 0,1,
Wskaznik GoF Tenenhausa GoF Sredni nie mniejszy niz 0,25,

duzy nie mniejszy niz 0,36

Tenenhaus GoF

Simpson's paradox ratio nie mniejszy niz 0,7; idealny

Miara paradoksu Simpsona SPR ,
rowny 1
R-squared contribution nie mniei L
) jszy niz 0,9; idealny
ratio Kontrybutywny R2 RSCR réwny 1
Statistical suppression . . " akceptowalny nie mniejszy niz
ratio Miara statystycznej supresji SSR 07
) o Nielini .
Nonlinear bivariate '€ |n|c’>wy dw.uwymlarowy akceptowalny nie mniejszy niz
causality direction ratio wspotczynnik kierunku NLBCDR 0.7
przyczynowosci !

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Kock (2022). Ttumaczenia nazw miar na podstawie Gasior
and Chodkiewicz (2015)
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Ostatnim, czwartym elementem raportowania PLS-SEM jest testowanie hipotez
badawczych. Chociaz wykonanie tego etapu jest dos¢ prostym zadaniem, zwraca sie uwage na
rozbieznosci w sposobie postepowania miedzy autorami (Hazen i inni, 2015). Odrzucenie
hipotezy zerowej lub uzasadnienie braku podstaw do jej odrzucenia wymaga zastosowania
wspotczynnika Sciezkowego B, ktory mierzy poziom zaleznosci skutku od przyczyny (Wright,
1934; Zuk, 1966), przy poziomie istotnosci (p-value) zwykle mniejszym lub réwnym 0,05.
Dodatkowo nalezy uwzgledni¢ wspotczynnik determinacji R?, ktéry jest liczbg méwigcg o tym
jaka czes¢ ogdlnej zmiennosci skutku stanowi zmiennos¢ wywotywana przez przyczyny (Fisher,
1918; Zuk, 1966). Jak widaé, w odrdznieniu do miar dopasowania i jakosci modelu, ktére
przechodzg ewolucje, sposéb postepowania w sprawie weryfikacji hipotez bazuje na
rozwigzaniach z pierwszej potowy XX wieku.

Ponownie warto podkresli¢, ze PLS-SEM jest iteracyjng metoda analizy (Hazen i inni,
2015). Gdy efekty realizacji tego procesu nie sg satysfakcjonujace, nalezy model skorygowad i

powtdrzy¢ procedure (Hancock i inni, 2019).

3.3.5. Walidacja skali pomiarowe;j

Odrebnego komentarza wymaga kwestia walidacji, na ktdrg zwraca sie uwage w metodzie

budowania skali. Wyréznia sie kilka podstawowych rodzajow walidacji:

e walidacje tresciowg (content validity),

e walidacje fasadowg (face validity),

o walidacje konstruktu (construct validity),
e walidacje kryterialng (criterion validity),

e walidacje nomologiczng (nomological validity).

Idea walidacji tresciowej i fasadowe] zostata objasniona szczegdétowo wczesniej (zob.
podrozdziat 3.3.3). W tym miejscu zostanie tylko przypomniane, ze czesto walidacja fasadowa
jest traktowana jako cze$¢ walidacji tresciowej. Nie ma petnej zgody wsrdod badaczy, czy te
obszary walidacji powinny by¢ rozdzielone (Zamanzadeh i inni, 2014). Zakres obu rodzajow
walidacji obejmuje weryfikacje, czy przygotowany dla respondentéw instrument badawczy jest
wiasciwy, zarowno pod katem kompletnosci wskaznikéw i objasnien, ktdre majg by¢ uzyte na

przyktad w kwestionariuszu ankiety, jak i klarownosci czy zrozumiatosci tych elementéw (Polit
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et al., 2007). Dlatego w niniejszej pracy bedzie uzywany jeden termin, obejmujgcy obie
kategorie — walidacja tresciowa.

Celem walidacji konstruktu jest ocena btedéw i korekta skali. W praktyce oznacza to
weryfikacje trafnosci i rzetelnosci uzyskanego modelu i jego ewentualne modyfikacje (Czakon,
2019). Odbywa sie ona gtéwnie za sprawg analizy statystycznej wynikdw badan ankietowych
przy uzyciu takich metod jak EFA i CFA, opisanych w podrozdziale 3.3.4.

Walidacja kryterialna to nic innego jak zweryfikowanie zgodnosci uzyskanych pomiarow z
kryterium zewnetrznym (Mortimer, 2023; Robertson, 2017). W praktyce taka walidacja wymaga
sprawdzenia, czy wyniki uzyskane w badaniu sg zbiezne z innymi, bazujgcymi na zwalidowanym
instrumencie stuzgcym do pomiaru tego samego zjawiska. W literaturze, takze polskiej, najlepiej
ilustruje sie pojecie walidacji kryterialnej przez koniecznos¢ poréwnania wynikéw ze ,,ztotym
standardem” (Mtyniczak i Golicki, 2016). Jako ,ztoty standard” trzeba rozumieé¢ wczesniejszy
projekt badawczy o poréwnywalnym zakresie, niebudzacy watpliwosci pod katem
metodycznym, takze walidacyjnym. Przez pordwnanie wynikow badan wifasnych i tych
pochodzacych ze ,ztotego standardu” mozna stwierdzi¢ ich zbieznos¢ lub podjagé¢ dyskusje nad
przyczyna réznic.

Walidacja nomologiczna odnosi sie do tego, jak dobrze dany konstrukt wspoétdziata z
innymi konstruktami, ktére uwaza sie za powigzane z nim (Bagozzi, 1981; Campbell, 1960). W
praktyce chodzi tu o sprawdzenie zaleznosci miedzy podstawowymi zmiennymi. W niniejszym
opracowaniu skorzystano z procedury zaprezentowanej przez Mortimera (2023). Catos¢ zostata
sprowadzona do badania hipotez dotyczacych wptywu SZZ na WPDZ i WPDZ na WP, bez
wprowadzania zadnych rozwigzan dodatkowych, jak na przyktad mediatory (zob. podrozdziat

4.4).
3.4. Charakterystyka préb badawczych

Przeprowadzenie badan ankietowych wymagato sformowania dwdch préb badawczych

obejmujacych:

e panel ekspertéw, ktory w ramach metody budowania skali, na bazie metody wywiadu,

byt kluczowy dla walidacji tresciowej instrumentu badawczego;
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e o0soby pracujgce w dziatach zakupdéw, gtéwnie na stanowiskach menedzerskich,
przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ na terenie Polski, ktérzy zostali poproszeni
o wypetnienie kwestionariusza ankiety.

Uczestnictwo w panelu ekspertéw zadeklarowato szesciu wysokiej klasy specjalistéw w
dziedzinie zarzadzania zakupami. Wyjatkowo cenne jest to, ze tak doswiadczeni praktycy
zdecydowali sie poswieci¢ czas na udziat w badaniu. Odczytywac¢ to mozna jako przejaw
zainteresowania menedzeréw tematem zrealizowanego badania oraz ich oczekiwania , ze
badacze udzielg im wsparcia merytorycznego w zakresie formutowania krokéw potrzebnych,
aby zarzadzanie zakupami przenies¢ na poziom strategiczny. Tabela 3.11 przedstawia
zestawienie dotyczgce doswiadczenia ekspertow panelu zakupowego.

Tabela 3.11. Panel ekspertow - charakterystyka uczestnikow

. Doswiadczenie Doswiadczenie w Doswiadczenie w
Stanowisko ) )
zawodowe (lata) zakupach (lata) obecnej firmie (lata)
1. Manager ds. Zakupow 26 18 >1
2. Zastepca Dyrektora ds.
Zakupow 17 17 17
3. Dyrektor zakupow EMEA* —
Logistyka 13 13 2
4. Menedzer Kategorii 22 21 20
5. Dyrektor zakupow 20 14 20
6. Dyrektor zarzadzajacy 28 20 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

* Okreslenie EMEA oznacza odpowiedzialnos¢ w zakresie geograficznym: Europa, Bliski Wschaod, Afryka
(Europe, Middle East, Africa).

Pierwszy z ekspertdw ma za sobg 26 lat pracy zawodowej. Poza pracg w strukturach
zakupowych jako dyrektor i kierownik réznych firm, przez pewien czas zajmowat sie sprzedazg
oraz petnit funkcje w zarzadach spotek nalezgcych do duzych organizacji. Jest magistrem w
zakresie zarzadzania i ukonczyt studia MBA.

Drugi z ekspertéw catg swojg kariere spedzit realizujgc proces zakupowy dla jednej duzej
grupy kapitatowej, piastujgc coraz istotniejsze stanowiska wraz z rozwojem kariery. Od roli
specjalisty, przez stanowiska zarzgdcze w ramach istotnych kategorii zakupowych dla firmy, az

do roli Zastepcy Dyrektora do spraw zakupéw w centralnym dziale zakupdw grupy kapitatowe;j
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z budzetem zakupowym znacznie przekraczajgcym miliard PLN w skali roku. Posiada
wyksztatcenie magisterskie w zakresie zarzgdzania, uzupetnione duzg liczbg kurséow i szkolen.

Kolejny ekspert takze zwigzat swojg dotychczasowga aktywnos$é zawodowa wytgcznie z
obszarem zakupow. Na przestrzeni lat obserwowat i kreowat procesy zakupowe z poziomu
menadzerskiego w réznych firmach, poczynajgc od globalnej firmy polskiej, kontynuujac swoja
kariere w strukturach zakupowych miedzynarodowych korporacji na poziomie dyrektorskim.
Posiada wyksztatcenie magisterskie w zakresie zarzadzania, uzupetnione dyplomami
ukonczenia miedzy innymi: studiow MBA oraz potwierdzeniem posiadanych umiejetnosci przez
Chartered Institute of Procurement and Supply (CIPS).

Czwarty z ekspertéw posiada doswiadczenie menedzerskie dotyczace zarzgdzania
zakupami zdobyte podczas pracy w ramach jednej organizacji, firmy holdingowej o profilu
produkcyjnym. Przez wiele lat zajmowat stanowisko kierownicze oraz zarzgdzat kluczowymi
kategoriami surowcow dla swojego pracodawcy. Od wielu lat, z ramienia pracodawcy, jest
czotowym klientem na kupowane surowce w skali europejskiej. Aktualnie zarzadza zakupami
wartymi kilkaset miliondw PLN rocznie. Wyksztatcenie eksperta obejmuje dyplom magisterski
w zakresie zarzgdzania oraz, wsérdéd rdéinych szkoled uzupetniajgcych, dyplom studiéw
podyplomowych dla menedzeréw zakupdéw Szkoty Gtoéwnej Handlowej w Warszawie.

Nastepny ekspert jest fachowcem, ktéry, poza doswiadczeniem w sprzedazy oraz
rozwijaniem nowopowstajgcej fabryki, ma za sobg prace jako osoba zarzadzajaca
przedsiebiorstwem. Poza tym znaczng cze$¢ swojej kariery spedzit jako dyrektor zarzadzajacy
obszarem zakupdéw na poziomie duzej grupy kapitatowej. W ramach obowigzkéw byt jednym z
czotowych klientow na zarzadzane surowce w skali europejskiej, a w kilku przypadkach nawet
w skali $wiatowej. Jego doswiadczenie obejmuje ukoniczenie studidw magisterskich w zakresie
zarzgdzania. Poza mnogoscig szkolen i kursow ukonczyt tez prestizowe studia podyplomowe w
ICAN Institute.

Ostatni z ekspertéw spedzit wiele lat w sSrodowisku zakupowym réznych firm, zarowno
polskich, jak i miedzynarodowych koncernéw. Ogromne doswiadczenie data mu praca
zakupowa w centrali europejskiej globalnej firmy produkcyjnej. Po zakonczeniu przygody z
zakupami przyjagt stanowisko Dyrektora Zarzadzajgcego. Ukonczyt studia magisterskie w
zakresie zarzadzania oraz duzg liczbe kurséw i studiéw podyplomowych.

Kazdy z zaproszonych do badania ekspertow pracowat lub pracuje w Srodowisku

miedzynarodowym, posiada znacznie ponad 13 lat doswiadczenia zawodowego, w tym
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przynajmniej 13 lat doswiadczenia w dziatach zakupdéw. Horyzont wiedzy i myslenia o procesach
zakupowych wsréd takiego zestawienia ekspertéw jest bardzo szeroki. Autorowi zalezato, zeby
wsrod osob, ktére wezma udziat w panelu byty takie, ktére mogty obserwowaé i prowadzié
zmiany danego dziatu zakupdw na przestrzeni lat, i takich ekspertéw jest trzech. Pozostata
trojka panelistdw to osoby, ktore majg diugi staz pracy w dziatach zakupow, ale decydowaty sie
na zmiane pracodawcy. Majg wiec pordwnanie w zakresie praktycznego zastosowania
zarzadzania zakupami w réznych przedsiebiorstwach. Dodatkowo dwdch ekspertdow ma
doswiadczenie na poziomie zarzgddéw firm oraz w obszarze sprzedazy. Ten element jest tez
istotny, poniewaz daje perspektywe zewnetrzng i mozliwos¢ przyjecia perspektywy
przetozonego dziatu zakupdw.

Metoda wywiadu wigze sie z mozliwoscia dodatkowej merytorycznej dyskusji z
ekspertami, wymiang pogladdw, ktéra jest nie do przecenienia. Zadajgc pytania dotyczace
historii zawodowej, mozna sie tez dowiedzie¢ znacznie wiecej o drodze, jakg eksperci przeszli
do poziomu wiedzy i umiejetnosci, jakie posiadali w momencie spotkania. Uczestnikdw panelu
ekspertow, ze wzgledu na niewielka grupe i bezposredni kontakt, przedstawiono indywidulanie.
W przypadku respondentdéw, ktorzy wypetnili kwestionariusz ankiety jest inaczej. W zwigzku z
tym, ze dokument byt dostepny online dla kazdego, kto miat dostep do adresu wtasciwej strony
internetowej, badaniu towarzyszyta wieksza anonimowos¢. Na podstawie danych zbiorczych z
metryczki, ktora byta dotgczona do kwestionariusza, oraz komunikacji z czescig respondentéw,
po tym jak wzieli udziat w badaniu, autor ma $wiadomos¢, ze uczestnicy badania ankietowego
to w ogromnej wiekszosci osoby z duzym doswiadczeniem. Ponownie, cenne jest to, ze wsrdd
0s6b, ktére wziety udziat w badaniu znalazty sie tez takie, ktére nie ustepujg doswiadczeniem i
umiejetnosciami wyzej opisanym ekspertom.

Informacje dotyczace respondentéw w badaniu ankietowym zostang przedstawione w
sposdb statystyczny. Kwestionariusz byt dostepny dla respondentéw w okresie od 1 czerwca
2022 do 30 pazdziernika tego samego roku. W okresie pieciu miesiecy uzyskano odpowiedzi od
205 respondentéw. Kwestionariusz wypetnito 118 mezczyzn i 87 kobiet, czyli ich udziat w

badaniu wynidst odpowiednio 58% i 42%. Informacje na ten temat prezentuje rysunek 3.9.
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Rysunek 3.9. Struktura respondentdw badania ankietowego wedtug ptci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Respondentéw zapytano réwniez o staz zawodowy. Dane dotyczgce tej kwestii
prezentuje rysunek 3.10. Wsrdd uczestnikédw badania nie ma ani jednej osoby, ktéra pracuje
zawodowo krdcej niz rok. Tylko 6 os6b ma staz zawodowy pomiedzy 1 a 3 lata. Respondentdw,
ktorzy majg doswiadczenie w przedziale 4-6 lat jest takze niewielu, bo tylko 14. Troche wiecej
jest oséb, ktére majg staz zawodowy w przedziale 7-10 lat. Jest ich 21. Najwieksza grupa
respondentdow, az 164 osoby, posiada doswiadczenie zawodowe wieksze niz 10 lat. W efekcie
ponad 90% respondentoéw, czyli 185 oséb ma doswiadczenie przynajmniej siedmioletnie.
Rysunek 3.10. Struktura respondentow badania ankietowego wedtug stazu zawodowego

4-6 lat 1-3 lat
(7%) o B (3%)

7-10 lat
(10%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Respondenci zostali tez zapytani o doswiadczenie zawodowe w sferze zakupdw. Udziaty
procentowe poszczegdlnych grup prezentuje rysunek 3.11. Ponad potowa, czyli 108
respondentdéw, potwierdzita swdéj ponad dziesiecioletni staz w zakupach. 46 oséb miata staz
zawodowy w zakupach w przedziale od 7 do 10 lat. Staz od 4 do 6 lat w zakupach miato 33
uczestnikéw badania, a od 1 do 3 lat 16 oséb. Staz pracy krétszy niz 1 rok w obszarze zakupéw
zadeklarowaty tylko dwie osoby. Uzyskane dane mowig o tym, ze 75% osdb biorgcych udziat w
badaniu ankietowym miato minimum 7 lat doswiadczenia w zakupach.

Kolejne pytanie dotyczyto doswiadczenia respondentéw w obecnej firmie. W
odréznieniu od dwéch poprzednich pytan, w tym przypadku cenna wsrdd respondentdéw
powinna by¢ mozliwos¢ poréwnania aspektdow dziatan strategicznych pomiedzy dziatami
zakupdéw w rdznych firmach. Dobrze wiec, aby respondenci legitymowali sie doswiadczeniem
zawodowym w wiecej niz jednej firmie.

Rysunek 3.11. Struktura respondentow badania ankietowego wedtug stazu zawodowego w
zakupach
mniej niz 1 rok
(%) |

1-3 lat
(8%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Dane dotyczace stazu pracy respondentdw w obecnej organizacji prezentuje rysunek
3.12. Ponad 10 lat pracy w jednej firmie, miaty 42 osoby, 35 osdb pracowato od 7 do 10 lat w

ostatniej organizacji, w okresie od 4 do 6 lat — 48 0sdb, do 3 lat - 57 oséb. Najmniej, bo tylko 23
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respondentdéw, zdecydowato sie na zawarcie umowy z nowym pracodawcg na przestrzeni roku
poprzedzajgcego badanie. W rezultacie, u ponad potowy respondentéw doswiadczenie
zakupowe w obecnej firmie wynosi od roku do 6 lat.

Dokonano takze analizy stanowisk, piastowanych przez respondentéw. Kazda osoba
wypetniajagca kwestionariusz ankiety byta proszona o podanie nazwy swojego stanowiska.
Nazwy stanowisk stosowane w dziatach zakupdw rdznig sie od siebie. Odmienne podejscia do
nazw stanowisk, w zaleznosci od przedsiebiorstwa, utrudnito identyfikacje tego czym
respondenci sie zajmujg i jakg petnig role w hierarchii zakupowej organizacji. Wsrod 205
respondentdéw zidentyfikowano 121 stanowisk. Autor dokonat ich unifikacji, proponujac zestaw
9 okreslen. W pierwszej kolejnosci przyjeto zasade skupienia sie na wynikajgcych ze stanowiska
obowigzkéw zakupowych. Jezeli respondent wpisywat w polu stanowisko ,Menadzer ds
produkcji i zakupow” przyjmowano, ze z punktu widzenia badania najistotniejsze jest to, ze
zajmuje stanowisko kierownicze w obszarze zarzgdzania zakupami. Tylko w przypadkach, gdy
stanowisko respondenta nie wskazywato w zaden sposéb na zakres obowigzkéw, prébowano
przyporzagdkowaé jego stanowisko do innych odpowiedzialnoscii W mysl tej zasady
wprowadzona przez wypetniajgcego kwestionariusz nazwa stanowiska ,CEQ” byfa
identyfikowana jako ,,Prezes”, a , Logistics Manager” jako ,Kierownik ds. Logistyki”. W wynikach
badania znajdowaty sie tez informacje o stanowiskach, ktérych nie dafto sie jasno
zakwalifikowaé, dlatego w czesci przypadkdéw uzyto okreslenia ,niezidentyfikowane”. Przyktady
okreslen podanych przez respondentéw, ktore byty tak sklasyfikowane to ,Senior Director” czy
»Senior Buyer”. W pierwszym przypadku nie wiadomo czy rzeczywisty zakres obowigzkow
respondenta jest zwigzany z procesem zakupdéw. W drugim przypadku okreslenie ,,Senior” moze
oznacza¢ pracownika, ktory od wielu lat pracuje w obszarze operacyjnym zakupdéw
(przyktadowo: sktada zamoéwienia i kontroluje ich realizacje). W takim przypadku osoba
zostataby okreslona jako Specjalista ds. Zakupéw. Stanowisko ,,Senior Buyer” moze tez oznaczaé
osobe, ktdra negocjuje kontrakty na zakup produktéw, surowcow lub ustug, przekazujgc
wytyczne do skfadania zamowien specjaliscie wykonujgcemu zadania operacyjne. W takim

przypadku bytoby to stanowisko menedzerskie.
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Rysunek 3.12. Struktura respondentdw badania ankietowego wedtug stazu zawodowego u
obecnego pracodawcy
mniej niz 1 rok
(11%)

1-3 lat
(28%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Unifikujgc nazwy stanowisk wsréd respondentéw, przyjeto zestaw okreslen:

e Dyrektor ds. Zakupéw — oznacza osobe zarzadzajagcg obszarem zakupéow w
przedsiebiorstwie;

e Kierownik ds. Zakupow — oznacza osobe, ktéra w ramach obszaru zakupéw petni
stanowisko kierownicze. Istnieje mozliwos$¢, ze dziat zakupdw w danej firmie nie ma
stanowiska dyrektorskiego lub jest tak duzy, ze podwtadnymi Dyrektora ds. zakupdéw
sg kierownicy;

e Kierownik ds. Logistyki — oznacza osobe, ktéra petni kierowniczg funkcje w sferze
logistyki;

e Menedzer Kategorii — oznacza osobe, ktdra zajmuje sie zarzadzaniem zakupami dla
jasno okreslonych produktéw, surowcéw czy ustug;

e Prezes — oznacza osobe zarzadzajgcg organizacjg jako catoscig;

e Specjalista ds. Zakupow — oznacza osobe, ktéra zajmuje sie sprawami operacyjnymi
w procesie zakupow np. sktadaniem zamoéwien oraz reklamacji do dostawcéw oraz
dbaniem o terminowg ich realizacje;

e Zastepca Dyrektora ds. Zakupéw — osoba wspierajgca Dyrektora w realizacji jego

obowigzkdw, zastepujaca go w razie nieobecnosci;
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e Zastepca Kierownika ds. Zakupdw — analogicznie jest to osoba wspierajgca Kierownika

w realizacji jego obowigzkow, zastepuje go w razie nieobecnosci.

Podsumowanie podejscia do klasyfikacji stanowiskowe]j przedstawia tabela 3.12.

Tabela 3.12. Klasyfikacja stanowisk respondentéw w badaniu ankietowym

Przyktadowe okreslenia
stanowisk wprowadzone przez Wyijasnienie
respondentéw

Przyjete nazwy
stanowisk

Kierownik ds Administracji i
Zakupow, Kierownik ds zakupdw i

Kierownik ds. planowania produkcji, Menadzer

W ramach obszaru zakupow petni

Zakupow ds zakupéw, Kierownik ds. stanowisko kierownicze
Zakupow
Menedzer Category Lead, Kupiec Zajmuje sie zarzadzaniem zakupami dla jasno
Kategorii strategiczny, Kupiec wiodacy okreslonych produktéow, surowcdéw czy ustug
Dyrektor zakupdéw, Dyrektor
Dyrektor ds. Sourcingu i Zakupéw Zarzadza obszarem zakupow w
Zakupow kontraktowych, Dyrektor przedsiebiorstwie

Zakupéw i Logistyki

Na podstawie podanej informacji nie udato

niezidentyfikowane | Kierownicze, Kierownik, Dyrektor .. . , .
4 4 sie zidentyfikowac stanowiska

Sourcing specialist, spec. ds.

Specjalista ds. zakupdw, Specjalista ds. zakupow

Zajmuje sie sprawami operacyjnymi w

Zakupéw i logistyki procesie zakupow
Ki ik ds. Logistics M M dz
Ii?;:;ki > OBISHCS Logi:ii(eiri’ T enedzer Petni kierowniczg funkcje w sferze logistyki
Prezes CEO Zarzadza organizacjg jako catoscia
Zastepca Zastepca kierownika Dziatu Wspiera Kierownika w realizacji jego
Kierownika ds. Zakupow, Z-ca kier. dziatu obowigzkdéw/zastepuje go w razie
Zakupow zakupow nieobecnosci

Wspiera Dyrektora w realizacji jego
wicedyrektor ds. zakupow obowigzkdw/zastepuje go w razie
nieobecnosci

Zastepca Dyrektora
ds. Zakupow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Na podstawie przyjetej klasyfikacji stanowiskowej, wsrod 205 respondentéw mozna

zidentyfikowaé najliczniejszg grupe 85 0séb zajmujgcych stanowiska kierownicze w dziatach
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zakupdw. Wsrdd osdb, ktére wypetnity kwestionariusz ankiety, licznie reprezentowani byli takze
Menedzerowie Kategorii i Dyrektorzy ds. Zakupéw, odpowiednio 44 i 33 osoby. W przypadku
23 respondentdéw nie udato sie zidentyfikowac stanowiska ze wzgledu na zbyt lakoniczny opis.
W prébie badawczej znalazto sie tez 13 Specjalistow ds. Zakupdw. Niewielkg reprezentacje w
badaniu, liczacg po 2 osoby na stanowisko, mieli Kierownicy ds. Logistyki, Prezesi i Zastepcy
Kierownika ds. Zakupdw. Kwestionariusz wypetnit tylko jeden Zastepca Dyrektora ds. Zakupow.
Powyzsze dane podsumowauje tabela 3.13. Wynika z niej, ze ponad 80% oséb biorgcych udziat
w badaniu ma na tyle wysokie stanowiska, ze mogg partycypowaé¢ w kreowaniu i realizacji
strategii obejmujgcej proces zakupowy. Jedyne stanowiska, ktdrych piastowanie moze mieé

niewiele wspdlnego z dziataniem strategicznym w obszarze zakupow to:

e Kierownik ds. Logistyki - ze wzgledu na inny zakres obowigzkéw,
e Specjalista ds. Zakupdw - ze wzgledu na zakres obowigzkéw zwigzanych w wiekszosci
z pracg operacyjna,

e niezidentyfikowane — gdzie nie ma pewnosci co do zakresu obowigzkow.

Tabela 3.13. Struktura respondentow badania ankietowego wedtug zajmowanych stanowisk

Stanowisko llos¢ osc?b W badaniu Udziat procentowy
ankietowym
Kierownik ds. Zakupéw 85 41%
Menedzer Kategorii 44 21%
Dyrektor ds. Zakupéw 33 16%
Niezidentyfikowane 23 11%
Specjalista ds. Zakupow 13 6%
Kierownik ds. Logistyki 2 1%
Prezes 2 1%
Zastepca Kierownika ds. Zakupéw 2 1%
Zastepca Dyrektora ds. Zakupéw 1 0,5%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Podziat respondentow ze wzgledu na poziom wyksztatcenia zostat zaprezentowany na

rysunku 3.13. Wsrdéd 205 uczestnikdw badania 199 ma wyksztatcenie wyzsze. Wyksztatcenie
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$rednie wskazato 6 respondentéw. Zaden z respondentéw nie wskazat poziomu wyksztatcenia

podstawowego.

Rysunek 3.13. Struktura respondentow badania ankietowego wedtug wyksztatcenia

Srednie
3%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Uczestnikbw badania poproszono takze o wskazanie liczby pracownikéw
przedsiebiorstwa, w ktorym pracujg. Okazato sie, ze w firmach matych, zatrudniajgcych do 50
0s6b, pracuje 13 respondentdw. 42 osoby okreslity swoje miejsce pracy jako przedsiebiorstwo
Sredniej wielkosci, zatrudniajgce od 51 do 250 osdb. Firmy duze, zatrudniajgce powyzej 250
0sbb, wskazato, jako swoje miejsce pracy, 150 uczestnikdw badania. Dane dotyczace wielkosci

przedsiebiorstw zatrudniajgcych respondentéw prezentuje rysunek 3.14.
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Rysunek 3.14. Struktura respondentdw wedtug wielkosci miejsca pracy

do 50 osé6b

(6%) .

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Sposréod 205 respondentéw, 188 zatrudnionych byto w spoétkach kapitatowych
(akcyjnych lub z ograniczong odpowiedzialnoscig). Tylko 7 oséb zadeklarowato, ze pracuje w
spotkach osobowych (jawnych, partnerskich, komandytowych i komandytowo-akcyjnych). 4
osoby wskazaty firme zorganizowang jako jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza. Pozostatych
5 respondentédw wskazato na inne formy dziatalnosci np. fundacje, agencje rzadowg lub nie
podato danych wystarczajacych do identyfikacji w tym obszarze. Dane na temat form
prowadzonej dziatalnosci przez pracodawcéw uczestnikéw badania przedstawia rysunek 3.15.

Rysunek 3.15. Struktura respondentdw wedtug formy prawnej miejsca pracy

spo6tka osobowa
(3%)

/ inna
‘§ jednoosobowa

dziatalnos¢
gospodarcza
(2%)

\.spéika cywilna
(1%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badania ankietowego.
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Podsumowanie dotyczgce panelistow, ktorzy brali udziat w formowaniu instrumentu

badawczego, wypada korzystnie dla zrealizowanego projektu badawczego. Dobdr ekspertéw

byt dokonany w sposéb celowy z uwzglednieniem ich:

wieloletniej pracy w renomowanych firmach i srodowisku miedzynarodowym;
wysokich stanowisk w organizacji, ktére dajg mozliwos¢ formowania strategicznego
kierunku w zarzgdzaniu zakupami;

réznorodnego doswiadczenia w zakresie zakupow, zdobywanego w dtugoletniej pracy
w jednym przedsiebiorstwie krajowym lub nawet kilku przedsiebiorstwach globalnych;
doswiadczenia poza obszarem zakupdw i umiejetnosci spojrzenia na ten proces z
punktu widzenia zarzadu firmy;

szerokiego zakresu wiedzy zdobytej na studiach, kursach, szkoleniach potwierdzonych

certyfikatami.

Informacje statystyczne dotyczace respondentdéw, ktorzy wzieli udziat w badaniu

ankietowym, rowniez wskazujg na szeroki zakres ich wiedzy i doswiadczenia w zakresie

zarzadzania zakupami, co powinno mie¢ pozytywny wptyw na rzetelnos¢ wynikdw omawianego

W niniejszym opracowaniu projektu badawczego. Podsumowujac nalezy wskazac, ze:

80% respondentéw ma doswiadczenie zawodowe przekraczajgce 10 lat, a 90%
respondentdw ma doswiadczenie zawodowe przekraczajgce 6 lat;

ponad potowa respondentéw ma doswiadczenie zawodowe w pracy zakupowej
przekraczajgce 10 lat, a ponad 75% potwierdza doswiadczenie przynajmniej 7-letnie w
tym zakresie;

ponad 37% uczestnikdw badania miato szanse formowac rozwdj procesow
zakupowych w obecnie zatrudniajacych ich przedsiebiorstwach przez przynajmniej 7
lat poprzedzajgcych badanie, a ponad 60% w tym okresie zdecydowato sie na zmiane
miejsca pracy;

ponad 80% uczestnikdw badania piastuje wysokie stanowiska umozliwiajgce
formowanie strategii w obszarze zarzadzania zakupami zatrudniajgcych ich
przedsiebiorstw;

ponad 97% respondentow wskazato, ze posiada wyksztatcenie wyisze;
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ponad 70% respondentow pracuje w przedsiebiorstwach duzych, w sensie wielkosci
zatrudnienia, a znacznie ponad 90% pracuje w organizacjach zatrudniajacych wiecej niz
50 os0b;

ponad 90% respondentdéw pracuje w spoétkach kapitatowych.
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ROZDZIAL 4. Opracowanie skali do pomiaru strategicznego
zarzadzania zakupami (SZ2)

4.1. Opracowanie instrumentu pomiarowego

W ramach projektu badan empirycznych przygotowano postepowanie badawcze (zob.
podrozdziat 3.2). Etap 1 tego postepowania, sktadajgcy sie z 4 krokéw, ma na celu opracowanie
instrumentu pomiarowego. Krok 1, czyli okredlenie tego co ma by¢ mierzone, zostat

zrealizowany w rozdziale 1 niniejszego opracowania poprzez:

e dyskusje nad istotng zarzadzania zakupami, zaréowno w wymiarze operacyjnym, jak i
strategicznym (zob. podrozdziat 1.1);

e poszukiwanie odniesien do strategicznego zarzgdzania zakupami w dostepnych teoriach
ekonomicznych (zob. podrozdziat 1.2);

e probe konceptualizacji wynikéw przedsiebiorstwa (zob. podrozdziat 1.3).

Zwienczeniem tych dziatan jest przeglad dotychczas zrealizowanych projektéw
badawczych na temat strategicznego zarzgdzania zakupami i jego wptywu na wyniki
przedsiebiorstwa. Catos¢ podsumowana jest poprzez okreslenie luki badawczej (zob.
podrozdziat 1.4), ktoéra stanowi wskazanie tego, co powinno by¢ przedmiotem projektu

badawczego.

Krok 2, w etapie 1 postepowania badawczego, wymagat opracowania podstaw

teoretycznych. Nastgpito to w rozdziale 2, gdzie na podstawie:

e wynikdw systematycznego przegladu literatury na temat dostepnych definicji
strategicznego zarzgdzania zakupami (zob. podrozdziat 2.1);

e wynikdéw systematycznego przegladu literatury dotyczgcego elementow strategicznego
zarzadzania zakupami (zob. podrozdziat 2.2);

e analizy bibliometrycznej publikacji dotyczacych elementéw strategicznego zarzadzania

zakupami (zob. podrozdziat 2.3);

zaproponowano nowg, kompleksowg definicje strategicznego zarzadzania zakupami (zob.

podrozdziat 2.4).
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Generowanie zestawu pozycji skali opiera sie na badaniach literaturowych (zob.
podrozdziat 2.2) i jest zamknieciem kroku 3 w pierwszym etapie postepowania badawczego. Z
przeprowadzonej analizy, ktérej wyniki znajdujg sie z zatgczniku 1, na podstawie 65 artykutéw
uzyskano zestaw wyznacznikdw dotyczacych strategicznego zarzgdzania zakupami,
pogrupowanych w pie¢ wymiardow: doskonatos¢ operacyjna, innowacyjnos¢, ograniczanie
kosztéw, zarzgdzanie ryzykiem oraz zrownowazony rozwaj.

Tylko jeden artykuf, sposréd wyselekcjonowanych, odwotuje sie do doskonatosci
operacyjnej. Rozwazania Bienhausa i Hadduda (2018) prowadzg do wniosku, ze doskonatos¢
operacyjna jest w coraz mniejszym stopniu problemem zarzadczym, a coraz czesciej jest
rozwazana w kategoriach rozwigzan informatycznych z niewielkg ingerencja cztowieka. Dlatego
w ramach tego wymiaru nie byty generowane zadne pozycje skali. Doskonatos¢ operacyjna, jako
atrybut zarzgdzania zakupami na poziomie operacyjnym, zostata potraktowana jako warunek
wstepny do tego, aby strategiczne zarzgdzanie zakupami mogto by¢ wprowadzone.

Pozostate 4 wymiary posiadajg swojg reprezentacje w stwierdzeniach uzyskanych
poprzez systematyczny przeglad literatury. Ich zestawienie wraz z numeracja,
przyporzadkowaniem do wymiardw strategicznego zarzgdzania zakupami i odwotaniami do

publikacji, ktore staty sie inspiracjg do ich sformutowania zostato zaprezentowane w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Zestawienie stwierdzen charakteryzujgcych strategiczne zarzqdzanie zakupami

Lp Tres¢ stwierdzenia Wymiar Inspiracja

(Castaldi et al., 2011)

Dziat zakupodw stosuje wczesne (Van Poucke et al., 2016)
wtaczanie dostawcéw w rozwoj L, (Luzzini et al., 2015)
1 .. . Innowacyjnosc .
produktow firmy (ang. early supplier (Rajkumar and Stentoft, 2017)
involvement). (Rodriguez-Escobar and Gonzalez-

Benito, 2017)

Dziat zakupow poszukuje nowych (Castaldi et al., 2011)

2 rozwigzan technologicznych u Innowacyjnos¢ (Luzzini et al., 2015)
dostawcow.

Dziat Zakupdw dobiera dostawcéw, (Homfeldt et al., 2017)

ktorych wiedza i mozliwosci moga ... | (Jermsittiparsert and Rungsrisawat,
3 ., '~ | Innowacyjnosé

stanowié o przewadze konkurencyjne;j 2019)
firmy w przysztosci. (Rajkumar and Stentoft, 2017)

Dziat zakupow jest zaangazowany w
4 | usprawnianie procesow wewnetrznych | Innowacyjnosc (Castaldi et al., 2011)
firmy.
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Tabela 4.1. (cd.)

Dziat zakupdw inicjuje projekty

(Rajkumar and Stentoft, 2017)

5 Innowacyjnosc
rozwojowe w firmie. Yl (Castaldi et al., 2011)
Dziat zakupow wspodtpracuje z dziatami
6 sprzedazy i marketingu, aby lepiej Innowacyjnos¢ (Tunisini and Sebastiani, 2015)
zrozumiec oczekiwania klientéw.
Dziat zakupdw konsoliduje wolumeny, . . )
. P ) . y Optymalizacja (Hesping and Schiele, 2016)
7 | kupujac dany produkt/surowiec/ustuge . .
. : kosztow (Ubeda et al., 2015)
od kilku wybranych dostawcéw.
Dziat zakupdw gromadzi wiedze
technologiczna, aby analizowa¢ .
Optymalizacja
8 strukture kosztow kluczowych Pty , d (Schitz et al., 2020)
i i kosztow
surowcow/produktéw/ustug przed
przystgpieniem do negocjacji.
Dziat zakupdw poszukuje Obtvmalizacia
9 alternatywnych dostawcow w celu pk»;sztéw d (Hesping and Schiele, 2016)
osiggniecia dZzwigni negocjacyjnej.
Dziat zakupdéw gromadzi wiedze
10 dotyczaca rynkow zakupowych, aby Optymalizacja (Schiitz et al., 2020)
wywotywac konkurencje cenowg kosztow (Hesping and Schiele, 2016)
miedzy dostawcami.
Dziat zakupow gromadzi wiedze na
temat prowadzenia postepowan, Obtvmalizacia
11 negocjacji i kontraktacji, aby lepiej pk»:)szto'w d (Schitz et al., 2020)
wykorzystywac przewagi nad
dostawcami.
Dziat zakupdw analizuje zarzgdzane
12 koszty w relacji do catosci kosztéw Optymalizacja (United States Government
ponoszonych przez firme (ang. spend kosztéw Accountability Office, 2012)
under management).
Dziat zakupow wspomaga (Schitz et al., 2020)
13 optymalizacje kosztowg proceséw Optymalizacja (Hesping and Schiele, 2016)
wewnatrz firmy, korzystajac z kosztow (Rodriguez-Escobar and Gonzalez-
doswiadczen dostawcow. Benito, 2017)
Dziat zakupow optymalizuje koszty (Hesping and Schiele, 2016)
1 pomiedzy kategoriami zakupowymi Optymalizacja (Sharma, 2016)

(np. zmniejszenie jakosci papieru moze
zwiekszy¢ koszty tuszu do druku).

kosztow

(Schiitz et al., 2020)
(Ubeda et al., 2015)
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Tabela 4.1. (cd.)

Dziat zakupdw jest w stanie poswiecié
mozliwos$¢ redukcji ceny zakupu na

Optymalizacja

(Rodriguez-Escobar and Gonzalez-

15 | rzecz korzysci w dtugim okresie (np. , Benito, 2017)
Ce L kosztéw
lepszej jakosci, niezawodnosci i (Sharma, 2016)
elastycznosci dostawcow).
Dziat zakupow realizuje wspélne L
. L. Optymalizacja .
16 projekty oszczednosciowe z , (Ubeda et al., 2015)
. kosztow
dostawcami.
W wybranych obszarach dziat zakupdéw
oddaje zarzadzanie dostawami i .
Optymalizacja
17 stanem magazynowym dostawcom Kosztow (Yavas et al., 2011)
surowcow (ang. VMI - Vendor
Managed Inventory).
Dziat zakupow podpisuje umow Zarzadzanie
18 poW pock . : y . 2 . (Arney et al., 2014)
handlowe z kluczowymi dostawcami. ryzykiem
Dziat zakupdw identyfikuje potencjalne
19 problemy we wspdtpracy z dostawcami Zarzadzanie (Dixit, 2020)
strategicznymi i przeciwdziata im, ryzykiem (Gangurde and Chavan, 2016)
zanim sytuacja stanie sie krytyczna.
Dziat zakupow ma opracowane
sposoby dziatania na wypadek
P . y . yp . Zarzadzanie .
20 | skokowej zmiany w zapotrzebowaniu ) (la Manuj, 2013)
ryzykiem
na kupowane
surowce/produkty/ustugi.
Dziat zakupow ma opracowane
sposoby dziatania na wypadek
skokowej zmiany po stronie podaz
y yP P y Zarzadzanie .
21 kupowanych ) (lla Manuj, 2013)
. . ryzykiem
surowcow/produktow/ustug (np.
poprzez opdznienia w faicuchach
dostaw).
Dziat zakupow analizuje kondycj
. P i J yae Zarzadzanie
22 finansowga dostawcow (np. w celu ] (Kotula et al., 2018)
g . . ryzykiem
unikniecia wspétpracy z bankrutami)
(Nepal and Yadav, 2015)
23 Dziat zakupodw stosuje ustalone kryteria Zarzadzanie (Rodriguez-Escobar and Gonzalez-

pozacenowe wyboru dostawcow.

ryzykiem

Benito, 2017)
(Raut and Bhasin, 2012)
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Tabela 4.1. (cd.)

Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria

Zarzadzanie

(Loppacher et al., 2011)
(Raut and Bhasin, 2012)

24
okresowej oceny dostawcow. ryzykiem (Rodriguez-Escobar and Gonzalez-
Benito, 2017)
Dziat zakupow dba o relacje z (Dixit, 2020)
25 kluczowymi dostawcami, aby méc z Zarzadzanie (Eltantawy et al., 2014)
nich korzysta¢ w sytuacjach ryzykiem (Formentini et al., 2019)
kryzysowych. (Gangurde and Chavan, 2016)
Dziat zakupow angazuje kluczowych
2% dostawcow w usprawnianie (np. Zarzadzanie (Rodriguez-Escobar and Gonzalez-
dywersyfikowanie) logistyki dostaw ryzykiem Benito, 2017)
produktéw/surowcdw/ustug.
Dziat zakupow wspétpracuje z
. L i (Gangurde and Chavan, 2016)
dostawcami nad poprawg jakosci Zarzadzanie
27 Kupowanvch rvzvkiem (Loppacher et al., 2011)
capowanyc” ey (Huma et al., 2020)
produktéw/surowcédw/ustug.
Dziat zakupdw dobierajgc dostawcow e dwhowaion (Bag, 2016)
28 bierze pod uwage ich dziatalnos¢ o2 y (Timlon, 2011)
proekologiczna. ) (Tchokogué et al., 2018)
29 Dziat zakupow stymuluje Zréwnowazony (Dabhilkar et al., 2016)
proekologiczny rozwéj dostawcow. rozwoj (Tchokogué et al., 2018)
Dziat zakupdw, planujgc taricuchy
dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich | Zréwnowazon . .
30 p 84 ¥ . . 4 (Sadeghi Rad and Nahavandi, 2018)
koszty, ale takze generowany poziom rozwoj
zanieczyszczenia srodowiska.
31 Nastawienie proekologiczne dziatu Zrownowazony (Schoenherr et al., 2014)
zakupdw obniza slad weglowy firmy. rozwéj (Tchokogué et al., 2018)
Dziat zakupodw preferuje dostawcow
wykazuj h sie dziataniami
y‘ jacyc s!e zia a.nlarr'u w .| zréwnowazony
32 | zakresie spotecznej odpowiedzialnosci fozWSi (Flammer, 2018)
(np. wspieraniem pracownikéw czy :
lokalnej spotecznosci).
Dziat zakupdéw wspiera lokalnych , .
. .. Zrownowazony )
33 dostawcow, a tym samym rozwoj "y (Tchokogué et al., 2018)

regionu.
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Tabela 4.1. (cd.)

Dziat zakupéw stawiajgc jasne , .
Zrownowazony

.. (Tchokogué et al., 2018)
rozwaoj

34 wymagania dostawcom wspiera
uczciwg konkurencje miedzy nimi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw systematycznego przeglqdu literatury.

Wymiar innowacyjnosci w strategicznym zarzadzaniu zakupami jest reprezentowany
przez 6 wyznacznikdbw. W analizowanych publikacjach pojawiaty sie licznie watki
dotyczgcecei(Castaldi i inni, 2011; Luzzini i inni, 2015; Rajkumar i Stentoft, 2017; Rodriguez-
zakupow stosuje wczesne wigczanie dostawcow w rozwdj produktdw firmy (ang. early supplier
involvement).

Zardwno Castaldiiinni (2011), jak i Luzziniiinni (2015) prowadzili rozwazania powigzane
z powyzszym tematem i uwazali, ze dziaty zakupdw powinny poszukiwa¢ nowych rozwigzan
technologicznych u dostawcéw. Z tego powodu stwierdzenie numer 2 w tabeli 4.1 dotyczace
innowacyjnosci zostato sformutowane nastepujgco: Dziat zakupow poszukuje nowych
rozwigzan technologicznych u dostawcow.

Kolejnym, czesto poruszanym w literaturze aspektem, byt dobdér dostawcow w taki
sposdéb, aby wyselekcjonowani dostawcy dawali perspektywe rozwoju przedsiebiorstwa w
przysztosci (Homfeldt i inni, 2017; Jermsittiparsert i Rungsrisawat, 2019; Rajkumar i Stentoft,
2017). Na bazie tych rozwazan utworzono wyznacznik numer 3 w tabeli 4.1 o brzmieniu: Dziat
Zakupow dobiera dostawcow, ktorych wiedza i mozliwosci mogg stanowi¢ o przewadze
konkurencyjnej firmy w przysztosci.

Castaldi i inni (2011) zastanawiali sie nad tym, jaki wktad wnosi dziat zakupdéw, na bazie
doswiadczen przekazanych od dostawcéw, w rozwdj wewnetrznych metod dziatania
przedsiebiorstwa. Idea ta zostata uformowana w stwierdzenie numer 4 w tabeli 4.1 o tresci:
Dziat zakupow jest zaangazowany w usprawnianie procesow wewnetrznych firmy.

Autorzy dwadch publikacji wskazali, ze dziat zakupow nie tylko bywa wtgczany w procesy
innowacyjne, ale jest ich inicjatorem w ramach organizacji (Castaldi i inni, 2011; Rajkumar i
Stentoft, 2017). Z tych powoddéw wyznacznik numer 5 w tabeli 4.1 uzyskat brzmienie: Dziat

zakupow inicjuje projekty rozwojowe w firmie.
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Ciekawa koncepcje zaproponowali Tunisini i Sebastiani (2015), przekonujac do tego,
zeby dwa dziaty podejmujgce najwazniejsze stosunki handlowe komunikowaty sie ze soba.
Doprowadzito to do powstania stwierdzenia numer 6 w tabeli 4.1: Dziat zakupdw wspdtpracuje
z dziatami sprzedaZy i marketingu, aby lepiej zrozumiec oczekiwania klientow.

Drugim wymiarem strategicznego zarzadzania zakupami, zidentyfikowanym w ramach
systematycznego przegladu literatury, jest optymalizacja kosztow. Jest on reprezentowany
przez 11 stwierdzen. Pierwsze z nich opiera sie na wskazaniu, ze wolumeny nie powinny by¢
rozdrabniane, aby wielu dostawcow dostato mozliwos¢ realizacji dostaw. Takie dziatanie moze
powodowaé, ze firma nie bedzie atrakcyjnym klientem na rynku (Hesping i Schiele, 2016; Ubeda
i inni, 2015). Dato to podstawe do zaproponowania wyznacznika 7 w tabeli 4.1 o tresci: Dziat
zakupow konsoliduje wolumeny, kupujgc dany produkt/surowiec/ustuge od kilku wybranych
dostawcow.

Ciekawy watek w badaniach literaturowych dotyczyt wiedzy technologicznej na temat
tego, w jaki sposéb produkowany jest przedmiot zakupu (Schitz i inni, 2020). Autorzy
zaproponowali, aby wiedza technologiczna dotyczgca poczynan dostawcy stuzyta szacowaniu
poziomu jego kosztéw, co moze wykorzysta¢ w negocjacjach. Propozycja stwierdzenia 8 w tabeli
4.1 jest wiec nastepujgca: Dziat zakupow gromadzi wiedze technologiczng, aby analizowaé
strukture kosztéw kluczowych surowcéw/produktow/ustug przed przystgpieniem do negocjacji.

Hesping i Schiele (2016) zauwazyli, ze dziat zakupow powinien stale poszukiwaé nowych
dostawcow. Grupa, ktéra w danym momencie dostarcza dany produkt, surowiec czy ustuge nie
musi by¢ stata. Warunki rynkowe sie zmieniajg i trzeba mie¢ na uwadze potencjalnych nowych
dostawcow, ktorych zaangazowanie we wspotprace moze przyniesé redukcje kosztow zakupu.
Propozycja stwierdzenia 9 w tabeli 4.1 brzmi nastepujgco: Dziat zakupow poszukuje
alternatywnych dostawcow w celu osiggniecia dZzwigni negocjacyjnej.

W publikacjach naukowych promowane byty dziatania dotyczace gromadzenia wiedzy
na temat rynkow zakupowych, tak aby mie¢ jak najwiekszg swiadomos¢ tego, jakie sg na nich
mozliwosci zakupu (Hesping i Schiele, 2016; Schiitz i inni, 2020). By¢ moze surowiec jest
kupowany lokalnie bez wiedzy, ze na dalekim wschodzie jest firma, ktéra ma ceny o0 20% nizsze
i wyzszg jakos$¢? By¢ moze grupa dostawcoéw wybranych przez przedsiebiorstwo nie jest
optymalna pod katem kosztowym? Aby stwierdzi¢ czy taka wiedza jest istotna i jest gromadzona

przez praktykéw zaproponowano wyznacznik 10 w tabeli 4.1 o tresci: Dziat zakupdw gromadzi
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wiedze dotyczqcq rynkow zakupowych, aby wywotywaé konkurencje cenowq miedzy
dostawcami.

Schitz i inni (2020) dodatkowo odwotali sie do wiedzy i umiejetnosci na gruncie prawa i
zarzadzania, ktéra jest niezbedna w dziale zakupdéw. Z jednej strony chodzi o umiejetne
prowadzenie negocjacji i postepowan zakupowych, aby uzyskac jak najlepszg cene. Z drugiej
strony trzeba zna¢ ramy prawne, aby podpisac korzystny kontrakt w zakresie wynegocjowanych
warunkoéw. Z tego wzgledu zaproponowano stwierdzenie 11 w tabeli 4.1 o tresci: Dziat zakupdw
gromadzi wiedze na temat prowadzenia postepowan, negocjacji i kontraktacji, aby lepiej
wykorzystywac przewagi nad dostawcami.

Istotng kwestig, w ramach optymalizacji kosztow, jest ustalenie udziatu wydatkéw,
zarzadzanych przez dziat zakupdéw, w stosunku do catosci kosztéw ponoszonych przez
przedsiebiorstwo (United States Government Accountability Office, 2012). Trzeba miec
pewnos¢, ze wiekszoscig i najistotniejszymi wydatkami przedsiebiorstwa zarzadzajg
wykwalifikowani w tym kierunku pracownicy. W tym zakresie propozycja wyznacznika 12 w
tabeli 4.1 wyglada nastepujgco: Dziat zakupow analizuje zarzqgdzane koszty w relacji do catosci
kosztow ponoszonych przez firme (ang. spend under management).

W wynikach przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury pojawit sie tez
pomyst, aby firmowi eksperci w dziedzinie zakupow przenosili wiedze na temat optymalizacji
procesdw od dostawcow do wnetrza firmy (Hesping i Schiele, 2016; Rodriguez-Escobar i
Gonzalez-Benito, 2017; Schiitziinni, 2020). Implementowanie rozwigzan organizacyjnych, ktore
zostaty przetestowane przez dostawcow, moze przynosi¢ oszczednosci. Dlatego stwierdzenie
13 w tabeli 4.1, dotyczace wymiaru optymalizacji kosztéw, bedzie brzmiato nastepujgco: Dziat
zakupow wspomaga optymalizacje kosztowq procesow wewnqtrz firmy, korzystajgc z
doswiadczen dostawcow.

W literaturze poswieconej zarzadzaniu zakupami popularna byta idea catkowitego
kosztu posiadania (Hesping i Schiele, 2016; Schiitz i inni, 2020; Sharma, 2016; Ubeda i inni, 2015)
i jego analizy, ktora jest szerszym spojrzeniem na problem kosztéw zwigzanych z zakupem niz
tylko poréwnanie cen pomiedzy dostawcami. Rozwigzanie to uwzglednia optymalizacje
kosztowg pomiedzy sktadnikami danego produktu. Reprezentantem tego myslenia w tabeli 4.1
jest wyznacznik 14: Dziat zakupow optymalizuje koszty pomiedzy kategoriami zakupowymi (np.

zmniejszenie jakosci papieru moze zwiekszyc koszty tuszu do druku).
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Ciekawym pytaniem jest czy dziat zakupdw zawsze wybiera najkorzystniejszg oferte
cenowa? By¢ moze jest w stanie poswieci¢ jg dla, przyktadowo, lepszej jakosci? Trend myslenia
o zakupach, nie tylko przez pryzmat korzystnej propozycji cenowej, reprezentowali Sharma
(2016) oraz Rodriguez-Escobar i Gonzdlez-Benito (2017). Zostat on odzwierciedlony
stwierdzeniem 15 w tabeli 4.1: Dziat zakupdw jest w stanie poswieci¢ mozliwos¢ redukcji ceny
zakupu na rzecz korzysci w dfugim okresie (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

Z kolei Ubeda i inni (2015) zaproponowali pomyst ograniczajacy walke z dostawcami o
cene w negocjacjach, aby skupic¢ sie na strukturze kosztow ponoszonych przez obie strony w
trakcie wspodtpracy. Jezeli uda sie je zredukowac, bedzie to korzys¢ dla obu stron. Wyznacznik
16 w tabeli 4.1, zwigzany z tym podejsciem, brzmi nastepujgco: Dziaf zakupdw realizuje wspdlne
projekty oszczednosciowe z dostawcami.

Praktycy, najczesciej za posrednictwem oprogramowania klasy ERP majg mozliwosé
uruchomienia zarzadzania stanami magazynowymi i uzupetniania zapasu przez dostawce. Ten
trend jest widoczny w badaniu Yavasa i inni (2011) i reprezentowany przez wyznacznik 17 w
tabeli 4.1: W wybranych obszarach dziat zakupow oddaje zarzgdzanie dostawami i stanem
magazynowym dostawcom surowcow (ang. VMI - Vendor Managed Inventory).

Kolejnym wymiarem strategicznego zarzadzania zakupami, widocznym w wynikach
systematycznego przegladzu literatury, jest zarzagdzanie ryzykiem. W tabeli 4.1 reprezentuje go
10 stwierdzen. Pierwsze z nich dotyczy wagi podpisywania kontraktéw z dostawcami (Arney i
in., 2014) w celu ograniczenia ryzyka. Nawet podpisane przez dostawce zobowigzania do
dostawy okreslonej ilosci towaru w wyznaczonym czasie ogranicza ryzyko, ze w razie
problemdw przestanie realizowac dostawy, a przeciez umowa moze odwotywac sie do szeregu
innych kwestii zwigzanych z ograniczaniem ryzyka. Idea ta bedzie reprezentowana przez
stwierdzenie 18 w tabeli 4.1: Dziat zakupdw podpisuje umowy handlowe z kluczowymi
dostawcami.

Drugg sprawag, ktéra wydaje sie by¢ bardzo istotna w obszarze zarzagdzania ryzykiem jest
identyfikacja potencjalnych ryzyk zwigzanych z okreslonym dostawcg (Dixit, 2020; Gangurde i
Chavan, 2016). Wazne jest, aby zapobiega¢ ich realizacji lub przygotowaé plany minimalizacji
ich skutkéw. Trend ten bedzie reprezentowany przez wyznacznik 19 w tabeli 4.1: Dziat zakupow
identyfikuje potencjalne problemy we wspdtpracy z dostawcami strategicznymi i przeciwdziata

im, zanim sytuacja stanie sie krytyczna.
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Manuj (2013) zwrdcit uwage na ryzyko zwigzane z popytem i podazg na surowce. Ryzyko
podazowe surowca jest reprezentowane przez dostawcow i ich problemy. Ryzyko popytowe
jest z kolei zwigzane ze zmienno$cig zapotrzebowania przedsiebiorstwa. Na takie sytuacje dziat
zakupdw powinien miec¢ opracowane scenariusze dziatania dlatego, w tabeli 4.1, proponowane
sq wyznaczniki 20 i 21: Dziat zakupdw ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej
zmiany w zapotrzebowaniu na kupowane surowce/produkty/ustugi oraz Dziat zakupow ma
opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany po stronie podazy kupowanych
surowcow/produktow/ustug (np. poprzez opéznienia w taricuchach dostaw).

Kotula i inni (2018) uwazajg, ze klienci za czesto przeprowadzajg analizy finansowe
dostawcdw, a za rzadko zajmujg sie bezposrednimi ryzykami we wspoétpracy. Pozostate trendy
sg widoczne w opracowaniu, ale brak takiego, ktory by moéwit cokolwiek o sytuacji finansowej i
potencjalnych bankrutach wsréd dostawcéw. Podejscie to jest na tyle ciekawe, ze zostato
zamienione w stwierdzenie 22 w tabeli 4.1 o tresci: Dziat zakupow analizuje kondycje finansowg
dostawcow (np. w celu unikniecia wspotpracy z bankrutami).

Kolejny wyznacznik byt silnie reprezentowany w badaniach literaturowych. Chodzi o
sprawe ustalania kryteridw pozacenowych przy decyzji o podjeciu wspdtpracy z danym
dostawcag (Nepal i Yadav, 2015; Raut i Bhasin, 2012; Rodriguez-Escobar i Gonzalez-Benito,
2017). Jezeli dziat zakupow skupia sie wytacznie na cenie podejmujac decyzje o wspdtpracy z
danym dostawca to znaczy, ze nie uwzglednia ryzyk zwigzanych z oferta. Tego typu rozwazania
mieszczg sie w wyznaczniku 23 tabeli 4.1: Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria pozacenowe
wyboru dostawcow.

Kolejna kwestia, ktdra byta obecna w wynikach systematycznego przegladu literatury,
dotyczy tego czy dziaty zakupdw majg ustalone zasady oceniania dostawcéw (Loppacher i inni,
2011; Raut i Bhasin, 2012; Rodriguez-Escobar i Gonzalez-Benito, 2017). Kierunek ten bedzie
reprezentowany w tabeli 4.1 przez stwierdzenie 24: Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria
okresowej oceny dostawcow.

W badaniach literaturowych wytonit sie rowniez obszar dbania o relacje z
najwazniejszymi dostawcami (Dixit, 2020; Eltantawy i inni, 2014; Formentini i inni, 2019;
Gangurde i Chavan, 2016). Owe relacje mogg by¢ pomocne w sytuacjach kryzysowych, gdy na
przyktad pojawia sie ryzyko, ze zabraknie surowca do produkcji. By¢ moze przedstawiciel
dostawcy poswieci dodatkowy czas, aby zorganizowaé dodatkowa pilng dostawe dla

kluczowego klienta. Wyznacznik 25 w tabeli 4.1 reprezentujgcy ten tok myslenia bedzie brzmiat

164



nastepujgco: Dziat zakupdw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby mdc z nich korzystac
w sytuacjach kryzysowych.

Rodriguez-Escobar i Gonzdlez-Benito (2017) wskazywali na watek wigczenia dostawcow w
kooperacje w ramach tancuchow dostaw. Istotnym jest, aby mie¢ opracowane alternatywne
sposoby dostarczania, w razie gdyby stosowane rozwigzanie logistyczne nie byto mozliwe do
realizacji. Proponowanym stwierdzeniem 26 w tabeli 4.1 jest: Dziat zakupow angaZuje
kluczowych dostawcow w usprawnianie (np. zdywersyfikowanie) logistyki dostaw
produktow/surowcow/ustug.

Dziat zakupdéw przedsiebiorstwa, wedtug badan literaturowych, powinien sie takze
skupia¢ na poprawie jakosci przedmiotu zakupu (Gangurde i Chavan, 2016; Huma i inni, 2020;
Loppacher i inni, 2011). Intuicyjnie jest to kwestia powigzana z odpowiedzialnoscig techniczng
czy technologiczng w przedsiebiorstwie. Dopdki nie zostanie dopilnowany przeptyw informacji
pomiedzy zespotami odpowiedzialnymi za produkty pomiedzy kupujgacym a dostawcg, nie
bedzie mozliwe poprawianie jakosci doébr. Dlatego wyznacznikiem 27 w tabeli 4.1,
reprezentujgcym ten kierunek myslenia, jest: Dziat zakupow wspdtpracuje z dostawcami nad
poprawgq jakosci kupowanych produktow/surowcow/ustug.

Zrownowazony rozwoj jest ostatnim z wymiardw strategicznego zarzgdzania zakupami
wytaniajgcym sie z systematycznego przegladu literatury. Jest reprezentowany przez 7
stwierdzen. Pierwszy z nich dotyczy tego, ze jednym z kryteriow wyboru dostawcy powinna by¢
jego aktywnos$¢ w zakresie ochrony srodowiska (Bag, 2016; Tchokogué i inni, 2018; Timlon,
2011). Niewatpliwie moze to byc¢ istotny kierunek w zakresie strategicznego zarzadzania
zakupami, dlatego stwierdzenie 28 w tabeli 4.1 brzmi nastepujgco: Dziat zakupow dobierajgc
dostawcow bierze pod uwage ich dziatalnos¢ proekologiczng.

Kolejny wyznacznik wytaniajacy sie z literatury jest, w pewnym sensie, rozszerzeniem
powyzszego stwierdzenia. Dziaty zakupdéw powinny wymagac od dostawcow zwiekszania ilosci
i jakosci wysitkow prosrodowiskowych poprzez podnoszenie wymagan w tym zakresie
(Dabhilkar i inni, 2016; Tchokogué i inni, 2018). Zostato wiec przygotowane stwierdzenie 29 w
tabeli 4.1: Dziat zakupdw oczekuje od dostawcdw intensyfikacji dziatan w zakresie ochrony
srodowiska.

Sadeghi Rad i Nahavandi (2018) zaznaczyli istotny watek w zakresie doboru tancuchéw
dostaw we wspotpracy z dostawcami. Czy poza kryterium kosztowym powinien by¢ tez brany

pod uwage aspekt Srodowiskowy? Jezeli surowiec jest tariszy w odlegtych krajach w poréwnaniu
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z dostawcami lokalnymi, to o ile wyzszy koszt firma jest w stanie zaakceptowaé, aby zwiekszajac
cene zredukukowac slad weglowy. Idee te odzwierciedla stwierdzenie 30 w tabeli 4.1: Dziat
zakupow, planujgc taricuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich koszty, ale takze
generowany poziom zanieczyszczenia srodowiska.

W zgromadzonej literaturze pojawia sie watek dotyczacy tego czy ,zielony” kierunek
obierany przez dziaty zakupow przektada sie na obnizenie negatywnego oddziatywania
przedsiebiorstw na srodowisko (Schoenherr i inni, 2014; Tchokogué i inni, 2018). Weryfikacja
tego w dalszych badaniach zostanie zrealizowana za pomocg wyznacznika 31 w tabeli 4.1:
Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdw obniza slad weglowy firmy.

Trzy kolejne stwierdzenia w ramach zréwnowazonego rozwoju dotyczg spotecznej
odpowiedzialnosci. Pierwsze z nich wynika z idei zaproponowanej przez Flammera (2018).
Bazuje ona na tym, ze firma powinna dokonywa¢ wyboru dostawcéw takie w oparciu o
prowadzone przez nich dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci. Ten wyznacznik
zostat sformutowany w tabeli 4.1 pod numerem 32: Dziat zakupdw preferuje dostawcow
wykazujgcych sie dziataniami w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci (np. wspieraniem
pracownikdéw czy lokalnej spotecznosci).

W badania dotyczgce spotecznej odpowiedzialnosci w strategicznym zarzgdzaniu
zakupami angazuja sie Tchokogué i inni (2018) poruszajac dwie kwestie. Pierwsza z nich dotyczy
wspierania lokalnych dostawcéw, ktdrzy zarobione pienigdze mogg wydawaé na produkty i
ustugi innych lokalnych firm lub wynagrodzenie za prace pracownikéw. W ten sposéb mozna
wspiera¢ rozwoj gospodarczy regionu i poprawi¢ dobrobyt jego mieszkarnicéw. Druga idea
dotyczy réwnego traktowania dostawcédw. W zasadzie niedopuszczalne jest, aby w jednym
postepowaniu zakupowym, przy decyzji o wyborze oferty, dostawcom nie byly
przyporzagdkowane te same kryteria tejze oceny. Weryfikacja tych kwestii w dalszych badaniach
zostanie zrealizowana za pomocg wyznacznikoéw 33 i 34 w tabeli 4.1: Dziat zakupow wspiera
lokalnych dostawcow, a tym samym rozwdj regionu oraz Dziat zakupow stawiajgc jasne
wymagania dostawcom wspiera uczciwqg konkurencje miedzy nimi.

Dla porzadku trzeba dodaé, ze zaproponowane stwierdzenia zostaty trzykrotnie
przeredagowane, zanim uzyskaty forme zaprezentowang powyzej. Celem byto poprawienie ich
klarownosci, zanim zostaty przedstawione ekspertom do analizy.

Okreslenie formatu odpowiedzi spowodowato zamkniecie ostatniego kroku w etapie 1

postepowania badawczego. Skala odpowiedzi powinna by¢ opracowywana réwnolegle z
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zestawem stwierdzen (DeVellis, 2017; Robertson, 2017). W tym zakresie projekt nie byt
oryginalny, poniewaz zdecydowano sie na popularng skale Likerta. Wybrano wersje
sze$ciostopniowq, gdzie trzy odpowiedzi wyrazajg rézne stopnie niezgody, a trzy rézne stopnie
zgody z danym stwierdzeniem. Wymogiem jest, aby réznice pomiedzy poziomem zgody lub
niezgody miedzy dwiema sasiednimi odpowiedziami byty takie same jak pomiedzy dwiema
innymi, dowolnie wybranymi, ktére sgsiadujg ze sobg (DeVellis, 2017). Na potrzeby projektu

rozwazano rézne modyfikacje podstawowej wersji skali gtdwnie pod katem:

e rozpietosci skali odpowiedzi,

e uzycia kategorii neutralne;j.

Skala szesciostopniowa pozwala respondentowi na zajecie stanowiska, dajagc mu
mozliwos¢ przedstawienia natezenia swojej zgody lub niezgody ze stwierdzeniem. W tym
aspekcie czterostopniowa skala jest zbyt uboga, poniewaz daje mozliwos¢ udzielenia
odpowiedzi w zakresie: 1 - ,zdecydowanie nie”, 2 - ,nie”, 3 - ,tak”, 4 — ,,zdecydowanie tak”.
Rozwazano takze inng skrajng opcje, zastosowania skali dziesieciostopniowej. Uznano jednak,
ze tak szeroka skala odpowiedzi utrudni praktykom oszacowanie poziomu swojej zgody lub
niezgody i bedzie niepotrzebnie meczy¢ lub irytowaé respondentéw doprowadzajgc, w
niektérych przypadkach, do porzucenia kwestionariusza.

Pozostaje wiec kwestia tego, czy da¢ respondentom mozliwos¢ zajecia pozycji neutralnej

w jednej z dwdch mozliwych opciji:

e dodania pomiedzy odpowiedziami 3 — ,raczej nie” a 4 — ,raczej tak” opcji, ktéra nie
oznaczataby ani zgody, ani niezgody ze stwierdzeniem;

e dodania, obok zestawu odpowiedzi opcji ,,nie mam zdania”

Uznano, ze kwestie poruszane w kwestionariuszu bedga na tyle wyraziste, ze manager z
kilkuletnim doswiadczeniem powinien by¢ w stanie zajg¢ stanowisko wobec stwierdzen bez
koniecznosci uciekania sie do odpowiedzi neutralnej. Dlatego zdecydowano sie ostatecznie na
skale szesciostopniowg, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, 2 — ,nie”, 3 — ,raczej nie”, 4 —

,raczej tak”, 5 — ,tak”, 6 — ,,zdecydowanie tak”.
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4.2. Ocena instrumentu pomiarowego przez ekspertow — walidacja
tresciowa i fasadowa

Przeprowadzenie procesu oceny instrumentu pomiarowego przez ekspertéw pozwolito
na realizacjg etapu 2 postepowania badawczego. Wstepny etap w tym zakresie to
sformutowanie takiego kwestionariusza wywiadu, ktéry pozwolit szesciu ekspertom ocenié
instrukcje, skale odpowiedzi, oraz wyznaczniki pod katem adekwatnosci, klarownosci,
niezbednosci i wystarczalnosci.

Zeby utatwié ekspertom udzielenie odpowiedzi, kwestionariusz byt im dostarczony kilka
dni przed spotkaniem, aby mogli sie z nim zapozna¢. Kazda osoba miata dostepny wydruk w
trakcie wywiadu, co miato jej utatwic udzielanie odpowiedzi. Jak sie okazato w trakcie badania,
rozwigzanie to miato dodatkowy walor. Niektdrzy z ekspertow podczas wywiadu nanosili swoje
komentarze pisemnie w arkuszach.

Jak wspomniano kwestionariusz wywiadu byt dostarczony drogg mailowg przed

spotkaniem, wymagat wiec pisemnego wprowadzenia, a wiec:

e prosby o udzielenie odpowiedzi, wraz z podziekowaniem za okazang pomoc i
poswiecony czas,

e okreslenia celu badania, aby wtasciwie ukierunkowa¢ zaangazowanie ekspertow.

W przypadku kazdego ze stwierdzen, w trakcie wywiadu, uzyto czterostopniowej skali oceny:

e w ocenie adekwatnosci, 1 - oznaczato ,nieistotne”, 2 — ,mato istotne”, 3 — , dos¢
istotne”, 4 — ,bardzo istotne”;
e w ocenie klarownosci, 1 oznacza — ,niejasne”, 2 - , niezbyt jasne”, 3 —,,dos¢ jasne”, 4 -

»jasne”.

Badajgc klarownos¢ zdecydowano sie umiesci¢é na szczycie listy stwierdzen
przygotowany projekt instrukcji dla respondentéw badania ankietowego, wraz ze skalg
odpowiedzi. W ten sposdéb eksperci ocenili tez jasnos¢ przekazu w tych dwdch elementach
kwestionariusza oceny strategicznego zarzadzania zakupami. Przy kazdym ze stwierdzen
przewidziano dodatkowe miejsce do podzielenia sie pisemnymi uwagami.

Niezbednos¢ i wystarczalno$é poszczegdlinych stwierdzen zostata zbadana za pomocg

pytan otwartych. Pozwolity ono ekspertom zaproponowaé¢ nowe wyznaczniki strategicznego
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zarzadzania zakupami, ktére nie zostaty uzyskane w systematycznym przegladzie literatury.
Dano tez mozliwos¢ wskazania tych stwierdzen, ktdre wymagaty, w opinii ekspertéw, usuniecia
z listy. Kwestionariusz wywiadu, uzyty w panelu ekspertéw, stanowi zatgcznik 2 niniejszego

opracowania.

4.2.1. Adekwatnosc i klarownosé pozycji skali

W ramach metody budowania skali ocene adekwatnosci poszczegdlnych stwierdzen
zrealizowano za pomocg indeksu walidacji tresciowej (zob. podrozdziat 3.3.3) w wariantach: I-
CVI, S-CVI/Ave oraz statystyki Kappa. Zestawienie odpowiedzi ekspertédw, wraz z wynikami ich

analizy dla adekwatnosci poszczegdlnych stwierdzen i catej skali, zawiera tabela 4.2.

Tabela 4.2. Ocena adekwatnosci pozycji skali przez Ekspertow

2 g 8

g — o\l o < Vo) Ne} 5 ; _ E .
N & 5 & 5 B 5 | 8. > o 2 =
5 o o = o o & | g ET ©Q A 28
A O &

1 \% % \% % \% \% 6 1.00 0.02 1.00
2 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
3 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
4 \% % \% - \% \% 5 0.83 0.09 0.82
5 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
6 \% \% \% \% v \% 6 1.00 0.02 1.00
7 \% \% \% - v \% 5 0.83 0.09 0.82
8 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
9 \% \% \% \% v \% 6 1.00 0.02 1.00
10 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
11 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
12 \% \% \% \% v \% 6 1.00 0.02 1.00
13 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
14 \% % \% % \% \% 6 1.00 0.02 1.00
15 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
16 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
17 \% - - - - \% 2 033 | 135.00 | 1.00
18 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
19 \% \% \% \% v \% 6 1.00 0.02 1.00
20 \% \% \% \% v \% 6 1.00 0.02 1.00
21 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
22 \% \% \% \% v \% 6 1.00 0.02 1.00
23 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00
24 \% \% \% \% \% \% 6 1.00 0.02 1.00




Tabela 4.2. (cd.)

25 A% \Y A% \Y \Y v 6 1.00 0.02 1.00
26 v \Y v \Y v A% 6 1.00 0.02 1.00
27 A% v A% v v A% 6 1.00 0.02 1.00
28 A% A% A% A% \Y - 5 0.83 0.09 0.82
29 v \Y v \Y v A% 6 1.00 0.02 1.00
30 v A% v A% A% - 5 0.83 0.09 0.82
31 A% v A% v v - 5 0.83 0.09 0.82
32 v \Y v \Y v - 5 0.83 0.09 0.82
33 v A% v - v - 4 0.67 0.94 -4.33
34 A% v A% v v - 5 0.83 0.09 0.82

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw wywiadéw z ekspertami.

Wskazniki I-CVI w odniesieniu do adekwatnosci 32 wyznacznikéw mieszczg sie miedzy
0,83 a 1, co oznacza poziom akceptowalny. W przypadku dwéch stwierdzen, o numerach 17 i
33, wskazniki I-CVI nie spetniajg kryterium akceptowalnosci, poniewaz osiggnety wartosci na
poziomie 0,33 i 0,67. Wskaznik S-CVI/Ave w ocenie adekwatnosci catej skali wynosi 0,936
pomimo dwéch stwierdzen o nieakceptowalnych wynikach. W przypadku statystyki Kappa
wszystkie wyznaczniki uzyskaty wyniki na poziomie wiekszym lub réwnym 0,82. Tylko w
przypadku wskaznika 33 statystyka ta osiggneta wynik ujemny. Badanie adekwatnosci wskazuje
wiec, ze stwierdzenia numer 17 i 33 wymagajg zmiany lub usuniecia ze skali ze wzgledu na to,
ze w obecnym brzmieniu eksperci uznali je za nieistotne sktadowe strategicznego zarzadzania
zakupami.

Jako uzupetnienie oceny adekwatnosci obliczono takze S-CVI/Ave dla poszczegdlnych
wymiarow skali strategicznego zarzadzania zakupami: innowacyjnosci, ograniczania kosztow,

zarzadzania ryzykiem i zrownowazonego rozwoju. Osiggnety one akceptowalne poziomy:

0,97 — w przypadku innowacyjnosci;

0,92 — w przypadku ograniczania kosztéw;

1,00 — w przypadku zarzgdzania ryzykiem;

0,83 — w przypadku zréwnowazonego rozwoiju.

Wskaznik S-CVI/Ave dla catej skali wynosi 0,936.
W kwestii klarownosci stwierdzen zastosowano taki sam sposdb analizy statystycznej,

jak w przypadku adekwatnosci. Jej wyniki przedstawia tabela 4.3.
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Wyniki I-CVI dla klarownosci w przypadku 33 pozycji skali osiggnety wartosci réwne lub
wyzsze niz 0,83. W przypadku wyznacznika o numerze 8 rezultat I-CVI uzyskato wartos¢ 0,67, a
wiec ponizej wymaganego progu.

Wskaznik S-CVI/Ave w ocenie klarownosci catej skali uzyskat warto$é¢ 0,931 i jest
akceptowalny. Badanie klarownosci statystyka Kappa dla poszczegdlnych pozycji wykazato
podobne wyniki, jak statystyka I-CVI. Wiekszos¢, bo 33 pozycje, osiggneta wyniki akceptowalne,

mieszczgce sie miedzy 0,82 i 1. Ponownie, wskaznik 8 osiggnat wyniki nieakceptowalny.

Tabela 4.3. Ocena klarownosci pozycji skali przez Ekspertow
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1 A" A" v A" A" A" 6 1.00 0.02 1.00
2 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
3 A% v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
4 A" A" - A" A" A" 5 0.83 0.09 0.82
5 v v - v v v 5 0.83 0.09 0,.82
6 A% \Y v A% A% v 6 1.00 0.02 1.00
7 A" A" v A" - A" 5 0.83 0.09 0.82
8 v - v v - v 4 0.67 0.94 -4.33
9 A% \Y v A% A% v 6 1.00 0.02 1.00
10 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
11 A" A" v A" A" A" 6 1.00 0.02 1.00
12 v - v v A% v 5 0.83 0.09 0.82
13 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
14 - A" v A" A" A" 5 0.83 0.09 0.82
15 v v - v v v 5 0.83 0.09 0.82
16 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
17 A" A" - A" A" A" 5 0.83 0.09 0.82
18 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
19 A% v v A% A% v 6 1.00 0.02 1.00
20 A" A" v A" A" A" 6 1.00 0.02 1.00
21 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
22 v - v v A% v 5 0.83 0.09 0.82
23 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
24 A" A" v A" A" A" 6 1.00 0.02 1.00
25 A% v v A% A% v 6 1.00 0.02 1.00
26 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00
27 A" A" v A" A" A" 6 1.00 0.02 1.00
28 v v - v v v 5 0.83 0.09 0.82
29 v v - v v v 5 0.83 0.09 0.82
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Tabela 4.3. (cd.)

30 A% v v A% A% v 6 1.00 0.02 1.00
31 v v - v v v 5 0.83 0.09 0.82
32 A% A% v A% A% A% 6 1.00 0.02 1.00
33 A% v - A% A% v 5 0.83 0.09 0.82
34 v v v v v v 6 1.00 0.02 1.00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow z ekspertami.

Oszacowano tez S-CVI/Ave w ocenie klarownosci poszczegdlnych wymiaréow skali.

Wyniki okazaty sie akceptowalne i wyniosty:

e 0,94 dla innowacyjnosci;

e 0,89 dla ograniczania kosztow;

e 0,98 dla zarzadzania ryzykiem;

e 0,90 dla zrGwnowazonego rozwoju.

S-CVI/Ave dla catej skali SZZ wyniosto 0.931 i jest akceptowalne.

Przy okazji oceny klarownosci eksperci mieli mozliwo$¢ pozostawienia komentarzy do

tresci poszczegdlnych wyznacznikéw. Uwagi zostaty poczynione w przypadku 15 z 34

stwierdzen. Nawet jezeli powyzej wskazane statystyki dotyczace klarownosci uzyskiwaty wyniki

pozytywne, uwagi te byty brane pod uwage. Zmiany zostaty podsumowane w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Zestawienie modyfikacji w wyznacznikach SZZ, zaproponowanych przez ekspertow

Lp

Wersje pierwotne stwierdzen

Wersje finalne stwierdzen

Zakres zmian

Dziat zakupdw stosuje wczesne
wigczanie dostawcéw w rozwdj
produktow firmy (ang. early
supplier involvement).

Dziat zakupodw stosuje wczesne
wigczanie dostawcéw w rozwoj
produktéw firmy (ang. early
supplier involvement).

Dziat zakupow poszukuje nowych
rozwigzan technologicznych u
dostawcow.

Dziat zakupdw poszukuje
nowych rozwigzan
technologicznych u

dostawcow.

Dziat Zakupdw dobiera dostawcéw,
ktérych wiedza i mozliwosci moga
stanowié o przewadze
konkurencyjnej firmy w przysztosci.

Dziat Zakupoéw dobiera
dostawcow, ktérych wiedza i
mozliwos$ci mogg stanowié o

przewadze konkurencyjnej
firmy w przysztosci.
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Tabela 4.4. (cd.)

Dziat zakupdw jest zaangazowany w
usprawnianie proceséw
wewnetrznych firmy.

Dziat zakupdw jest
zaangazowany w usprawnianie
proceséw wewnetrznych firmy.

Dziat zakupdw inicjuje projekty
rozwojowe w firmie.

Dziat zakupdw inicjuje projekty
rozwojowe w firmie.

Dziat zakupdéw wspodtpracuje z
dziatami sprzedazy i marketingu,
aby lepiej zrozumiec¢ oczekiwania

klientow.

Dziat zakupéw wspétpracuje z
dziatami sprzedazy i
marketingu, aby lepiej
zrozumieé oczekiwania
klientéw.

Dziat zakupdw konsoliduje
wolumeny, kupujac dany
produkt/surowiec/ustuge od kilku
wybranych dostawcow.

Dziat zakupdw kontroluje
poziom dywersyfikacji
dostawcow, kupujac dany
produkt/surowiec/ustuge od
ograniczonej liczby
kontrahentéw.

konsoliduje wolumeny->
kontroluje poziom
dywersyfikacji/
kilku wybranych
dostawcow ->
ograniczona liczba
kontrahentéw

Dziat zakupdw gromadzi wiedze
technologiczng, aby analizowac
strukture kosztow kluczowych
surowcow/produktéw/ustug przed
przystgpieniem do negocjacji.

Dziat zakupow zdobywa wiedze
technologiczng, aby analizowac¢
strukture kosztow wytworzenia
dla kluczowych
surowcow/produktéw/ustug
przed przystgpieniem do
negocjacji.

gromadzi->zdobywa/
strukture kosztow->
strukture kosztow
wytworzenia

Dziat zakupow poszukuje
alternatywnych dostawcéw w celu
osiggniecia dzwigni negocjacyjne;j.

Dziat zakupow poszukuje
alternatywnych dostawcow w
celu osiggniecia dzwigni
negocjacyjnej.

10

Dziat zakupdow gromadzi wiedze
dotyczaca rynkow zakupowych, aby
wywotywac konkurencje cenowg
miedzy dostawcami.

Dziat zakupdw zdobywa wiedze
dotyczacg rynkéw zakupowych,
aby wywotywac konkurencje
cenowg miedzy dostawcami.

gromadzi->zdobywa

11

Dziat zakupow gromadzi wiedze na
temat prowadzenia postepowan,
negocjacji i kontraktacji, aby lepiej
wykorzystywac przewagi nad
dostawcami.

Dziat zakupdéw zdobywa
wiedze na temat prowadzenia
postepowan, negocjacji i
kontraktacji, aby lepiej
wykorzystywaé przewagi nad
dostawcami.

gromadzi->zdobywa

12

Dziat zakupdw analizuje zarzagdzane
koszty w relacji do catosci kosztéw
ponoszonych przez firme (ang.
spend under management).

Dziat zakupdw kontroluje
udziat kosztéw, za ktére jest
odpowiedzialny, w stosunku do
catosci kosztow ponoszonych
przez firme (ang. spend under
management).

analizuje->kontroluje
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13

Dziat zakupéw wspomaga
optymalizacje kosztowg proceséw
wewnatrz firmy, korzystajac z
doswiadczen dostawcow.

Dziat zakupdw wspomaga
optymalizacje kosztowa
procesow wewnatrz firmy,
korzystajac z doswiadczen
dostawcow.

14

Dziat zakupdéw optymalizuje koszty
pomiedzy kategoriami zakupowymi
(np. zmniejszenie jakosci papieru
moze zwiekszy¢ koszty tuszu do
druku).

Dziat zakupdw analizuje nie
tylko ceny zakupu, ale tez
catkowity koszt posiadania
(ang. total cost of ownership -
TCO) kupowanych
produktow/surowcéw/ustug.

optymalizacja kosztow
pomiedzy kategoriami ->
catkowity koszt
posiadania

15

Dziat zakupow jest w stanie
poswieci¢ mozliwos¢ redukcji ceny
zakupu na rzecz korzysci w dtugim

okresie (np. lepszej jakosci,

niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

Dziat zakupow jest w stanie
zrezygnowac z najtanszej
oferty na rzecz innych wartosci
(np. lepszej jakosci,
niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

poswiecenie redukcja cen
-> najtansza oferta

Dziat zakupow realizuje wspédlne

Dziat zakupdw realizuje
wspodlne projekty z

oszczednosci ->

16 projekty oszczednosciowe z . o ,
. dostawcami, aby optymalizacja kosztow
dostawcami. . ,
optymalizowad koszty.
W wybranych obszarach dziat
zakupéw integruje dostawcow
W wybranych obszarach dziat informatycznie w celu
zakupdéw oddaje zarzadzanie rzekazania im zarzadzania . .
P . ) A P . 9 oddaje zarzadzanie ->
17 | dostawami i stanem magazynowym dostawami i stanem

dostawcom surowcéw (ang. VMI -
Vendor Managed Inventory).

magazynowym
produktéw/surowcéw (ang.
VMI - Vendor Managed
Inventory).

integruje dostawcow

Dziat zakupéw podpisuje umowy

Dziat zakupdw podpisuje

18 handlowe z kluczowymi umowy handlowe z
dostawcami. kluczowymi dostawcami.
Dzial 7akundw i fikur
Dziat zakupow identyfikuje zd za‘upow identyfikuje
. potencjalne problemy we
potencjalne problemy we wspotpracy z dostawcami
19 wspotpracy z dostawcami polpracy

strategicznymi i przeciwdziata im,
zanim sytuacja stanie sie krytyczna.

strategicznymi i przeciwdziata
im, zanim sytuacja stanie sie
krytyczna.

20

Dziat zakupdw ma opracowane
sposoby dziatania na wypadek
skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane
surowce/produkty/ustugi.

Dziat zakupdw ma opracowane
scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane
surowce/produkty/ustugi.

sposoby dziatania ->
scenariusze dziatania
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21

Dziat zakupéw ma opracowane
sposoby dziatania na wypadek
skokowej zmiany po stronie podazy
kupowanych
surowcow/produktéw/ustug (np.
poprzez opdznienia w taricuchach
dostaw).

Dziat zakupdw ma
opracowane scenariusze
dziatania na wypadek skokowej
zmiany po stronie podazy
kupowanych
surowcow/produktéw/ustug
(np. poprzez opdznienia w
tancuchach dostaw).

sposoby dziatania ->
scenariusze dziatania

Dziat zakupow analizuje kondycje
finansowga dostawcow (np. w celu

Dziat zakupow analizuje
kondycje finansowa
dostawcow (np. w celu

bankruci -> firmy, ktérym

22 oo , o } oo s
unikniecia wspotpracy z unikniecia wspotpracy z grozi niewypfacalnos$é
bankrutami) firmami, ktérym grozi
niewyptacalnos¢).
Dziat zakupow stosuje ustalone Dziat zakupow stosuje ustalone
23 kryteria pozacenowe wyboru kryteria pozacenowe wyboru
dostawcow. dostawcow.
Dziat zakupow stosuje ustalone Dziat zakupow stosuje ustalone
24 kryteria okresowej oceny kryteria okresowej oceny

dostawcow.

dostawcow.

25

Dziat zakupow dba o relacje z
kluczowymi dostawcami, aby moc z
nich korzysta¢ w sytuacjach
kryzysowych.

Dziat zakupow dba o relacje z
kluczowymi dostawcami, aby
mac z nich korzystaé w
sytuacjach kryzysowych.

26

Dziat zakupdw angazuje kluczowych
dostawcow w usprawnianie (np.
dywersyfikowanie) logistyki dostaw
produktow/surowcéw/ustug.

Dziat zakupdow angazuje
kluczowych dostawcow w
dywersyfikowanie kanatéw
logistyki dostaw
produktow/surowcéw/ustug.

usprawnianie ->
dywersyfikowanie
kanatéw logistycznych

Dziat zakupdéw wspodtpracuje z
dostawcami nad poprawa jakosci

Dziat zakupéw wspétpracuje z
dostawcami nad poprawa

27 kupowanych jakosci kupowanych
produktow/surowcow/ustug. produktow/surowcéw/ustug.
Dziat zakupéw dobierajgc . .
. . — L dziatalnos$¢
Dziat zakupdéw dobierajac dostawcow bierze pod uwage .
A . . . . proekologiczna ->
28 | dostawcéw bierze pod uwage ich ich aktywnos¢ w zakresie . . .
. L . . . ) redukcja oddziatywan
dziatalnos¢ proekologiczna. redukcji oddziatywan , \
, . srodowiskowych
srodowiskowych.
Dziat zakupéw oczekuje od
59 Dziat zakupow stymuluje dostawcow intensyfikacji

proekologiczny rozwéj dostawcow.

dziatan w zakresie ochrony
Srodowiska.
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Dziat zakupow, planujac taicuchy Dziat zakupow, planujac
dostaw, bierze pod uwage nie tylko | tancuchy dostaw, bierze pod
30 | ich koszty, ale takze generowany | uwage nie tylko ich koszty, ale
poziom zanieczyszczenia takze generowany poziom

srodowiska. zanieczyszczenia Srodowiska.

Nastawienie proekologiczne dziatu Nastawienie proekologiczne

31 zakupdéw obniza slad weglowy dziatu zakupéw obniza slad
firmy. weglowy firmy.
Dziat zakupow preferuje Dziat zakupow preferuje
dostawcow wykazujgcych sie dostawcow wykazujgcych sie
32 dziataniami w zakresie spotecznej dziataniami w zakresie
odpowiedzialnosci (np. spotecznej odpowiedzialnosci
wspieraniem pracownikéw czy (np. wspieraniem pracownikéw
lokalnej spotecznosci). czy lokalnej spotecznosci).
Dziat zakupow wspiera lokalnych Dziat zakupow wspiera
33 | dostawcow, a tym samym rozwaj lokalnych dostawcéw, a tym
regionu. samym rozwaj regionu.

Dziat zakupdw stawia takie
same wymagania dostawcom
biorgcym udziat w
postepowaniu, wspierajac
uczciwg konkurencje miedzy
nimi.

jasne wymagania
stawiane dostawcom ->
takie same wymagania
stawiane dostawcom w
jednym postepowaniu

Dziat zakupow stawiajgc jasne
34 | wymagania dostawcom wspiera
uczciwg konkurencje miedzy nimi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow wywiadow z ekspertami.

W efekcie zmieniono tres¢ wskaznika 7, ktéry w wersji pierwotnej brzmiat nastepujgco:
Dziat zakupow konsoliduje wolumeny, kupujgc dany produkt/surowiec/ustuge od kilku
wybranych dostawcdw. Zastosowano w nim dwa okreslenia, ktdre nie oddajg prawidtowego
sposobu podejscia do zjawiska. Dziat zakupdw nie zawsze musi konsolidowa¢ wolumeny.
Istotne strategicznie moze by¢ poszukanie dodatkowych dostawcdédw. Dziat zakupdw nie
powinien konsolidowa¢, ale kontrolowaé¢ poziom dywersyfikacji dostawcéw. Nie jest tez
powiedziane, ze koniecznie trzeba kupowaé dany produkt, surowiec czy ustuge od kilku
wybranych dostawcéw. Przeciez w okreslonej sytuacji rynkowej lub w wyjgtkowo duzej skali
zakupow przedsiebiorstwa, moze by¢ ich wiecej. Zaproponowano wiec alternatywne podejscie,
aby liczba dostawcow byta ograniczona bez wskazywania zadnych pozioméw ilosciowych.
Ponizej dla poréwnania wskazana jest finalna tres¢ stwierdzenia 7: Dziat zakupow kontroluje
poziom dywersyfikacji dostawcéw, kupujgc dany produkt/surowiec/ustuge od ograniczonej

liczby kontrahentow.
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Wyznaczniki numer 8, 10 i 11 otrzymaty zmiane, ktérg mozina traktowaé jako
doprecyzowanie. Wszystkie one dotyczg ,gromadzenia wiedzy” z réznych obszaréw w celu
optymalizacji kosztéw. Jeden z ekspertéw argumentowat, ze lepszym rozwigzaniem jest
zastosowanie zwrotu ,,zdobywanie wiedzy”. Argumentem przemawiajgcym za tg zmiang byto
wyjasnienie, ze zdobywanie wiedzy bardziej kojarzy sie z jej przyswajaniem i wykorzystaniem.
Ekspert postuzyt sie przyktadem biblioteki, ktéra gromadzi wiedze nabywajac ksigzki, a nie
koniecznie jg wykorzystuje. Drugi argument byt taki, ze wartosciowej wiedzy trzeba poszukiwac,
wiec ponownie bardziej jest to zdobywanie niz proste gromadzenie.

Kolejna zmiana zaproponowana przez ekspertdw dotyczy wyznacznika numer 8 i zmienia
okreslenie dotyczace znajomosci ,struktury kosztéw surowcéw” na ,strukture kosztéw
wytworzenia surowcoéw”. W pierwotnej wersji tres¢ byta nieprecyzyjna i w opinii ekspertéw
mogta powodowad watpliwosci u respondentéw. Pojawiaty sie pytania o to, czy autor przyjmuje
zatozenie, ze dany surowiec, produkt czy ustuga sg zawsze przedmiotem zakupu od firm
handlowych i trzeba poznac strukture kosztow takiej firmy w zakresie zakupu i logistyki
rozpatrywanego dobra. Trzeba byto jasno wskazaé, ze chodzi o zrozumienie strony kosztowej
produkcji (wytworzenia) danego surowca, produktu lub ustugi.

W wyznaczniku numer 12, dotyczagcym posiadania wiedzy nt. udziatu kosztéw
zarzadzanych przez dziat zakupéw w stosunku do kosztdw ponoszonych przez przedsiebiorstwo,
jeden z ekspertéw zaproponowat zmiane okreslenia. Dziat zakupdw nie ma ,,analizowac¢” udziatu
kosztéw zarzgdzanych, ale je , kontrolowac”, czyli utrzymywac pod nadzorem i decydowaé o
zmianach.

Stwierdzenie 14 dla dwdch ekspertdw, takze okazato sie niejasne. Jako dotyczace
optymalizacji kosztéw pomiedzy surowcami, zwracato uwage na sume kosztéw surowca po
wyprodukowaniu wyrobu. Po wyjasnieniu na czym miata polega¢ koncepcja wskaznika eksperci
zaproponowali zastosowanie idei catkowitego kosztu posiadania (ang. total cost of ownership
—TCO), ktdra opisuje szerzej aspekt, ktory byt zawarty w stwierdzeniu. Polega ona na ustaleniu,
jaki jest catkowity koszt surowca po zastosowaniu go w wyrobie. Prowadzenie poréwnan
pomiedzy konkurujgcymi dostawcami, tylko i wytgcznie na podstawie cen zakupu nie jest
dobrym rozwigzaniem. Aspekt TCO pojawiat sie w systematycznym przegladzie literatury, ale
autor nie spodziewat sie, ze wiasciwe bedzie az tak szerokie podejscie do tej kwestii.

W wyznaczniku numer 15 eksperci zaproponowali zmiane redakcyjng, ktoéra

doprecyzowata stwierdzenie i spowodowata wiekszg jednoznacznos¢ tresci. Zamiast
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stwierdzenia dotyczgcego poswiecenia redukcji ceny na rzecz wybrania dostawcy lepszego pod
innymi wzgledami zapisano, ze dziat zakupdw moze zrezygnowac z najtanszej oferty na rzecz
innych wartosci (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci dostawcow).

Za rada ekspertow doprecyzowano tez wyznacznik 16, dotyczacy realizacji wspdlnych
projektéw oszczednos$ciowych. Zamiast oszczednosci, zastosowano zwrot dotyczacy wspdlnej
optymalizacji kosztéw.

Stwierdzenie numer 17, dotyczagce oddawania zarzadzania stanem magazynowym i
dostawami, zmieniono na integracje dostawcow we witasciwym zakresie. Ekspertom wydato sie
bardziej wtasciwe podejscie zaciesniajgce wspotprace niz proste pozbywanie sie obowigzku.

Kolejna zmiana nastgpita w wyznaczniku 20, méwigcym o opracowaniu sposoboéw
dziatania na wypadek skokowej zmiany podazy u dostawcéw. Uczestnicy badania zwracali
uwage, ze na potencjalng mozliwos$¢ drastycznych zmian w dostepnosci surowcéw, produktéw
czy ustug u dostawcdédw buduje sie scenariusze. Analogiczng zmiane zastosowano w stwierdzeniu
21 dotyczacym skokowej zmiany po stronie zapotrzebowania, wewnatrz organizacji.

W wyznaczniku 22, dotyczgcym ryzyka wspotpracy z bankrutami, zgodnie z sugestig
ekspertéw, wprowadzono okreslenie mniej drastyczne i obejmujace szerszy zakres zjawiska.
Firmy z problemami finansowymi sg tymi, ktore zbankrutowaty lub s3 zagrozone
niewypfacalnoscia.

W stwierdzeniu 26 eksperci rozwazali kwestie usprawnien logistycznych. Ostatecznie,
podchodzgc do zakresu ryzyka zakupowego, zaproponowali, aby skupié sie na dywersyfikacji
kanatéw logistycznych.

Na bazie wywiaddw dokonano zmiany w wyznaczniku numer 28. Dziat zakupdéw zamiast
bra¢ pod uwage dziatalnos¢ proekologiczng dostawcy powinien patrze¢ na redukcje jego
oddziatywania na srodowisko. Eksperci uzasadniali tg zmiane tym, Ze pierwotnie uzyte
okreslenie jest bardzo ogdlne i kwestia wymaga obserwacji postepu w przedmiotowym
zakresie.

Ostatni wyznacznik, ktéry zostat poddany modyfikacji, nosi numer 34 i dotyczacy
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Stwierdzenie zawierato okreslenie dotyczgce jasnych
wymagan stawianych dostawcom. Ustalono, ze wymagania, owszem, majg by¢ jasne, ale przede
wszystkim takie same dla uczestnikdw danego procesu. Oczywiscie nie dotyczy to catego
zakresu zakupow i wszystkich dostawcéw jednoczesnie, ale tylko tych, ktorzy biorg udziat w

jednym postepowaniu zakupowym.
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4.2.2. Niezbednos¢ i wystarczalnos¢ pozycji skali

Badanie niezbednosci i wystarczalnosci pozycji skali pozwolito zamkng¢ realizacje etapu 2
postepowania badawczego. Byto to badanie jakosciowe, gdzie zastosowano pytania o to, ktoére
stwierdzenia przedstawione w kwestionariuszu wywiadu sg zbedne z punktu widzenia
przedmiotu badania oraz czy sg takie, ktére powinny by¢ dodane (zob. zatacznik 2).

Wsréd ekspertéw panowata zgoda co do niezbednosci przygotowanych wyznacznikow.
Nie wskazywano na konieczno$¢ usuniecia zadnego z nich. Oznacza to, ze stwierdzenia
wyselekcjonowane z publikacji naukowych, w ocenie praktykow, sg witasciwe i aktualne w
kontekscie strategicznego zarzadzania zakupami. Otoczenie zmienia sie tak szybko, ze praktyka
zakupowa nie moze trwac bez biezgcego dostosowywania sie do rzeczywistosci. Istniato wiec
ryzyko, ze zaproponowane stwierdzenia, przygotowane na podstawie starszych opracowan
mogty okazac sie nieaktualne.

Jezeli natomiast chodzi o wystarczalnosc¢ to eksperci byli niezwykle pomocni. Po udzieleniu
odpowiedzi na trzy pytania zamkniete, jezeli mieli tylko mozliwosci czasowe, bardzo szeroko
opowiadali o wizji strategicznego zarzadzania zakupami, rozwazajac przyktady zastosowania
poszczegodlnych stwierdzen w praktyce. Dla prowadzgcego wywiady autora byta to mozliwos¢
poszerzenia horyzontu w zakresie przedmiotu badan.

Zredukowawszy notatki poczynione w trakcie rozmow zauwazono, ze w przypadku dwdch

obszaréw wskazania czesci ekspertdw sg zbiezne i dotycza:

e zarzadzania procesem i analizg reklamacji sktadanych do dostawcéw w celu unikniecia
powazniejszych problemow,

e eliminacji dziatan zakupowych niedodajgcych wartosci.
Na podstawie tych wskazan uformowano dwa dodatkowe wskazniki:

Dziat zakupow analizuje informacje na temat poziomu reklamacji sktadanych do dostawcdw,

aby unikng¢ powaznych problemdw jakosciowych.
Dziat zakupow eliminuje dziatania, ktore nie dodajg wartosci w procesie zakupowym.

Rozwazono takze ich wstepne przyporzadkowanie do zidentyfikowanych, w trakcie
badan literaturowych, wymiardw strategicznego zarzadzania zakupami. Pierwsze ze stwierdzen,

dotyczace procesu reklamacji, wyraznie wpisywato sie w obszar zarzgdzania ryzykiem.
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Przyktadowo, jezeli pracownik w trakcie analizy sktadanych reklamacji uzyska informacje o
systematycznie powiekszajgcej sie ich liczbie u jednego dostawcy, ma szanse zareagowac i
wprowadzi¢ zawczasu dziatania naprawcze lub przerwac¢ wspdtprace. Dziatania korygujgce
mogg by¢ wprowadzone poprzez zacies$nienie kontroli i wspétpracy z dostawca nad eliminacjg
problemdw. Przy powaznych problemach, ktérych nie da sie usung¢ w drodze wspétpracy, moze
dojs¢ do eliminacji dostawcy z listy zakwalifikowanych w danym przedsiebiorstwie.

Drugie stwierdzenie, dotyczace eliminacji dziatan nieprzynoszacych wartosci w procesie
zakupowym, zostato zakwalifikowane do obszaru ograniczania kosztéw. Jezeli wysoko
wykwalifikowany i co za tym idzie dobrze optacany pracownik wykonuje dziatania, ktére sg z
punktu widzenia procesu i przedsiebiorstwa sg niepotrzebne, to jest to marnotrawstwo
potencjatu tej osoby. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa jest to réwniez niepotrzebny koszt,
poniewaz pracownik jest optacany za realizacje dziatan, ktére nie przynoszg zadnej korzysci
organizacji. Jako przyktady takich dziatan eksperci podawali prowadzenie analiz danych, ktére
systemy informatyczne mogg wykonac bez udziatu cztowieka i podaé¢ gotowy wynik. Drugim
przyktadem byto wykonywanie obowigzkéw wynikajgcych z procedur i instrukcji
obowigzujgcych w firmie. Jezeli okreslone dziatania, kiedy$ byty potrzebne innym obszarom
funkcjonalnym przedsiebiorstwa, a obecnie nie dodajg zadnej wartosci, ich realizacja ze
wzgledu na obecnos$¢ w procedurach czy instrukcjach jest marnotrawstwem. Ich eliminacja
moze powodowacd oszczednosci po stronie przedsiebiorstwa.

Jednego z watkéw rozmaw, przy okazji pytan o niezbednos$é i wystarczalnosc stwierdzen,
na tym etapie procesu badawczego autor nie potrafit uwzglednic. Pojawit sie on w rozmowie
tylko z jednym ekspertem, wiec w ggszczu innych rozwazan, nie zostat uwypuklony. Okazat sie
on jednak znamienny w kontekscie dalszego postepowania badawczego i formowania
wymiarow strategicznego zarzgdzania zakupami, dlatego jest przytoczony w tym miejscu. W
trakcie odpowiedzi na pytania otwarte, jeden z ekspertow w sposéb stanowczy odwotywat sie
do wymiaru ograniczania kosztow w ramach strategicznego zarzadzania zakupami.
Argumentowat, ze wsrdd specjalistow w dziedzinie zakupdéw dominuje przekonanie o
koniecznosci ich redukcji, co jest prawidtowym podejsciem. Proponowat jednak, zeby zamiast
myslenia w kategoriach oszczedzania, przenies¢ myslenie zakupowe w sfere wartosci
wnoszonych przez dziat zakupdw do przedsiebiorstwa. Oszczednosci realizowane poprzez
negocjacje czy optymalizacje surowcow w procesie produkcyjnym sg tylko czescig tej idei. W

kontekscie operowania wartoscig dla przedsiebiorstwa przez dziat zakupdédw postugiwat sie
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okresleniem angielskojezycznym ,design to value” - projektowania dla wartosci, ktére jest
obecne chociazby w dziataniach firmy doradczej McKinsey (Henrich i inni, 2012) i jest silnie
zwigzane nie tylko z oszczednosciami, ale takze zinnowacyjnoscig. Pomyst ten jest obecny takze
w dyskusjach praktycznych i jest stawiany w opozycji do tradycyjnego sposobu myslenia o
redukcji kosztdw. Zamiast skupiaé sie na tym, zeby dany surowiec kupi¢ jak najtaniej, warto sie
zastanowic jakg wartos¢ daje on finalnemu uzytkownikowi i czy nie mozna tego efektu osiggngé
innym rozwigzaniem. To wykreowane rozwigzanie nie musi by¢ tansze od pierwotnego. By¢
moze warto bedzie za nie zaptaci¢ wiecej, zeby przekroczy¢ oczekiwania klienta co do produktu
i uzyska¢ wyzszg marze. Trzeba tez dodac, ze podobny tok myslenia jest obecny chociazby w
pracy Gray et al. (2020).

Druga sprawa, ktora byta poruszona przez jednego z ekspertow, a znalazta czesciowe
odzwierciedlenie w pdzniejszych etapie badania, jest zwigzana ze zréwnowazonym rozwojem
w zarzgdzaniu zakupami. Sposréd siedmiu stwierdzern dotyczgcych tego obszaru, w trakcie
wywiadu jeden z praktykdw sze$¢ ocenit jako ,,mato istotne” dla strategicznego zarzadzania
zakupami. Zapytany o przyczyne takiego podejscia powiedziat, ze strategiczne zarzadzanie
zakupami z punktu widzenia zarzadow firm jest przede wszystkim po to, aby oszczedzac
pienigdze i wnosi¢ wartos¢ do przedsiebiorstwa, takze na inne sposoby. Zwracat uwage przede
wszystkim na podejscie ekologiczne, argumentujac, ze jest to tylko koszt dla przedsiebiorstwa,
poniewaz wiekszos¢ klientow jest gotowa by¢ ekologiczna pod warunkiem, ze nie podniesie to
kosztow. Prawie kazde rozwigzanie ekologiczne dostawcoéw wigze sie ze wzrostem kosztow,
ktorych nie da sie w catosci przenies¢ na klienta. Dlatego dbanie o zréwnowazony rozwéj przez
firme jest swego rodzaju decyzjg w zakresie misji firmy — poswieceniem zysku dla spotecznego
dobra. Z punktu widzenia podstawowych wymagan zarzgdéw w stosunku do dziatan dziatéw
zakupow, w opinii eksperta zrownowazony rozwadj nie jest obszar strategicznym zarzgdzania
zakupami.

Ocena instrumentu badawczego przez ekspertow i wprowadzone zmiany w
poszczegblnych stwierdzeniach pozwolity w tatwy sposdb uformowac kwestionariusz ankiety,
ktory zostat wykorzystany w badaniach ilosciowych (zob. zatgcznik 3).

Przygotowujgc kwestionariusz badania ankietowego, obok skali strategicznego
zarzadzania zakupami, dodano dwa kolejne konstrukty. Jeden z nich dotyczyt wynikéw pracy
dziatu zakupéw. W modelu badawczym jest on mediatorem pomiedzy wymiarami

strategicznego zarzadzania zakupami a wynikami przedsiebiorstwa. Nie zostat on

181



zaprojektowany w toku opisanego postepowania badawczego, ale zaczerpniety z innego
projektu badawczego (Gonzalez-Benito i inni, 2016). W zwigzku z tym, ze od czasu jego
publikacji rzeczywistos¢ dziatéw zakupow ulegta znacznym zmianom, zostat poddany
modyfikacjom. Wchodzgce w jego sktad stwierdzenia, po przettumaczeniu na jezyk polski i

dostosowaniu do formy jezykowej stosowanej w kwestionariuszu, brzmig nastepujgco:

® Dziat zakupdéw zaopatruje sie u dostawcow charakteryzujgcych sie ponadprzecietna

jakosciag surowcow/produktow/ustug.
® Dziat zakupdw obniza koszty kupowanych surowcéw/produktéw/ustug.
® Dziat zakupdw skraca czasy realizacji dostaw surowcéw/produktow/ustug.
® Dziat zakupow przyczynia sie do zmniejszenia catkowitych kosztéw firmy.

® Dziat zakupdw przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci dostawcow.

Pierwsze ze stwierdzen budzito sporo watpliwosci. Ponadprzecietna jakos¢ surowca
oznacza wyzsze koszty. Moze to by¢ problemem, a nie zaletg. Przekroczenie wymagan w
stosunku do potrzebnych funkcjonalno$ci produktu finalnego, moze oznaczac za wysoki koszt,
brak marzy lub brak konkurencyjnosci wyrobu finalnego. Z tych powoddow zdecydowano sie to
stwierdzenie usunac.

Drugie ze stwierdzen dotyczace obnizania kosztéw zakupu byto niewystarczajace,
poniewaz dziat zakupdw hipotetycznie moze je obniza¢ z poziomu zawyzonego o kilkadziesiagt
procent w stosunku do firm, z ktérymi konkuruje na rynku. Aby mozna byto moéwi¢ o
strategicznym zarzgdzaniu zakupami dodano wiec dodatkowe stwierdzenie: Dziat zakupow
utrzymuje koszty surowcow/produktow/ustug na poziomie zapewniajgcym konkurencyjnosc
wyrobow firmy.

Stwierdzenie dotyczace skracania czasow realizacji dostaw, takze wydaje sie
niewystarczajgce. Skracanie czaséw dostaw jest dziataniem poprawnym. Duzo wazniejsze jest
jednak to, aby surowce, produkty i ustugi byly dostarczane w czasie, kiedy sg potrzebne do
sprawnego dziatania przedsiebiorstwa, nawet jezeli czas dostawy jest dtugi. Z tego powodu
zaproponowano dodatkowe stwierdzenie: Dziat zakupéw kupuje surowce/produkty/ustugi z
czasem realizacji, ktory nie ogranicza produkcji lub sprzedazy firmy.

Drugi dodany w kwestionariuszu badania ankietowego konstrukt, bedacy elementem

modelu badawczego, to wyniki przedsiebiorstwa (Carri Pearson, 1999, 2002; Chen i inni, 2004;
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Chen i Paulraj, 2004; Su i Gargeya, 2012). W podrozdziale 1.4 dokonano juz przegladu
stwierdzen sktadajgcych sie na ten konstrukt, stosowanych we wczesniejszych publikacjach. W
kwestionariuszu uzyto stwierdzen, ktére korespondujg z wczedniejszymi propozycjami,

precyzujac zakresy czasowe:

® \W ciggu ostatnich 3 lat osiggaliSmy znakomite wyniki finansowe.
® W ciggu ostatnich 3 lat odnotowywalismy wyrazny wzrost przychoddw ze sprzedazy.
® \W ciggu ostatnich 3 lat znaczgco zwiekszyt sie nasz udziat w rynku.

® \W ciggu ostatnich 3 lat byliSmy bardziej zyskowni niz nasi konkurenci.

Ze wzgledu na duzg niepewnos$é¢ oraz czynniki zewnetrzne, takie jak wystgpienie
pandemii Covid-19 i agresji rosyjskiej na Ukraine, zastosowano dodatkowe stwierdzenia
weryfikujgce sytuacje przedsiebiorstw w stosunku do konkurencji. Przyczyng takiego dziatania
byto to, ze pandemia doprowadzita niektére branze do bardzo niekorzystnej sytuacji. Dziatajgce
w nich przedsiebiorstwa mogg nie osiggna¢ znakomitych wynikéw finansowych. Dlatego dla
przedsiebiorstw dziatajgcych w warunkach kryzysu stworzono mozliwos¢ potwierdzenia, ze
uzyskane przez nie wyniki byty lepsze niz wyniki konkurentéw. Z tych powodoéw zaproponowano

dodatkowe stwierdzenia:

e W ciggu ostatnich 3 lat nasze wyniki finansowe przewyzszaty wyniki konkurentéw.
e W ciggu ostatnich 3 lat dynamika wzrostu naszych przychodéw ze sprzedazy byta wyzsza
niz u naszych konkurentéw.

Uformowany kwestionariusz wymagat jeszcze ustalenia strategii pobierania préby i jej
implementacji, aby realizacje etapu 3 mozna byto uznaé za zakoriczong. Strategia pobierania
proby musi by¢ przemyslana i efektywna. Przemys$lana, bo wymaga dotarcia do fachowcow w
dziedzinie zakupdéw, najlepiej z jak najdtuzszym stazem i na jak najwyzszych stanowiskach w
strukturach zakupowych. Natomiast efektywnosé jest konieczna, bo trzeba uzyskaé jak
najwiekszg liczbe odpowiedzi. Realizacja tej strategii wymagata uzyskania wsparcia Polskie
Stowarzyszenie Menedzerdw Logistyki (PSML). Na prosbe autora kwestionariusz zostat
dostarczony drogg mailowg i za posrednictwem mediéw spotecznosciowych do cztonkéw
organizacji. Po uzyskaniu ponad 100 odpowiedzi zwrotnych przy pomocy PSML podjeto decyzje
0 zmianie celu co do minimalnej liczby petnych odpowiedzi ze 150 do 200. Realizacja tego celu

wymagata podjecia wysitku i skontaktowania sie ze wszystkimi dostepnymi osobami na
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stanowiskach zakupowych poprzez portale spotecznosciowe. Potgczenie tych dwdéch metod
dato ostatecznie 205 w petni uzupetnionych kwestionariuszy. Warto doda¢, ze dane zbierano

na przestrzeni pieciu miesiecy, w okresie od czerwca do pazdziernika 2022.

4.3. Opracowanie wynikow badania ilosciowego — walidacja konstruktu

W korku 1 etapu 4 postepowania badawczego, przed przystgpieniem do analizy
statystycznej, konieczne byto podjecie decyzji co do wyboru metody badawczej. Zebrana
wczesniej wiedza w zakresie modelowania réwnan strukturalnych data takg mozliwosé. Do
wyboru byty dwie podstawowe metody SEM: CB-SEM i PLS-SEM. W tabeli 4.5 przedstawiono
zestaw kryteridow wyboru, zalety i wady obu metod utatwiajgce podjecie decyzji, zrodta
literaturowe istotne dla zrozumienia kryteridw, a takze wskazanie wybranej metody z
uzasadnieniem dla konstruktu strategicznego zarzgdzania zakupami.

Pierwsze kryterium to odporno$é metody na brak rozktadu normalnego dla zmiennych
(Sarstedt i inni, 2011). Podstawe do podjecia decyzji dato przeprowadzenie testu Shapiro-Wilka
dla kazdej z pozycji skali. W celu weryfikacji jego wynikéw zastosowano tez test Kotmogorowa-
Smirnowa. Oba dajg podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej o normalnosci rozktadu w
przypadku kazdej z 36 pozycji, ktdre zostaty przyjete do badania. Wyniki testéw jednoznacznie

wskazujg na koniecznos$¢ zastosowania PLS-SEM.

Tabela 4.5. Kryteria i wybdr metody modelowania rownan strukturalnych

Zalety modeli Konstrukt
Kryteria Zrédto strateglcznggo Wybor
PLS —-SEM CB-SEM zarzadzania
zakupami
Testy
Nieodporny na statystcyc%ne
wskazujg, ze s3
brak rozktadu
Odporny na brak S podstawy do
normalnego, ale Sarstedtiinni .
Rozktad rozktadu o odrzucenia PLS-SEM
bardziej (2011) .
normalnego recyzviny w hipotezy o
P esty r'??agi normalnosci
ymag rozktadu dla
zmiennych.
Mozna Mate préby Wielkos¢ pf°by
Wielko$¢ | zastosowac prz (n<200) tylko w w badaniu raczej
, < prey Y DeVellis (2017) | (n=205) sktania )
préby matych prébach uzasadnionych . | PLS-SEM
(nawet n<200) przypadkach ku zastosowaniu
PLS-SEM
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Tabela 4.5. (cd.)

Deficyty w
obszarze definicji
i przegladow
literatury.
Umiarkowana
Efektywnos$é w Efektywnosé w S liczba publikadji .
Baza . . Gefen i inni dotyczaca SZZ. raczej
badaniach badaniach
teoretyczna eksploracvinveh | konfirmacvinveh (2011) Brak PLS-SEM
P viny viny rozbudowanych
konstruktéw Szz
i badan ich
wplywu na
wyniki
przedsiebiorstwa
Mozna zastosowac
Mozna w przypadku
zastosowaé w konstruktéw W modelu bedga
Konstrukty . .
L przypadku refleksyjnych. Diamantopoulos stosowane
refleksyjne i , PLS-SEM
. konstruktéw Konstrukty (2011) konstrukty
formacyjne . . . .
refleksyjnych i formacyjne tylko formacyjne
formacyjnych w okreslonych
przypadkach
CB-SEM moze
zapewnic¢ ochrone Mozliwos¢
Bad PLS-SEM 'nle przed ' Gefen i inni dodatkowego
. modeluje btedem pomiaru oszacowania CB-SEM
pomiaru . , (2011) .
wariancji btedu | poprzez wyrazne btedu pomiaru
modelowanie jest przydatna
wariancji btedu.
Z badan
literaturowych
Jesli model strukturalny ma wiele wynllfa, z? mc?del
Model konstruktéw i bedzie miaf kilka
L . Hairiinni (2011) | konstruktéwi | PLS-SEM
strukturalny | wskaznikow, preferowany jest PLS- s s
duzgilosé
SEM. L
wskaznikéow w
ramach kazdego
z nich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Sarstedt i inni (2011), DeVellis (2017), Gefen i inni

(2011), Diamantopoulos (2011), Hair i inni (2011).

Druga kwestia dotyczy wielkosci préby. W badaniu odpowiedzi udzielito 205
respondentdéw, a DeVellis (2017) wskazuje, ze w przypadku CB-SEM mate préby powinny byé

stosowane tylko w uzasadnionych przypadkach. Sg tez autorzy, ktérzy wskazujg, ze CB-SEM
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powinno by¢ stosowane w badaniach przy prébach wiekszych niz 250 (Rigdon i inni, 2017). W
przypadku tego kryterium trudno jest wybraé metode poniewaz wielko$s¢ préby jest na
poziomie dos¢ wysokim dla PLS-SEM, ale zbyt niskim, aby swobodnie postuzy¢ sie CB-SEM.
Autor uznaje, ze w podjeciu ostatecznej decyzji co do metody, inne kryteria bedg istotniejsze,
chociaz bezpieczenristwo uzyskania wynikoéw, ktére beda istotne statystycznie skfania ku
zastosowaniu PLS-SEM.

Baza teoretyczna dla strategicznego zarzadzania zakupami jest dostepna w literaturze,
chociaz nie mozna powiedzieé, ze wyczerpuje temat. Nie znaleziono tez wielu przegladow
literatury dotyczacych tego aspektu, a juz na pewno widaé deficyt w zakresie przeglagdow
przeprowadzonych w sposéb systematyczny. Trzeba jednak przyzna¢, ze istnieje wystarczajgca
liczba publikacji rozwazajgcych poszczegdlne elementy strategicznego zarzadzania zakupami.
OdpowiedZz w zakresie rozwazanego kryterium nie jest wiec jednoznaczna. W ramach
systematycznych przeglagdéw literatury autor zbadat dwa obszary: definicyjny i dotyczacy
elementow strategicznego zarzadzania zakupami. Liczba dostepnych definicji dla rozwazanego
zjawiska jest stosunkowo niewielka. Z kolei liczba publikacji rozwazajgca poszczegdlne aspekty
strategicznego zarzadzania zakupami nie jest moze duza, ale wystarczajaca, aby zbudowac pule
wyznacznikdw. Faktem jest, ze nie zidentyfikowano artykutdw poprzedzajgcych, ktdre by w
kompleksowy sposéb badaty strategiczne zarzadzanie zakupami i wptyw na wyniki
przedsiebiorstwa. Ostatecznie projekt badawczy, ktérego wyniki prezentuje niniejsze
opracowanie, nie probowat rozwija¢ koncepcji poprzedzajacych, tylko stworzy¢ konstrukt “od
zera”. Zgodnie ze wskazaniami Gefena i in. (2011) zrealizowane badanie, w wyniku ktérego
powstat konstrukt strategicznego zarzgdzania zakupami, rozwijany metodg budowania skali,
mozna wiec uznac za eksploracyjne. Taki wniosek determinuje wybdr PLS-SEM.

Nastepny element dotyczacy rodzajow konstruktow jest jednoznaczny. W
przeprowadzonym badaniu zastosowano konstrukty refleksyjne, dotyczace poszczegdlnych
obszaréw strategicznego zarzadzania zakupami. Z konstruktéw refleksyjnych utworzono
konstrukt formacyjny, by odpowiedzie¢ na pytanie czy strategiczne zarzadzanie zakupami, jako
catos¢, wykazuje wptyw na wyniki przedsiebiorstwa. Tak zorganizowany projekt badawczy nie
pozostawia watpliwosci w zakresie tego kryterium. Przy zastosowaniu konstruktow
formacyjnych nalezy stosowaé PLS-SEM (Diamantopoulos, 2011).

Niewatpliwg przewagg CB-SEM jest to, ze daje mozliwos¢ modelowania wariancji btedu,

ktora pozwala oszacowad btad pomiaru (Gefeniinni, 2011). Obiektywnie rzecz biorgc mozliwos¢
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oszacowania btedu pomiaru skfania ku zastosowaniu CB-SEM, niezaleznie od rodzaju
realizowanego projektu.

Ostatnim kryterium wzietym pod uwage jest skomplikowanie modelu w sensie liczby
konstruktow i wskaznikow. Literatura wskazuje, ze wraz ze wzrostem stopnia skomplikowania
powinno sie rozwazac¢ zastosowanie PLS-SEM (Hair i inni, 2011). Planowany model zaktada 4
konstrukty refleksyjne w zakresie strategicznego zarzgdzania zakupami. Przyjmujac, ze w puli
stwierdzen jest 36 wyznacznikdw, to nawet po czesciowej ich eliminacji za pomocg EFA,
powinna pozostac pula, ktéra przyporzadkuje po 4 do 6 stwierdzen na kazdy konstrukt, ktory
utworzy subskale formacyjnego konstruktustrategicznego zarzgdzania zakupami. Biorgc pod
uwage wigczenie do modelu strukturalnego kolejnych zmiennych, zgodnie z przyjetym
modelem badawczym, zastosowanie PLS-SEM wydaje sie by¢ wiasciwsze.

Powyzsza analiza tylko w przypadku jednego kryterium sugeruje zastosowanie CB-SEM.
Pozostate kryteria wyboru metody modelowania rownan strukturalnych sugerujg uzycie PLS-

SEM. Dlatego to podejscie zostato wybrane do analizy danych zabranych w badaniu ilosciowym.

4.3.1. EFA: redukcja puli wskaznikéw i ustalenie wymiarowosci skali SZZ

EFA postuzyta do redukcji puli wyznacznikéw, aby zachowa¢ do dalszego badania tylko te,
ktore okazaty sie istotne wedtug odpowiedzi respondentéw w badaniu ankietowym. Pozwolita
tez ustali¢ wymiarowos¢ skali strategicznego zarzadzania zakupami. W zaplanowanym
postepowaniu badawczym byta to realizacja kroku 2 i 3 w etapie 4. Podazajgc za wskazaniami
DeVellisa (2017), w ramach systematycznego przegladu literatury i walidacji tresciowej,
zbudowano pule 36 stwierdzen dotyczacych strategicznego zarzgdzania zakupami. Pozwolito to
na zabezpieczenie sie przed ryzykiem eliminacji duzej ich liczby w trakcie realizacji EFA i
zredukowanie ryzyka braku mozliwosci wykazania przyczynowosci pomiedzy poszczegdlnymi
wymiarami skali z powodu zbyt matej liczby wyznacznikéw. Do realizacji EFA zostato uzyte
oprogramowanie IBM SPSS.

W procesie realizacji EFA zdecydowano sie na zastosowanie metody PAF, ktéra jest
polecanym rozwigzaniem w przypadku metody budowania skali (Worthington i Whittaker,
2006). Dodatkowym kryterium zastosowania PAF, ktére jest weryfikowalne statystycznie, jest

kwestia normalnosci rozktadu dla poszczegdlnych zmiennych. Kwestia ta zostata juz
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zweryfikowany na potrzeby wyboru pomiedzy CB-SEM i PLS-SEM. PAF jest rozwigzaniem
lepszym, gdy rozktad dla zmiennych nie nosi cech rozktadu normalnego (Ibrahim i inni, 2015).
Nalezato tez podjg¢ decyzje dotyczgcg wyboru odpowiedniej rotacji czynnikow w
trakcie analizy pomiedzy: ortogonalng (ang. orthagonal) i ukosng (ang. oblique). Wiadomo, ze
rotacja ortogonalna jest wskazana dla czynnikéw, ktére nie sg skorelowane (lbrahim i inni,
2015), dlatego za radg Worthingtona i Whittakera (2006) w pierwszej kolejnosci zostata
zastosowana rotacja ukosna. Nalezato zweryfikowa¢ macierz korelacji pomiedzy czynnikami.
Jezeli wyniki w macierzy korelacji sg nizsze niz 0,32, nalezy rozpoczg¢ analize ponownie z
zastosowaniem rotacji ortogonalnej. Macierz korelacji czynnikdw zostata zaprezentowana w
tabeli 4.6. Pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami wystgpity korelacje wyzsze niz 0,32, siegajac
nawet poziomow znacznie przekraczajacych 0,5. Z tego powodu metoda rotacji nie zostata
zmieniona na ortogonalng. Warto dodaé, ze nie jest to zaskoczeniem, poniewaz w naukach
spotecznych korelacja pomiedzy czynnikami jest zjawiskiem powszechnym (lbrahim i inni,

2015).

Tabela 4.6. Macierz korelacji czynnikdw - EFA dla 36 wyznacznikow SZZ

Macierz korelacji czynnikow

Czynnik 1 2 3 4 5 6 7
1 1,000 0,356| 0,392 0,173 0,083 0,379| 0,430
2 0,356 1,000| 0,476| 0,505 0,409 0,550| 0,486
3 0,392 0,476| 1,000| 0,525 0,424 0,563| 0,564
4 0,173 0,505| 0,525| 1,000 0,446 0,556| 0,440
5 0,083 0,409| 0,424| 0,446 1,000 0,384| 0,425
6 0,379 0,550| 0,563| 0,556 0,384 1,000 0,445
7 0,430 0,486| 0,564| 0,440 0,425 0,445| 1,000

Metoda wyodrebniania czynnikdéw - czynnika gtéwnego
Metoda rotacji - Promax z normalizacjg Kaisera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Macierz korelacji czynnikdw sygnalizuje takze, ze po zastosowaniu 36 stwierdzern w EFA
wyodrebnionych zostanie 7 czynnikow, potencjalnych subskal strategicznego zarzadzania
zakupami. Podczas wczesniejszych etapow badan objawito sie 5 réznych subskal nazwanych:
doskonatoscig operacyjng, innowacyjnoscia, ograniczaniem kosztéw, zarzadzaniem ryzykiem i
zrbwnowazonym rozwojem.

Liczbe wyodrebnionych wymiaréw potwierdzajg takze dane dotyczace catkowitej

wyjasnionej wariancji. Uzyskano 7 czynnikdw o wartosciach wtasnych wiekszych niz 1 (Ibrahim
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i inni, 2015), wyjasniajacych 62,118% catkowitej wariancji, czyli powyzej ustalonego minimum

60% (Hair i inni, 2009). Dane te prezentuje tabela 4.7.

Tabela 4.7. Catkowita wyjasniona wariancja dla 36 wyznacznikdw w skali SZZ

Czynnik| Poczatkowe wartosci wtasne Sumy kv\\llvayc(j)r:rtgt\)/\;] :::itnkéw po iaiﬂr??()é\lfv%zd:ca)tggia
% % % %
Ogétem| wariancji | skumulowany | Ogétem | wariancji | skumulowany Ogoétem
1| 12,088 33,577 33,577 11,646 32,35 32,35 5,309
2| 3,382 9,395 42,972 3,08 8,555 40,905 6,321
3| 1,839 5,107 48,08 1,329 3,691 44,596 6,115
4| 1,573 4,37 52,45 1,157 3,215 47,812 6,791
5 1,289 3,58 56,03| 0,882 2,451 50,263 5,036
6| 1,157 3,214 59,243 0,745 2,07 52,332 5,281
7 1,035 2,875 62,118 0,578 1,606 53,938 3,665
8 0,96 2,665 64,784
9| 0,949 2,635 67,419
10| 0,888 2,468 69,887
11| 0,849 2,357 72,245
12| 0,764 2,123 74,368
13| 0,732 2,033 76,401
14| 0,651 1,808 78,209
15| 0,642 1,784 79,993
16| 0,607 1,685 81,678
17| 0,584 1,621 83,299
18| 0,563 1,564 84,863
19 0,485 1,348 86,211
20| 0,466 1,295 87,505
21| 0,448 1,245 88,75
22| 0,441 1,224 89,975
23 0,41 1,139 91,114
24 0,39 1,082 92,197
25| 0,365 1,015 93,211
26| 0,348 0,966 94,178
27 0,34 0,943 95,121
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28| 0,302 0,838 95,959
29( 0,268 0,744 96,704
30| 0,254 0,705 97,409
31| 0,239 0,663 98,072
32| 0,184 0,51 98,582
33| 0,171 0,474 99,056
34| 0,157 0,436 99,492
35| 0,113 0,313 99,806
36 0,07 0,194 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Dla porzadku, uzyskane wyniki s potwierdzone wykresem osypiska (rysunek 4.1), ktéry w

formie graficznej podaje, ze w siedmiu przypadkach wartos¢ wiasna przekracza 1.
Rysunek 4.1. Wykres osypiska dla 36 wyznacznikdw skali SZZ
Wykres osypiska

S

10

Wartos¢ wlasna

= M W = 0~ ;e 2 =2 2 a2 a2 a2 A PR R R R R R R R R W W W W W W W
= M W = @ = 0w O = MW & hm

Numer czynnika
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Kolejng kwestig wymagajaca sprawdzenia byty dwa testy: Kaisera-Mayera-Olkina — KMO
(adekwatnosci doboru préby) oraz Bartletta (sferycznosci). Oba wyniki pozwalajg na przejscie

do dalszej procedury. Wartos¢ miary KMO wynosi 0,897, czyli znacznie powyzej punktu odciecia
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0,5 (Ibrahim i inni, 2015). Poziom istotnosci w tescie Bartletta jest mniejszy od 0,001. Spetnia
warunek wartosci nie wyzszej niz 0,05, zeby mozna byto przejsé¢ do dalszych analiz (Hair i inni,
2009). Wyniki obu testéw sg przedstawione w tabeli 4.8.

Tabela 4.8.Wyniki testow KMO i Bartletta dla 36 wyznacznikéw SZZ

Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby. 0,897

Test sferycznosci Bartletta Przyblizone chi-kwadrat 4166,353
Df 630

Istotnos¢ <,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Kluczowg kwestig jest przyporzadkowanie poszczegdlnych stwierdzen do siedmiu
wskazanych wymiaréw. W przypadku rotacji ortogonalnej, w pierwszej kolejnosci wymagana
jest obserwacja macierzy modelowej (Ibrahim i inni, 2015). W jej ramach najistotniejsze jest
zidentyfikowanie stwierdzen, ktérych tadunki przyporzagdkowane poszczegdlnym wymiarom
skali przekraczajg poziom 0,4, przynajmniej w jednym przypadku. Jezeli ten warunek bedzie
spetniony to nalezy zweryfikowac czy tadunek najwyzszy jest wyzszy od kazdego innego o
przynajmniej 0,2. Wszystkie stwierdzenia, ktdre nie spetniajg tych warunkow bedg
systematycznie eliminowane. Jest to proces iteracyjny wiec po kazdej eliminacji, macierz
powinna by¢ przeliczana ponownie i poddawana analizie, az do uzyskania takiej postaci, gdzie
wszystkie wyznaczniki bedg spetniaé¢ opisane powyzej kryteria. Pierwszg wersje macierzy
modelowej dla trzydziestu szesciu wyznacznikow, ktére przez oprogramowanie zostaty

przyporzagdkowane do 7 wymiardw skali, prezentuje tabela 4.9.

Tabela 4.9. Wartosci tadunkdw 36 wskaznikéw dla 7 wymiardw skali SZZ

Czynnik
1 2 3 4 5 6 7

30.Dziat zakupéw, planujac
tancuchy dostaw, bierze pod uwage
nie tylko ich koszty, ale takze 0,895
generowany poziom
zanieczyszczenia srodowiska.
28.Dziat zakupdw dobierajac
dostawcow bierze pod uwage ich
aktywnos¢ w zakresie redukgji 0,860 0,139
oddziatywan srodowiskowych.

29.Dziat zakupéw oczekuje od
dostawcow intensyfikacji dziatan w 0,844 0,107 0,119 -0,101
zakresie ochrony srodowiska.
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32.Dziat zakupdw preferuje
dostawcow wykazujgcych sie
dziataniami w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci (np.
wspieraniem pracownikéw czy
lokalnej spotecznosci).

0,819

-0,145

0,136

31.Nastawienie proekologiczne
dziatu zakupéw obniza élad
weglowy firmy.

0,803

-0,115

33.Dziat zakupdéw wspiera lokalnych
dostawcow, a tym samym rozwaéj
regionu.

0,439

0,313

-0,145

13.Dziat zakupéw wspomaga
optymalizacje kosztowg proceséw
wewnatrz firmy, korzystajac z
doswiadczen dostawcéw.

0,574

-0,110

0,237

12. Dziat zakupéw kontroluje udziat
kosztéw, za ktore jest
odpowiedzialny, w stosunku do
catosci kosztéw ponoszonych przez
firme (ang. spend under
management).

0,570

0,144

2.Dziat zakupdw poszukuje nowych
rozwigzan technologicznych u
dostawcow.

0,568

0,211

16.Dziat zakupdw realizuje wspdlne
projekty z dostawcami, aby
optymalizowac koszty.

0,556

0,130

6.Dziat zakupdw wspotpracuje z
dziatami sprzedazy i marketingu,
aby lepiej zrozumieé oczekiwania
klientow.

-0,127

0,554

0,246

0,152

-0,172

1.Dziat zakupdw stosuje wczesne
witgczanie dostawcow w rozwoj
produktéw firmy (ang. early
supplier involvment).

0,511

0,450

-0,106

8.Dziat zakupow zdobywa wiedze
technologiczng, aby analizowac¢
strukture kosztéw wytworzenia dla
kluczowych
surowcow/produktow/ustug przed
przystgpieniem do negocjacji.

0,487

0,128

0,268

3.Dziat Zakupdw dobiera
dostawcow, ktérych wiedza i
mozliwosci mogg stanowic o
przewadze konkurencyjnej firmy w
przysztosci.

0,402

0,163

0,316
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17.W wybranych obszarach dziat
zakupow integruje dostawcow
informatycznie w celu przekazania
im zarzadzania dostawami i stanem
magazynowym
produktow/surowcéw (ang. VMI -
Vendor Managed Inventory).

0,220

0,392

0,136

7.Dziat zakupow kontroluje poziom
dywersyfikacji dostawcow, kupujgc
dany produkt/surowiec/ustuge od
ograniczonej liczby kontrahentow.

0,693

24.Dziat zakupdw stosuje ustalone
kryteria okresowej oceny
dostawcow.

0,104

-0,132

0,644

0,160

23.Dziat zakupdw stosuje ustalone
kryteria pozacenowe wyboru
dostawcow.

0,628

-0,126

-0,174

0,311

22.Dziat zakupdéw analizuje

kondycje finansowa dostawcéw (np.

w celu unikniecia wspodtpracy z
firmami, ktérym grozi
niewyptacalnosc).

0,442

-0,171

0,135

35.Dziat zakupdw analizuje
informacje nt. poziomu reklamaciji
sktadanych do dostawcéw, aby
unikng¢ powaznych probleméw
jakosciowych.

0,437

0,335

0,105

4.Dziat zakupdw jest zaangazowany
W usprawnianie proceséw
wewnetrznych firmy.

0,295

-0,107

0,705

-0,135

25.Dziat zakupdw dba o relacje z
kluczowymi dostawcami, aby méc z
nich korzysta¢ w sytuacjach
kryzysowych.

-0,248

0,251

0,593

0,141

0,240

5.Dziat zakupdw inicjuje projekty
rozwojowe w firmie.

0,404

-0,105

0,503

-0,169

15.Dziat zakupdw jest w stanie
zrezygnowac z najtanszej oferty na
rzecz innych wartosci (np. lepszej
jakosci, niezawodnosci i
elastycznosci dostawcéw).

0,125

0,483

-0,109

-0,132

0,275

27.Dziat zakupdéw wspdtpracuje z
dostawcami nad poprawag jakosci
kupowanych
produktow/surowcéw/ustug.

0,263

0,221

0,314

26.Dziat zakupdw angazuje
kluczowych dostawcow w
dywersyfikowanie kanatow logistyki
dostaw
produktow/surowcéw/ustug.

0,175

0,113

0,268

0,150

0,252
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10.Dziat zakupow zdobywa wiedze
dotyczacg rynkow zakupowych, aby
wywotywac konkurencje cenowa
miedzy dostawcami.

0,884

9.Dziat zakupow poszukuje
alternatywnych dostawcéw w celu
osiggniecia dzwigni negocjacyjne;.

-0,155

0,238

0,133

0,488

-0,156

0,221

11.Dziat zakupow zdobywa wiedze
na temat prowadzenia postepowan,
negocjacji i kontraktacji, aby lepiej
wykorzystywac przewagi nad
dostawcami.

-0,142

0,466

0,448

20.Dziat zakupédw ma opracowane
scenariusze dziatania na wypadek
skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane
surowce/produkty/ustugi.

-0,175

0,965

21.Dziat zakupdw ma opracowane
scenariusze dziatania na wypadek
skokowej zmiany po stronie podazy
kupowanych
surowcow/produktow/ustug (np.
poprzez opdznienia w faiicuchach
dostaw).

0,102

0,849

19.Dziat zakupdw identyfikuje
potencjalne problemy we
wspotpracy z dostawcami
strategicznymi i przeciwdziata im,
zanim sytuacja stanie sie krytyczna.

0,147

0,157

0,290

0,237

14.Dziat zakupow analizuje nie tylko
ceny zakupu, ale tez catkowity koszt
posiadania (ang. total cost of
ownership - TCO) kupowanych
produktow/surowcéw/ustug.

0,290

-0,163

0,133

0,532

34.Dziat zakupdw stawia takie same
wymagania dostawcom biorgcym
udziat w postepowaniu, wspierajgc
uczciwg konkurencje miedzy nimi.

0,150

0,143

-0,192

0,472

36.Dziat zakupdw eliminuje
dziatania, ktére nie dodajg wartosci
w procesie zakupowym.

0,263

0,101

0,403

18.Dziat zakupow podpisuje umowy
handlowe z wybranymi
dostawcami.

-0,154

0,297

0,376

Metoda wyodrebniania czynnikéw - czynnika gtéwnego

Metoda rotacji - Promax z normalizacjg Kaisera

Rotacja osiggneta zbieznos¢ w 9 iteracjach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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W programie IBM SPSS oznaczono, aby posortowat wyniki wedtug wartosci tadunkéw

czynnikdow i usungt te wyniki, ktére nie bedg miaty wptywu na decyzje o eliminacji

wyznacznikéw, poniewaz ich wartos$¢ bezwzgledna jest ponizej 0,1.

Przeprowadzono proces iteracyjny eliminacji stwierdzen z puli, az do momentu, kiedy

wszystkie pozostawione wyznaczniki spetniaty warunki ustalone przed realizacjg EFA. Zgodne

parametry uzyskano dopiero po eliminacji 16 stwierdzen i zaobserwowaniu wyraznego podziatu

pozostatych dwudziestu do 4 wymiardw. Finalne wyniki zweryfikowano w pierwszej kolejnosci

pod katem macierzy korelacji czynnikdow. Procedura tego nie wymaga, ale autor chciat

sprawdzi¢ czy uzyskana finalna pula 20 stwierdzen caty czas wykazuje sie korelacjg czynnikow

powyzej poziomu 0,32 (Worthington i Whittaker, 2006). Wyniki tej analizy s3 zaprezentowane

w tabeli 4.10. Poziomy korelacji pomiedzy czynnikami mieszczg sie w zakresie od 0,348 do

0,585, nie pozostawiajgc watpliwosci co do zastosowania rotacji ukosne;j.

Tabela 4.10. Macierz korelacji czynnikdw dla 20 wyznacznikdw czterowymiarowej skali SZZ

Macierz korelacji czynnikow
Czynnik 1 2 3 4

1 1,000/0,399| 0,459 | 0,348

2 0,399(1,000| 0,585| 0,506

3 0,459(0,585| 1,000| 0,567

4 0,348|0,506 | 0,567 | 1,000

Metoda wyodrebniania czynnikdw - czynnika gtbwnego

Metoda rotacji - Promax z normalizacjg Kaisera

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Potwierdzenie liczby wymiarow w skali o 20 wyznacznikach zostato uzyskane za pomocga

catkowitej wyjasnionej wariancji zaprezentowanej w tabeli 4.11. Wartos$¢ uzyskana dla

wyodrebnionych czynnikow wiekszych niz 1 wynosi 62,494, a wiec powyzej wymaganego

poziomu 60% (Hair i inni, 2009).

Tabela 4.11. Catkowita wyjasniona wariancja dla 20 wyznacznikow w czterowymiarowej skali

/4
Sumy
Czynnik Poczatkowe wartosci wiasne Sumy kwadratow ?ad_u nkow po kwadratp W
wyodrebnieniu tadunkow
po rotacjia
. % o . % % .
Ogotem wariangciji %o skumulowany Ogotem wariancji | skumulowany Ogotem
1| 7,267 | 36,336 36,336 6,863 | 34,314 34,314 5,148
2| 2,579| 12,896 49,232 2,223| 11,116 45,430 4,805
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3| 1,541 7,706 56,938 1,010 5,049 50,479 4,976
4| 1,111 5,556 62,494 0,753| 3,767 54,245 3,806
5| 0,955| 4,775 67,269
6| 0,774 3,869 71,138
7| 0,768 3,838 74,977
8| 0,685| 3,424 78,401
9/ 0,621 3,105 81,506
10| 0,581| 2,907 84,412
11| 0,625| 2,623 87,036
12| 0,437| 2,183 89,218
13| 0,418| 2,089 91,307
14| 0,380 1,899 93,206
15| 0,328| 1,640 94,846
16| 0,311 1,554 96,400
17| 0,286| 1,429 97,829
18| 0,201| 1,005 98,834
19| 0,152| 0,762 99,596
20| 0,081| 0,404 100,000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Wykres osypiska potwierdza uzyskany rezultat o wyodrebnieniu przez oprogramowanie 4

wymiarow skali strategicznego zarzgdzania zakupami. Wyniki sg zaprezentowane na rysunku

4.2.

Rysunek 4.2. Wykres osypiska dla 20 wyznacznikow w czterowymiarowej skali SZZ

Wartosc wilasna

Wykres osypiska

P—

5 6 7 8 9

0 99 12

Numer czynnika

13 14 15 16 17 18 19 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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Ponowne] weryfikacji wymagajg dwa testy: Kaisera-Mayera-Olkina - KMO
(adekwatnosci doboru préby) oraz Bartletta (sferycznosci), ktdrych wyniki sg przedstawione w
tabeli 4.12. Rezultat uzyskany dla KMO wynosi 0,874, czyli znacznie powyzej punktu odciecia
0,5 (lbrahim i inni, 2015). Poziom istotnosci w tescie Bartletta jest, tak jak w wyjsciowych
obliczeniach dla skali o 36 wskaznikach, mniejszy od 0,001. Zgodnie z wymaganiami, nie

przekracza poziomu 0,05 (Hair i inni, 2009).

Tabela 4.12. Wyniki testow KMO i Bartletta dla 20 wskaZnikdw czterowymiarowej skali SZZ

Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby. 0,874
Test sferycznosci Bartletta Przyblizone
chi-
kwadrat 2229,823
df 190
Istotnosé <,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Ostatnim etapem jest zweryfikowanie tadunkéw generowanych przez finalng wersje
skali SZZ o 20 stwierdzeniach i 4 wyodrebnionych wymiarach w macierzy modelowej (Ibrahim i
inni, 2015). Dane w tym zakresie zaprezentowane sg w tabeli 4.13. Wszystkie uzyskane wartosci
dla kazdego wyznacznika wykazujg, w przypadku jednego z czynnikdw, wartosci przekraczajgce

0,4, przy wynikach uzyskanych dla pozostatych czynnikéw mniejszych o0 0,2.

Tabela 4.13. Wartosci fadunkdéw 20 wyznacznikow dla 4 wymiardw skali SZZ

Macierz modelowa

Czynnik

1 2 3 4

29.Dziat zakupéw oczekuje od dostawcow 0,923
intensyfikacji dziatan w zakresie ochrony
srodowiska.

28.Dziat zakupow dobierajgc dostawcéw bierze pod 0,905
uwage ich aktywno$¢ w zakresie redukgji
oddziatywan Srodowiskowych.

30.Dziat zakupow, planujac tancuchy dostaw, bierze 0,889
pod uwage nie tylko ich koszty, ale takze
generowany poziom zanieczyszczenia srodowiska.

31.Nastawienie proekologiczne dziatu zakupéw 0,813
obniza slad weglowy firmy.

32.Dziat zakupéw preferuje dostawcow 0,778 -0,102
wykazujgcych sie dziataniami w zakresie spoteczne;j
odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikéw
czy lokalnej spotecznosci).

13.Dziat zakupow wspomaga optymalizacje 0,132 0,671 -0,122
kosztowg proceséw wewnatrz firmy, korzystajac z
dos$wiadczen dostawcow.

197



Tabela 4.13. (cd.)

16.Dziat zakupdw realizuje wspdine projekty z
dostawcami, aby optymalizowac¢ koszty.

0,659

2.Dziat zakupow poszukuje nowych rozwigzan
technologicznych u dostawcow.

0,628

0,114

12. Dziat zakupow kontroluje udziat kosztéw, za
ktére jest odpowiedzialny, w stosunku do catosci
kosztow ponoszonych przez firme (ang. spend
under management).

0,627

6.Dziat zakupow wspoétpracuje z dziatami sprzedazy
i marketingu, aby lepiej zrozumie¢ oczekiwania
klientow.

-0,176

0,553

-0,149

0,240

14.Dziat zakupdéw analizuje nie tylko ceny zakupu,
ale tez catkowity koszt posiadania (ang. total cost of
ownership - TCO) kupowanych
produktéw/surowcow/ustug.

0,520

0,103

8.Dziat zakupdéw zdobywa wiedze technologiczng,
aby analizowac strukture kosztéw wytworzenia dla
kluczowych surowcow/produktéow/ustug przed
przystgpieniem do negocjacji.

0,498

0,144

24 .Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria
okresowej oceny dostawcow.

-0,147

0,756

25.Dziat zakupow dba o relacje z kluczowymi
dostawcami, aby méc z nich korzysta¢ w sytuacjach
kryzysowych.

-0,122

0,656

23.Dziat zakupéw stosuje ustalone kryteria
pozacenowe wyboru dostawcow.

0,127

0,654

7.Dziat zakupow kontroluje poziom dywersyfikacji
dostawcoéw, kupujgc dany produkt/surowiec/ustuge
od ograniczonej liczby kontrahentéw.

0,652

15.Dziat zakupow jest w stanie zrezygnowacé z
najtanszej oferty na rzecz innych wartosci (np.
lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

0,239

0,500

-0,162

22 .Dziat zakupow analizuje kondycje finansowg
dostawcoéw (np. w celu unikniecia wspotpracy z
firmami, ktérym grozi niewyptacalnosg¢).

0,150

0,451

20.Dziat zakupdéw ma opracowane scenariusze
dziatania na wypadek skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane
surowce/produkty/ustugi.

0,833

21.Dziat zakupéw ma opracowane scenariusze
dziatania na wypadek skokowej zmiany po stronie
podazy kupowanych surowcow/produktow/ustug (np.
poprzez opdznienia w fancuchach dostaw).

0,825

Metoda wyodrebniania czynnikéw - czynnika gtéwnego

Metoda rotacji - Promax z normalizacjg Kaisera?
a. Rotacja osiggneta zbieznos¢ w 5 iteracjach.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Uzyskane wyniki wyodrebniajg wymiary strategicznego zarzadzania zakupami nie

okreslajac, jakie one sg. Nazwanie ich na podstawie zestawu stwierdzen nalezy do badacza.
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Wymiar oznaczony w tabeli 4.14 jako pierwszy sktada sie z 5 stwierdzen, gdzie 4
odwotujg sie do szeroko pojetej ochrony srodowiska. W tej subskali jest tez stwierdzenie, ktére
mowi o weryfikacji poziomu dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci dostawcéw. W
zwigzku z powyzszym wymiar zostat okreslony jako ,,zréwnowazony rozwéj w strategicznym
zarzadzaniu zakupami” (ZRZZ).

Drugi z wymiaréw sktada sie z 7 wyznacznikdw. Wsréd nich piec jest nastawionych na
optymalizacje kosztowg, czy tez realizacje projektow oszczednosciowych. Dwa znajduja sie w

sferze innowacyjnosci:

® Dziat zakupow poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u dostawcow.

® Dziat zakupdw wspodtpracuje z dziatami sprzedazy i marketingu, aby lepiej zrozumieé

oczekiwania klientéw.

Wymiar ten potgczyt w sobie idee oszczednosci i innowacyjnosci realizowane przez dziat
zakupow, ktére w badaniach literaturowych wytaniaty sie jako odrebne. Niezaleznie od tego czy
dziatania sg prowadzone w zakresie generowania oszczednos$ci czy innowacyjnosci,
nakierowane sg na dodawanie wartosci produktom i przedsiebiorstwu. Z tego wzgledu drugi
wymiar skali bedzie okreslony jako ,dodawanie wartosci w strategicznym zarzadzaniu
zakupami” (DWZZ). Podejscie dotyczgce wnoszenia wartosci do przedsiebiorstwa, jako zadania
funkcji zakupowej, pretendujgcej do miana strategicznej, byto proponowane przez jednego z
ekspertow podczas walidacji tresciowej instrumentu pomiarowego. Potwierdzony statystycznie
wymiar drugi faczac obszary oszczednosci i innowacyjnosci w zakupach wpisuje sie ta
propozycje, potwierdzajac, ze sygnaty wynikajgce z wiedzy eksperckiej byty stuszne.

Wymiar trzeci sktada sie z 6 wyznacznikow. Wszystkie odpowiadajg na wyzwania
dotyczace zarzadzani ryzykiem. Warto jednak zwrdéci¢ uwage na to, jak EFA, na podstawie ocen
respondentéw, przyporzadkowata wyznacznik numer 7. Zamystem autora, wynikajgcym z
badan literaturowych, byto przyporzadkowanie poziomu kontroli nad dywersyfikacjg zrodet
dostaw do obszaru oszczednosci. Dywersyfikacja pozwala na redukowanie kosztdw zakupu
przez zbudowanie u dostawcéw sSwiadomosci, ze nie sg jedynymi uczestnikami procesu
negocjacji. Alternatywy miaty dawa¢ mozliwos¢ wyboru dostawcy, ktérego cena bedzie
najnizsza. Okazuje sie jednak, ze EFA, w oparciu o oceny respondentéw, wskazuje w tym

stwierdzeniu walor ograniczajacy ryzyko jako istotniejszy. Faktycznie, dywersyfikacja zrédet
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dostaw daje mozliwos$¢ rezygnacji z walki o realizacje zamdwienia w przypadku, gdy dostawca
ma problemy jakosciowe lub nie moze go zrealizowad z jakiegokolwiek innego powodu. W takim
przypadku mozna sie zwrdci¢ z zamdéwieniem do kolejnego. Ostatecznie subskala trzecia
otrzymata nazwe ,zarzgdzanie ryzykiem w strategicznym zarzadzaniu zakupami (RZZ)”.

Wymiar 4 jest ktopotliwy. Wyraznie wykazuje spdjnos¢, poniewaz oba wyznaczniki w nim
zawarte dotyczg budowania scenariuszy. Stwierdzenie 20 skupia sie na skokowej zmianie
zapotrzebowania po stronie przedsiebiorstwa, a wiec na problemach skokowego wzrostu
poziomu produkcji i koniecznosci zapewnienia dostaw w znacznie wiekszej skali niz pierwotnie
zaktadano. W przypadku tego stwierdzenia mozna tez pomysle¢ o spadku popytu na to, co jest
dostarczane przez okreslonych kontrahentéw. Wyznacznik 21, w odrdznieniu, pokazuje
problem widziany ze strony ryzyka dostawcow. Chodzi w nim o budowanie scenariuszy dziatania
na wypadek zmian po stronie podazy kupowanych surowcéw, produktéw i ustug. W tym
przypadku chodzi o spadki w ilosciach dostarczanych, znacznie ponizej uzgodnionego poziomu.
Niezaleznie od tego czy spadki wynikajg z probleméw wewnetrznych przedsiebiorstwa (np. brak
dostepu do surowcéw) czy z czynnikdw zewnetrznych (np. przerwanie tancuchow
logistycznych), dziat zakupdw mégtby miec¢ przygotowane scenariusze dziatania na wypadek
zaistnienia takiej sytuacji. Wczytujgc sie w te dwa stwierdzenia mozna dojs¢ do wniosku, ze
dotyczag one zagadnien ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig zakupowg, dlatego na etapie
opracowania instrumentu pomiarowego autor zakwalifikowat je do wymiaru RZZ. EFA wykazata
jednak, ze te dwa wyznaczniki nie wpisujg sie w wymiar RZZ, tylko tworzg nowy wymiar. Jako
ze sktada sie on wyfacznie z dwdch stwierdzen, nie moze by¢ uwzgledniony w dalszej analizie.
W metodzie budowania skali wymaga sie bowiem, aby kazdy wymiar sktadat sie z przynajmniej
3 wyznacznikéw (DeVellis, 2017).

Podsumowujgc, skala strategicznego zarzadzania zakupami, jako efekt analizy

eksploracyjnej, uzyskata trzy nastepujgce wymiary:

e dodawanie wartosci w zarzgdzaniu zakupami (DWZZ), ktére obejmuje 7
wyznacznikdw dotyczacych zidentyfikowanych w systematycznym przegladzie
literatury wymiardow ograniczania kosztéw i innowacyjnosci;

e zarzadzanie ryzykiem w zarzadzaniu zakupami (RZZ), ktére sktada sie z 6

stwierdzen;
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e zréwnowazony rozwOj w zarzadzaniu zakupami (ZRZZ), ktoéry sktada sie 5

wyznacznikéw.

Tabela 4.14 podsumowuje realizacje EFA w postaci zidentyfikowanych 18 wyznacznikéw w 3

wymiarach SZZ.

Tabela 4.14. Przyporzgdkowanie 18 wyznacznikow do 3 wymiardow skali SZZ

Wymiary
skali

Przyporzadkowane wskazniki

Proponowana
nazwa dla
wymiaru

29.Dziat zakupdw oczekuje od dostawcéw intensyfikacji dziatan w zakresie
ochrony srodowiska.

28.Dziat zakupdéw dobierajgc dostawcdéw bierze pod uwage ich aktywnosé w
zakresie redukcji oddziatywan srodowiskowych.

30.Dziat zakupdw, planujgc tancuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich
koszty, ale takze generowany poziom zanieczyszczenia sSrodowiska.

31.Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdw obniza slad weglowy firmy.

32.Dziat zakupdw preferuje dostawcédw wykazujacych sie dziataniami w
zakresie spotecznej odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikéw czy
lokalnej spotecznosci).

(zz42)
77S M [omzos Auozemoumouz

13.Dziat zakupdw wspomaga optymalizacje kosztowg proceséw wewnatrz
firmy, korzystajgc z doswiadczen dostawcow.

16.Dziat zakupow realizuje wspdlne projekty z dostawcami, aby
optymalizowac koszty.

2.Dziat zakupow poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u
dostawcow.

12. Dziat zakupdéw kontroluje udziat kosztéw, za ktére jest odpowiedzialny,
w stosunku do catosci kosztdw ponoszonych przez firme (ang. spend under
management).

6.Dziat zakupdw wspodtpracuje z dziatami sprzedazy i marketingu, aby lepiej
zrozumiec oczekiwania klientéw.

14.Dziat zakupdw analizuje nie tylko ceny zakupu, ale tez catkowity koszt
posiadania (ang. total cost of ownership - TCO) kupowanych
produktéw/surowcéw/ustug.

8.Dziat zakupdéw zdobywa wiedze technologiczng, aby analizowac¢ strukture
kosztéw wytworzenia dla kluczowych surowcéw/produktow/ustug przed
przystgpieniem do negocjacji.

(ZzZM\Q) ZZS M 19501EM dluEMEPOQ
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Tabela 4.14. (cd.)

24.Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria okresowej oceny dostawcow.

25.Dziat zakupdw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby mdc z nich
korzystaé w sytuacjach kryzysowych.

N

Q

23.Dziat zakupdéw stosuje ustalone kryteria pozacenowe wyboru dostawcow. 5
&

5

7.Dziat zakupdw kontroluje poziom dywersyfikacji dostawcéw, kupujgc dany >
produkt/surowiec/ustuge od ograniczonej liczby kontrahentdow. <
3 =
(0]

3

15.Dziat zakupdw jest w stanie zrezygnowac z najtanszej oferty na rzecz i
innych wartosci (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci N
dostawcéw). 2
N

22.Dziat zakupoéw analizuje kondycje finansowg dostawcow (np. w celu
unikniecia wspétpracy z firmami, ktérym grozi niewyptacalnosc).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Warto zauwazy¢, ze wyniki przeprowadzonego badania iloSciowego sg spdjne z opiniami
ekspertow w zakresie adekwatnosci poszczegdlnych stwierdzen. Wyniki wywiadéw z
uczestnikami panelu ekspertéw wykazaty, ze dwa wyznaczniki nie sg przejawami strategicznego

zarzadzania zakupami:

e wyznacznik 17: W wybranych obszarach dziat zakupdw oddaje zarzgdzanie dostawami i
stanem magazynowym dostawcom surowcéw (ang. VMI - Vendor Managed Inventory).
e wyznacznik 33: Dziat zakupow wspiera lokalnych dostawcéw, a tym samym rozwoj

regionu.

Realizacja EFA na podstawie wynikdw badania ilosciowego wykazata, ze wsréd

zredukowanych wyznacznikdéw sg te, ktére wyeliminowali rowniez eksperci.

4.3.2. CCA: ocena wtasciwosci psychometrycznych skali SZZ

Ocena wtasciwosci psychometrycznych za pomocg CCA zamkneta dwa ostatnie kroki w

etapie 4 postepowania badawczego. Realizacja tego zadania odbyta sie na dwdch poziomach
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konstruktéw za pomocg oprogramowania WarpPLS 7.0. Najpierw analizie statystycznej zostaty
poddane refleksyjne konstrukty pierwszego rzedu (first order reflective constructs), czyli
poszczegdlne wymiary skali strategicznego zarzadzania zakupami. W drugim etapie
analizowano formacyjny konstrukt drugiego rzedu (second order construct), utworzony ze
zmiennych refleksyjnych, analizowanych w etapie pierwszym.

Realizacja EFA wskazata na trzy wymiary SZZ, ktére moga by¢ rozpatrywane jako osobne
zmienne ukryte. Ich rzetelnos$¢ zostata zweryfikowana miarg spdjnosci wewnetrznej (CA) i
rzetelnosci fagcznej (CR). Dane umieszczone w tabeli 4.15 potwierdzajg, ze wyniki uzyskane dla
CA sg wyzsze niz 0,7 (Hazen i inni, 2015). Podobnie jest w przypadku CR, rezultaty w przypadku
wszystkich czynnikdéw znacznie przekraczajg 0,7, wiec sg akceptowalne (Kock, 2022). Trafnos¢
zostata zmierzona przy pomocy przecietnej wariancji wyodrebnionej (AVE) oraz za pomocg
tadunkéw czynnikowych (combined loadings) uzyskanych przez poszczegdlne stwierdzenia
przyporzadkowane poszczegdlnym konstruktom. AVE dla zmiennej DWZZ, wynoszace 0,474,
jest nieznacznie nizsze od wymaganego minimum (Fornell & Larcker, 1981). W przypadku RZZ i
ZRZZ wyniki AVE znacznie przekraczajg wymagane minimum. Kazde ze stwierdzen ma fadunek
czynnikowy wyraznie wiekszy niz 0,5 dla wymiaru, do ktdrego zostato przyporzgdkowane w
ramach EFA (Hair i inni, 2009).

Tabela 4.15. Pomiar rzetelnosci i trafnosci dla trzywymiarowej skali SZZ z osiemnastoma
wyznacznikami

DWzz RZz ZRZZ poziom istotnosci

CA >0,7 0,814 0,8 0,935 -

CR>0,7 0,863 0,858 0,951 -

AVE > 0,5 0,474 0,503 0,796 -
2 0,752 0,144 -0,030 <0,001

6 0,593 -0,015 -0,207 <0,001

8 0,680 0,136 -0,099 <0,001

12 0,686 -0,058 -0,054 <0,001

13 0,700 -0,141 0,132 <0,001

14 0,670 -0,014 0,119 <0,001
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Tabela 4.15 (cd.)

16 0,729 -0,062 0,105 <0,001
7 -0,006 0,713 -0,099 <0,001
15 0,095 0,605 -0,070 <0,001
22 0,079 0,630 0,145 <0,001
23 0,034 0,778 0,127 <0,001
24 -0,149 0,780 0,035 <0,001
25 -0,019 0,731 -0,142 <0,001
28 0,012 0,038 0,922 <0,001
29 0,028 -0,019 0,923 <0,001
30 0,072 -0,026 0,912 <0,001
31 -0,054 -0,039 0,860 <0,001
32 -0,067 0,048 0,841 <0,001

Oznaczenia w tabeli: CA - wspdtczynnik Alfa Cronbacha, CR- miara rzetelnosci tacznej, AVE — przecietna

wariancja wyodrebniona

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 4.16 zaprezentowane zostaty pierwiastki kwadratowe $rednich wyodrebnionych

wariancji (square root of the AVE) dla zestawu 3 konstruktéw wchodzgcych w sktad SZZ. Zgodnie

ze wskazaniami Fornella i Larckera (1981) wartosci znajdujgce sie na przekatnej tabeli powinny

by¢ najwyzszymi w kazdej kolumnie i wierszu. Uzyskane wyniki spetniajg ten warunek.

Tabela 4.16. Pierwiastki kwadratowe srednich wyodrebnionych wariancji dla trzywymiarowej

skali SZZ z osiemnastoma wyznacznikami

DWZZ RZZ ZRZZ
DWZZ 0,689 0,531 0,371
RZZ 0,531 0,709 0,417
ZRZZ 0,371 0,417 0,892

Uwaga: Pierwiastki kwadratowe dla srednich wyodrebnionych wariancji znajdujg sie na przekatne;.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Jako uzupetnienie AVE zweryfikowana zostata réwniez statystyka HTMT. Wszystkie wartosci w

tabeli 4.17 sg nizsze niz maksymalny akceptowany jej poziom 0,85 (Kock, 2022).

Tabela 4.17. Trafnosc roznicowa HTMT dla trzywymiarowej skali SZZ z osiemnastoma

wyznacznikami
DWZz RZz ZRZ7
DWzz
RZz 0,659
ZRZ7Z 0,418 0,481

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 4.18, zaprezentowane sg miary dopasowania i jakosci modelu. Wszystkie wyniki

W niej zawarte spetniajg wymagane kryteria.

Tabela 4.18. Miary dopasowania i jakosci modelu dla trzywymiarowej skali SZZ z
osiemnastoma wyznacznikami

N N -
. azyva a'zwa Skrot Wartosc Ograniczenie wartosc
angielskojezyczna polskojezyczna p
Przecietna L
Average full T akceptowalny nie wiekszy
erage pefna AFVIF 1,405 | niz 5, idealny nie wiekszy -
collinearity VIF wspotliniowosc .
niz 3,3
VIF
Standardized root Sredni
mean squared standaryzowany SRMR 0,095 nie wiekszy niz 0,1
residual kwadrat reszt
Znormalizowana
Standardized mean $rednia SMAR 0,076 mniejszy niz 0,1
absolute residua bezwzgledna
reszta
Standaryzowana
Standardized chi- miara chi-
squared (104 kwadrat (104 SChS 6,911 - p<0,001
degrees of freedom) stopnie
swobody)
Standardized Znormalizowany akceptowalny nie
threshold difference | wskaznik réznic STDCR 0,974 mniejszy niz 0,7, idealny
count ratio w przedziatach rowny 1
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Tabela 4.18. (cd.)

Standardized Star:to'jarryo'zionvivcany akceptowalny nie
threshold difference P fum y STDSR 0,915 mniejszy niz 0,7, idealny
sum ratio y rowny 1

wspotczynnikdw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Podsumowujgc, uzyskane wyniki w zakresie rzetelnosci i trafnosci konstruktow,
obarczone s3 jedng wadga. Zgodnie z danymi przedstawionymi w tabeli 4.16 wspétczynnik AVE
dla subskali DWZZ wynosi 0,474, podczas gdy wymagane jest, aby wartos¢ ta byta wieksza lub
réwna 0,5 (Fornell i Larcker, 1981). Literatura wskazuje jednak, ze na wysokos¢ AVE wptyw majg
fadunki czynnikowe poszczegdlnych stwierdzen konstruktu (Dos Santos i Cirillo, 2023). Wsréd
siedmiu stwierdzen opisujgcych zmienng DWZZ, jedno uzyskato fadunek czynnikowy znaczaco
nizszy od pozostatych. W przypadku wyznacznika 6 wyniést on 0,593, podczas gdy pozostate
wyznaczniki uzyskaty wartos¢ nie mniejszg niz 0,67. Rdéznica jest znaczna, dlatego zostanie
podjeta préba doprowadzenia AVE do poziomu akceptowalnego za pomocg eliminacji
stwierdzenia numer 6.

Powtdérzono wiec analize statystyczng CCA po usunieciu stwierdzenia numer 6 w subskali
DWZZ. Dane dotyczgce trafnosci i rzetelnosci po korekcie prezentuje tabela 4.19. Spdjnosé
wewnetrzna (CA) zostata zachowana na wymaganym poziomie, powyzej 0,7 (Hazeniinni, 2015).
Podobnie jest w przypadku rzetelnosci tacznej (CR). Wyniki ksztattowaty sie na poziomie
powyzej 0,7 (Kock, 2022). Eliminacja 6 wyznacznika subskali DWZZ pozwolita na osiggniecie
wartosci AVE powyzej poziomu 0,5 (Fornell i Larcker, 1981) dla wszystkich trzech wymiaréw
strategicznego zarzadzania zakupami. Jezeli chodzi o tadunki czynnikowe przypadajgce
konstruktom wskazanym w EFA, wszystkie sg znacznie powyzej wymaganego minimum 0,5
(Hair i inni, 2009).

Tabela 4.19. Pomiar rzetelnosci i trafnosci dla trzyczynnikowej skali SZZ z siedemnastoma
wyznacznikami

poziom
istotnosci

CA >0.7 0.806 0.800 0.935 -

CR>0.7 0.861 0.858 0.951 -
AVE > 0.5 0.508 0.503 0.796 -

DWZZ RZZ ZR7Z7Z
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Tabela 4.19 (cd.)

2 0.741 0.155 -0.049 <0.001
8 0.685 0.139 -0.123 <0.001
12 0.685 -0.055 -0.082 <0.001
13 0.729 -0.153 0.086 <0.001
14 0.704 -0.026 0.083 <0.001
16 0.730 -0.058 0.077 <0.001
7 -0.012 0.713 -0.098 <0.001
15 0.112 0.605 -0.077 <0.001
22 0.127 0.630 0.131 <0.001
23 0.062 0.778 0.120 <0.001
24 -0.180 0.780 0.046 <0.001
25 -0.065 0.731 -0.131 <0.001
28 0.027 0.035 0.922 <0.001
29 0.045 -0.022 0.923 <0.001
30 0.078 -0.026 0.912 <0.001
31 -0.061 -0.038 0.860 <0.001
32 -0.102 0.054 0.841 <0.001

Oznaczenia w tabeli: CA - wspdtczynnik Alfa Cronbacha, CR- miara rzetelnosci tacznej, AVE — przecietna

wariancja wyodrebniona

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Weryfikacji zostata poddana takze analiza statystyczna pierwiastkdw kwadratowych

srednich wyodrebnionych wariancji dla zestawu 3 zmiennych SZZ w tabeli 4.20. Dane spetniajg

wskazania Fornella i Larckera (1981), poniewaz wartosci znajdujgce sie na przekatnej sa

najwyzszymi w odpowiednich kolumnach i wierszach.

Tabela 4.20. Pierwiastki kwadratowe srednich wyodrebnionych wariancji dla trzyczynnikowej
skali SZZ z siedemnastoma wyznacznikami

DWZZ RZZ ZRZ7Z

DWZZ 0.713 0.543 0.397
RZZ 0.543 0.709 0.417
ZRZZ 0.397 0.417 0.892

Uwaga: Pierwiastki kwadratowe dla srednich wyodrebnionych wariancji znajdujg sie na przekatne;.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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Zweryfikowano tez statystyke HTMT. Wszystkie wartosci w tabeli 4.21 sg nizsze niz

maksymalny akceptowany jej poziom 0,85 (Kock, 2022).

Tabela 4.21. Trafnosc réznicowa HTMT dla trzyczynnikowej skali SZZ z siedemnastoma

wyznacznikami
DWZz RZz ZRZ7
DWzz
RZz 0.683
ZRZZ 0.441 0.473

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 4.22 zaprezentowano miary dopasowania i jakosci dla badanego modelu.

Wszystkie z nich spetniajg ustalone kryteria. W zwigzku z redukcjg skali o jeden wyznacznik

uzyskano poprawe w czesci parametrow.

Tabela 4.22. Miary dopasowania i jakosci modelu dla trzywymiarowej skali SZZ z
siedemnastoma wyznacznikami

count ratio

w przedziatach

rowny 1

N N .
. azyva a‘zwa Skrot Wartosc Ograniczenie wartosc
angielskojezyczna polskojezyczna p
Przecietna L
Average full . akceptowalny nie wiekszy
. g. ,p. . . AFVIF 1,429 niz 5, idealny nie wiekszy -
collinearity VIF wspotliniowosé ..
niz 3,3
VIF
Standardized root Sredni
mean squared standaryzowany SRMR 0,094 nie wiekszy niz 0,1
residual kwadrat reszt
Znormalizowana
Standardized mean $rednia SMAR 0,076 mniejszy niz 0,1
absolute residua bezwzgledna
reszta
Standaryzowana
Standardized chi- miara chi-
squared (104 kwadrat (104 SChS 4,417 - p<0,001
degrees of freedom) stopnie
swobody)
Standardized Znormalizowany akceptowalny nie
threshold difference | wskaznik réznic STDCR 0,971 mniejszy niz 0,7, idealny

208




Tabela 4.22. (cd.)

Standardized Stal:garry;z;vivcany akceptowalny nie
threshold difference P fumy ¥ STDSR 0,912 mniejszy niz 0,7, idealny

sum ratio rowny 1

wspotczynnikdw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Nalezy oceni¢ wtasciwosci psychometryczne konstruktu drugiego rzedu gdzie skale SZZ
tworzy sie za pomocg stworzonych wczesniej konstruktow refleksyjnych — wymiaréw
strategicznego zarzgdzania zakupami: DWZZ, RZZ i ZRZZ. Zgodnie z tabelg 4.23 przeprowadzono
pomiar rzetelnosci za pomocag wskaznika VIF. Dla kazdej zmiennej refleksyjnej uzytej w
konstrukcie formacyjnym jego wartos¢ jest nizsza niz akceptowane maksimum na poziomie 3,3
(Diamantopoulos i Siguaw, 2006). Wskaznik ES dla ocenianych zmiennych jest z kolei wyzszy niz
akceptowane minimum na poziomie 0,02 (Kock, 2022). Zweryfikowano takze wyniki statystyki
T dla wszystkich trzech konstruktow i wykazujg one wartosci znacznie powyzej wymaganego
progu 1,96 (Kock, 2016).

Tabela 4.23. Wagi, VIF, ES i statystyka T dla wyznacznikow formacyjnych sktadajgcych sie na
Szz

Poziom tadunki Statystyka T
Wagi | istotnosci dla czynnikowe VIF <3,3 ES >0,02 dla wag
wag < 0,05
& >0,50 >1.96
DWZz7z 0.430 <0,001 0.820 1.492 0.352 6.672
RZZ 0.435 <0,001 0.830 1.521 0.361 6.761
ZR7Z 0.388 <0,001 0.740 1.274 0.287 5.982

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

4.4. Walidacja nomologiczna skali SZZ

Walidacja nomologiczna odnosi sie do tego, jak dobrze dany konstrukt wspdtdziata z

innymi konstruktami, ktére uwaza sie za powigzane z nim (Mortimer, 2023). Celem walidacji
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nomologicznej byto zbadanie, czy podstawowe zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy skalami
SZZ, WPDZ i WP rzeczywiscie wystepuja. W realizacji tego zadania zostaty uzyte dwie z zestawu

hipotez badawczych zaproponowanych w podrozdziale 3.1:

e H8: 577 ma pozytywny wptyw na WPDZ
e H9: WPDZ ma pozytywny wptyw na WP

Do walidacji nomologicznej uzyto odpowiedzi tej samej proby 205 respondentéw, ktore
zostaty uzyte do walidacji konstruktu. Strategiczne zarzadzanie zakupami sktada sie z 3
wymiarow i 17 wyznacznikdow uzyskanych w realizacji EFA. Rysunek 4.3 przedstawia skale i

zestaw hipotez, ktére trzeba zweryfikowaé, aby przeprowadzié¢ walidacje nomologiczna.

Rysunek 4.3. Konstrukty i hipotezy - walidacja nomologiczna

Wyniki
przedsiebiorstwa
(WP)

Wyniki pracy
dziatu zakupow
(WPDZ)

Strategiczne
zarzadzanie
zakupami (SZ2)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przy pomocy oprogramowania Warp PLS 7.0 dokonano analizy statystycznej dla modelu
zaprezentowanego na rynku 4.3. Uzyskane warosci CA i CR w przypadku wszystkich zmiennych
ksztattujg sie na poziomie znacznie wyzszym niz wymagany prég 0,7 (Hazen i inni, 2015; Kock,
2022). Podobnie jest w przypadku wskaznika AVE, dla wszystkich zmiennych jego wartosc jest
wyzsza niz 0,5 (Fornell i Larcker, 1981). tadunki czynnikowe dla poszczegélnych konstruktow
przekraczajg poziom 0,5 przy poziomie istotnosci nizszym niz 0,05 (Hair i inni, 2009). Dane

podsumowujgce znajdujg sie w tabeli 4.24.

Tabela 4.24. Pomiar rzetelnosci i trafnosci — walidacja nomologiczna

WPDZ WP DWZZ RZZ zrzz | PoFem

Istotnosci
CA>07 0,816 0,922 0,806 0,8 0,935 i
CR>0.7 0,868 0,939 0,861 0,858 0,951 ]
AVE > 0.5 0,524 0,719 0,508 0,503 0,796 i
WPDZ_1 0,798 0,014 -0,044 0,117 0,082 <0,001
WPDZ_2 0,764 0,046 -0,027 0,172 0,158 <0,001
WPDZ_3 0,711 0,107 0,132 0,178 0,07 <0,001
WPDZ_4 0,656 -0,039 0,249 0,092 0,055 <0,001
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Tabela 4.24. (cd.)

WPDZ_5 0,767 0,044 0,21 -0,034 -0,062 <0,001
WPDZ_6 0,631 0,034 0,241 -0,21 0,235 <0,001
WP_1 -0,008 0,823 -0,16 0,128 0,04 <0,001
WP_2 -0,078 0,839 -0,051 -0,036 0,104 <0,001
WP_3 0,009 0,871 0,065 0,079 -0,104 <0,001
WP_4 -0,062 0,87 0,069 -0,119 0,084 <0,001
WP_5 0,022 0,887 0,01 -0,047 -0,03 <0,001
WP_6 0,125 0,797 0,061 0,002 -0,095 <0,001
5722 -0,071 -0,052 0,741 0,155 -0,049 <0,001
s77_8 0,018 0,017 0,685 0,139 -0,123 <0,001
S7z_12 0,014 0,028 0,685 -0,055 -0,082 <0,001
s7z_13 -0,032 -0,042 0,729 -0,153 0,086 <0,001
S7z_14 0,161 -0,023 0,704 -0,026 0,083 <0,001
S7z_16 -0,081 0,074 0,73 -0,058 0,077 <0,001
S72_7 -0,044 -0,086 -0,012 0,713 -0,098 <0,001
S7z_15 0,114 -0,059 0,112 0,605 -0,077 <0,001
S72_22 -0,269 0,114 0,127 0,63 0,131 <0,001
s7z_23 -0,115 0,031 0,062 0,778 0,12 <0,001
S22 24 0,107 -0,004 -0,18 0,78 0,046 <0,001
S7Z_25 0,188 0,005 -0,065 0,731 -0,131 <0,001
S7z_28 -0,034 0,016 0,027 0,035 0,922 <0,001
S7Z_29 0,007 0,033 0,045 -0,022 0,923 <0,001
$7z_30 -0,053 -0,004 0,078 -0,026 0,912 <0,001
szz_31 0,1 -0,078 -0,061 -0,038 0,86 <0,001
S72_32 -0,016 0,029 -0,102 0,054 0,841 <0,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Tabela 4.25 zawiera pierwiastki kwadratowe S$rednich wyodrebnionych wariancji
(square root of the AVE) dla zmiennych latentnych. Zgodnie ze wskazaniami Fornella i Larckera
(1981) wartosci znajdujgce sie na przekatnej tabeli powinny by¢ najwyzszymi w kazdej kolumnie
i wierszu. Uzyskane wyniki spetniajg to wymaganie.

Tabela 4.25. Pierwiastki kwadratowe srednich wyodrebnionych wariancji - walidacja
nomologiczna

WPDZ WP DWZ7z RZZ ZRZ77
WPDZ 0.724 0.215 0.594 0.509 0.268
WP 0.215 0.848 0.148 0.208 0.124
DWzZ 0.594 0.148 0.713 0.543 0.397
RZZ 0.509 0.208 0.543 0.709 0.417
ZR77 0.268 0.124 0.397 0.417 0.892

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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Nalezy tez dokona¢ weryfikacji dopasowania i jakosci modelu. Dane w tym

prezentuje tabela 4.26. Wszystkie dostepne wynik spetniajg podstawione wymagania.

Tabela 4.26. Miary dopasowania i jakosci modelu - walidacja nomologiczna

Nazwa Nazwa , iy . . wartosé
. . ) Skrét | Wartos¢ Ograniczenie
angielskojezyczna polskojezyczna p
Average path Sredni
g. ‘p wspotczynnik APC 0,438 - <0,001
coefficient A
Sciezkowy
Average R-squared Przecietny R2 ARS 0,226 - <0,001
Average adjusted Przecietny AARS 0,222 i 0<0,001
R-squared skorygowany R2
akceptowalny
Av.erag(.e full PrZ(Iaclletcna plefma ARVIE 1371 me_wugkszy r.1|z 5, i
collinearity VIF wspotliniowos¢ VIF idealny nie
wiekszy niz 3,3
maty nie
mniejszy niz 0,1,
Tenenhaus GoF Wskaznik GoF GoF 0,376 sr(‘ed'nl n|e“ -
Tenenhausa mniejszy niz
0,25, duzy nie
mniejszy niz 0,36
. \ . nie mniejszy niz
Simpson s.paradox Mlarta paradoksu SPR 1 0,7; idealny i
ratio Simpsona .
rowny 1
nie mniejszy niz
R- d .
.squ.are . Kontrybutywny R2 | RSCR 1 0,9; idealny -
contribution ratio .
rowny 1
Mi k I
staistica ara skceptowalny
. . statystycznej SSR 1 nie mniejszy niz -
suppression ratio "
surpres;ji 0,7
Nieliniowy
Nonlinear bivariate | dwuwymiarowy akceptowalny
causality direction wspotczynnik NLBCDR 1 nie mniejszy niz -
ratio kierunku 0,7
przyczynowosci
Standardized root Sredni nie wiekszv i
mean squared standaryzowany SRMR 0,101 gl ¥
residual kwadrat reszt !
Znormalizowana
Standardized Sredni - ..
andardize .mean srednia SMAR 0,081 mniejszy niz 0,1
absolute residua bezwzgledna
reszta

zakresie
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Tabela 4.26. (cd.)

Standardized chi- | Standaryzowana
squared (104 miara chi-kwadrat
degrees of (104 stopnie SChs 4,492 p<0,001
freedom) swobody)
Standardized . akceptowalny
threshold Znormalizowany nie mniejszy niz
. wskaznik roznicw | STDCR | 0,924 elszy
difference count . 0,7, idealny
. przedziatach .
ratio rowny 1
Standardized akceptowalny
Standaryzowany . . .
threshold rée réInicy sum STDSR 0.792 nie mniejszy niz
difference sum Prog i y' i y ! 0,7, idealny
. wspotczynnikdw ,
ratio rowny 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Wspodtczynniki determinacji R? byty dodatnie, zaréwno dla WPDZ - na poziomie 0,39 i WP - na
poziomie 0,06 (Fisher, 1918) wiec zostaty zaakceptowane. Natomiast wspdtczynnik Q2 wynidst

0,38 dla WPDZ i 0,063 dla WP i tez byt akceptowalny (Kock, 2022).

Tabela 4.27. Testowanie hipotez - walidacja nomologiczna

Wspodtczynnik Poziom Sita efektu
Hipoteza Wptyw , .p. Y . , .| sciezkowego Wynik
Sciezkowy B istotnosci
(f2)
H8 | Szz->WPDz 0,62 <0,01 0,38g | Brakpodstawdo
odrzucenia
H9 | WPDZ->WP 0,25 <0,01 0,064 | Brakpodstawdo
odrzucenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Efekt testowanie hipotez w celu potwierdzenia walidacji nomologicznej zostat
zaprezentowany w tabeli 4.27. Wspétczynnik Sciezkowy B, zaréwno w przypadku wptywu SZZ
na WPDZ, jak i WPDZ na WP jest pozytywny i istotny(Wright, 1934). Sita efektu Sciezkowego dla
wptywu SZZ na WPDZ jest wysoka, natomiast dla wptywu WPDZ na WP niska (Kock, 2022).
Potwierdzenie hipotez badawczych H11l i H12 w sposéb pozytywny konczy walidacje

nomologiczng skali SZZ.
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4.5. Skala SZZ — podsumowanie

Wyniki analizy zaprezentowane w rozdziale 4 pozwolity na potwierdzenie waznosci i
wiarygodnosci utworzonej w postepowaniu badawczym 17-punktowej skali do pomiaru
strategicznego zarzadzania zakupami (SZZ). Uzyskane wyniki badania ilosciowego,
przesadzajace o finalnym ksztatcie skali, nakazaty modyfikacje definicji strategicznego
zarzadzania zakupami, ktorej wstepna wersja zostata zaprezentowana w podrozdziale 2.4. W
finalnym ksztatcie przyjefta ona nastepujaca postac:

Strategiczne zarzqdzanie zakupami to wktad w realizacje celow firmy poprzez
zarzgdzanie jej zewnetrznymi zasobami w celu nabywania produktow i ustug w sposdb
maksymalizujgcy wartos¢ dodang, ograniczajgcy potencjalne ryzyko i spetniajgcy wymogi
zrownowazonego rozwoju.

Zaproponowana skala obejmuje 3 wymiary: dodawanie wartosci w zarzadzaniu
zakupami (DWZZ), zarzadzanie ryzykiem w zarzadzaniu zakupami (RZZ) oraz zréwnowazony
rozwdj w zarzadzaniu zakupami (ZRZZ), sposrdd ktérych jeden, tj. DWZZ jest agregatem dwdch
wymiarow, wczesniej definiowanych jako roztagczne, mianowicie innowacyjnosci w zarzadzaniu
zakupami i ograniczania kosztéw w zarzgdzaniu zakupami. Wymiary te ulegty zredukowaniu do
pojedynczego wymiaru DWZZ w toku postepowania badawczego, na etapie walidacji
konstruktu. Tabela 4.28 przedstawia zestawienie wyznacznikéw finalnej wersji skali SZZ w

ramach jej trzech wymiardw.
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Tabela 4.28. Wymiary i wyznaczniki skali SZZ

Wymiar Proponowana
Zkali 4 Przyporzagdkowane wskazniki nazwa dla
wymiaru

13.Dziat zakupdw wspomaga optymalizacje kosztowq proceséw wewnatrz
firmy, korzystajgc z doswiadczen dostawcow.

16.Dziat zakupow realizuje wspdlne projekty z dostawcami, aby
optymalizowac koszty.

2.Dziat zakupow poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u
dostawcow.

12. Dziat zakupow kontroluje udziat kosztow, za ktdre jest odpowiedzialny,
w stosunku do catosci kosztéw ponoszonych przez firme (ang. spend
under management).

14.Dziat zakupdéw analizuje nie tylko ceny zakupu, ale tez catkowity koszt
posiadania (ang. total cost of ownership - TCO) kupowanych
produktéw/surowcédw/ustug.

8.Dziat zakupdéw zdobywa wiedze technologiczng, aby analizowacé
strukture kosztéw wytworzenia dla kluczowych
surowcow/produktéw/ustug przed przystgpieniem do negocjacji.

(zzMQ) ZZS M 195011BM BlUBMEPOQ

24.Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria okresowej oceny dostawcow.

25.Dziat zakupdw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby méc z nich
korzystaé w sytuacjach kryzysowych.

23.Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria pozacenowe wyboru
dostawcow.

7.Dziat zakupdw kontroluje poziom dywersyfikacji dostawcow, kupujac
dany produkt/surowiec/ustuge od ograniczonej liczby kontrahentéw.

(zz4) zzS m wanjAzAi suezpeziez
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15.Dziat zakupdw jest w stanie zrezygnowac z najtanszej oferty na rzecz
innych wartosci (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

22.Dziat zakupow analizuje kondycje finansowg dostawcow (np. w celu
unikniecia wspétpracy z firmami, ktérym grozi niewyptacalnosc).

29.Dziat zakupdw oczekuje od dostawcéw intensyfikacji dziatan w zakresie
ochrony srodowiska.

28.Dziat zakupdéw dobierajgc dostawcdw bierze pod uwage ich aktywnos¢
w zakresie redukcji oddziatywan srodowiskowych.

30.Dziat zakupdw, planujac tancuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko
ich koszty, ale takze generowany poziom zanieczyszczenia sSrodowiska.

31.Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdw obniza slad weglowy firmy.

(2z42) 7zS M fomzos Auozemoumouz

32.Dziat zakupow preferuje dostawcéw wykazujgcych sie dziataniami w
zakresie spotecznej odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikéw czy
lokalnej spotecznosci).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Wymiary DWZZ i RZZ maja ostatecznie przyporzgdkowanych po 6 wyznacznikow. DWZZ
zawiera 5 stwierdzen zwigzanych z ograniczaniem kosztow i jedno, ktére dotyczy
innowacyjnosci. Wymiar ZRZZ sktada sie z 5 stwierdzen. Cztery z nich dotycza kwestii
zwigzanych z ekologig, a jedno odnosi sie do spotecznej odpowiedzialnosci organizacji.
Podsumowanie prac w zakresie budowania skali koriczy proces jej budowy, ktéry pozwolit na jej

satysfakcjonujgce zwalidowanie.
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ROZDZIAL 5. Strategiczne zarzadzanie zakupami — zakres
wystepowania oraz jego wptyw na wyniki przedsiebiorstwa

5.1. Zakres wystepowania strategicznego zarzgdzania zakupami w
przedsiebiorstwach

Zakres wystepowania strategicznego zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwach
prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce scharakteryzowano na podstawie wynikow badania
ankietowego. W tym celu zastosowano podstawowe miary statystyczne. Respondenci w
badaniu ankietowym, przy kazdym stwierdzeniu, oznaczali odpowiedzi na skali od 1 do 6, gdzie
1 oznacza ,zdecydowanie nie”, 2 — ,nie”, 3 — ,raczej nie”, 4 — ,raczej tak”, 5 — ,tak”, 6 —
»,2zdecydowanie tak”.

Oprogramowanie IBM SPSS umozliwia uzyskanie podstawowych statystyk opisowych
dotyczacych odpowiedzi respondentdw dla zestawu stwierdzen. Dane dotyczace $rednigj i
odchylenia standardowego, dla 34 wyznacznikdw, wraz z przyporzagdkowaniem do wymiaru SZZ
zaprezentowano w tabeli 5.1. Nie zawiera ona dwdéch wyznacznikéw, ktore zostaty wskazane
przez ekspertéw jako te, ktére nie reprezentujg SZZ podczas walidacji tresciowej i fasadowe;j

(zob. podrozdziat 4.2). Kazde ze stwierdzen zostato ocenione przez 205 respondentéw.

Tabela 5.1. Statystyki opisowe dla 36 wyznacznikéow SZZ

Odchylenie | Wymiar

Stwierdzenie Srednia standardowe | Szz

Dziat zakupdw stosuje wczesne wigczanie dostawcow w
rozwoj produktéw firmy (ang. early supplier involvement).
Dziat zakupéw poszukuje nowych rozwigzan
technologicznych u dostawcéw.

Dziat Zakupdw dobiera dostawcow, ktérych wiedza i
mozliwo$ci mogg stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej 4.8 1,145| DWzz
firmy w przysziosci.

Dziat zakupdw jest zaangazowany w usprawnianie
proceséw wewnetrznych firmy.

Dziat zakupdw inicjuje projekty rozwojowe w firmie. 4,31 1,305| DWzz
Dziat zakupéw wspotpracuje z dziatami sprzedazy i
marketingu, aby lepiej zrozumieé oczekiwania klientow.
Dziat zakupéw kontroluje poziom dywersyfikacji dostawcow,
kupujac dany produkt/surowiec/ustuge od ograniczonej 4,94 1,121| Rzz
liczby kontrahentdw.

4,24 1,324 | DW2Z

4,8 1,259 | DWzz

4,9 1,135| DWzz

4,55 1,281| DWzz
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Tabela 5.1. (cd.)

Dziat zakupéw zdobywa wiedze technologiczng, aby
analizowac strukture kosztéw wytworzenia dla kluczowych
surowcow/produktow/ustug przed przystgpieniem do
negocjaciji.

4,65

1,289

Dwzz

Dziat zakupdw poszukuje alternatywnych dostawcéw w celu
osiggniecia dzwigni negocjacyjnej.

5,49

0,867

DWzz

Dziat zakupéw zdobywa wiedze dotyczgcg rynkéw
zakupowych, aby wywotywac¢ konkurencje cenowg miedzy
dostawcami.

5,07

1,131

DWzz

Dziat zakupéw zdobywa wiedze na temat prowadzenia
postepowan, negocjacji i kontraktaciji, aby lepiej
wykorzystywaé przewagi nad dostawcami.

4,99

1,066

DWzz

Dziat zakupdw kontroluje udziat kosztow, za ktére jest
odpowiedzialny, w stosunku do catosci kosztow
ponoszonych przez firme (ang. spend under management).

4,81

1,196

Dwzz

Dziat zakupéw wspomaga optymalizacje kosztowag
proceséw wewnatrz firmy, korzystajgc z doswiadczen
dostawcow.

4,43

1,151

DWzz

Dziat zakupow analizuje nie tylko ceny zakupu, ale tez
catkowity koszt posiadania (ang. total cost of ownership -
TCO) kupowanych produktéw/surowcéw/ustug.

5,12

1,116

DWzz

Dziat zakupow jest w stanie zrezygnowac z najtanszej oferty
na rzecz innych wartosci (np. lepszej jakosci, niezawodnosci
i elastycznosci dostawcow).

5,16

RZz

Dziat zakupéw realizuje wspélne projekty z dostawcami, aby
optymalizowac koszty.

4,62

DWzz

Dziat zakupéw podpisuje umowy handlowe z wybranymi
dostawcami.

5,19

RZz

Dziat zakupéw identyfikuje potencjalne problemy we
wspétpracy z dostawcami strategicznymi i przeciwdziata im,
zanim sytuacja stanie sie krytyczna.

5,06

RZz

Dziat zakupdéw ma opracowane scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany w zapotrzebowaniu na
kupowane surowce/produkty/ustugi.

4,12

RZz

Dziat zakupéw ma opracowane scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany po stronie podazy kupowanych
surowcow/produktow/ustug (np. poprzez opdznienia w
tancuchach dostaw).

4,11

1,172

RZz

Dziat zakupéw analizuje kondycje finansowg dostawcéw
(np. w celu unikniecia wspotpracy z firmami, ktérym grozi
niewyptacalnos$c).

4,47

1,297

RZz

Dziat zakupéw stosuje ustalone kryteria pozacenowe
wyboru dostawcéw.

1,002

RZz

Dziat zakupéw stosuje ustalone kryteria okresowej oceny
dostawcow.

4,82

1,265

RZz

Dziat zakupéw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby
méc z nich korzysta¢ w sytuacjach kryzysowych.

5,35

0,972

RZz
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Tabela 5.1. (cd.)

Dziat zakupéw angazuje kluczowych dostawcéw w
dywersyfikowanie kanatow logistyki dostaw 4,19 1,271| RZz
produktow/surowcow/ustug.

Dziat zakupdéw wspoétpracuje z dostawcami nad poprawg

jakosci kupowanych produktéw/surowcédw/ustug. 4,13 1,095 Rz
Dziat zakupéw dobierajgc dostawcow bierze pod uwage ich

aktywnosc¢ w zakresie redukcji oddziatywan 3,76 1,338| ZRzz
Srodowiskowych.

Dziat zakupéw oczekuje od dostawcédw intensyfikaciji dziatan 3.79 1376| zRzz

w zakresie ochrony srodowiska.

Dziat zakupéw, planujgc tancuchy dostaw, bierze pod
uwage nie tylko ich koszty, ale takze generowany poziom 3,38 1,325| ZRZz
zanieczyszczenia srodowiska.

Nastawienie proekologiczne dziatu zakupow obniza slad

. 3,79 1,377 | ZRZZ
weglowy firmy.

Dziat zakupéw preferuje dostawcdédw wykazujgcych sie
dziataniami w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci (np. 3,49 1,353 | ZRZZ
wspieraniem pracownikéw czy lokalnej spotecznosci).

Dziat zakupéw stawia takie same wymagania dostawcom
biorgcym udziat w postepowaniu, wspierajgc uczciwg 5,27 0,982 | ZRzz
konkurencje miedzy nimi.

Dziat zakupdéw analizuje informacje nt. poziomu reklamacji
sktadanych do dostawcéw, aby unikngé powaznych 4,84 1,212| RzZz
probleméw jakosciowych.

Dziat zakupdéw eliminuje dziatania, ktére nie dodajg wartosci
W procesie zakupowym.

4,57 1,155| DWzz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Z analizy wynika, ze najczesciej wystepujacg praktyka, z punktu widzenia przedstawicieli
dziatéw zakupow, jest poszukiwanie alternatywnych dostawcéw w celu osiaggniecia dzwigni
negocjacyjnej. Sredni wynik z odpowiedzi w tym zakresie to 5,49. Jest to tez rozwigzanie, co do
ktérego panowata najwieksza zgodnoé¢ wsrdd respondentéw. Swiadczy o tym najnizsze
odchylenia standardowe na poziomie 0,867. Na czele najistotniejszych wyznacznikéw
dotyczacych strategicznego zarzgdzania zakupami pojawity sie takze kwestie spoza sfery DWZZ.
Drugim najwyzej ocenionym przez respondentéw wyznacznikiem jest dbanie o relacje z
kluczowymi dostawcami, aby mac z nich korzystaé¢ w sytuacjach kryzysowych, a wiec dziatanie
zwigzane z RZZ. Srednia ocen w tym przypadku wyniosta 5,35. Tak jak w pierwszym przypadku
pomiedzy respondentami panowata wzglednie wysoka zgodnosé, poniewaz odchylenie
standardowe wyniosto 0,972. Trzeci najwyzej oceniane stwierdzenie, ze $rednig odpowiedzi

5,27, dotyczy wspierania uczciwej konkurencji w postepowaniu zakupowym poprzez stawianie
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dostawcom takich samych wymagan w postepowaniu. Miesci sie ono w wymiarze ZRZZ.
Podobnie jak w dwdch pierwszych przypadkach, takze tutaj odchylenie standardowe jest
stosunkowo niewielkie, bo na poziomie 0,982.

Praktycy zakupowi wskazali, ze w ich pracy najmniejsze zastosowanie majg praktyki
zwigzane ze stwierdzeniem dotyczacym planowania faficuchdw dostaw w taki sposéb, aby
uwzgledniaty poziom zanieczyszczenia $rodowiska, a nie tylko wzgledy kosztowe. Srednia ocena
dla tego wyznacznika wyniosta 3,38, przy stosunkowo wysokim poziomie odchylenia
standardowego 1,325. Nisko oceniony zostat tez element dotyczgcy preferowania dostawcow,
ktorzy wykazujg sie spoteczng odpowiedzialnoscig (np. wspieraniem pracownikéw czy lokalne;j
spotecznosci). W tym aspekcie badanie zakoriczyto sie Srednig z odpowiedzi na poziomie 3,49,
przy wysokim odchyleniu standardowym na poziomie 1,353. Stosunkowo nisko zostata
oceniona tez kwestia dotyczgca brania pod uwage kwestii zwigzanych z aktywnoscig dotyczgca
redukcji oddziatywan srodowiskowych w doborze dostawcow. Usredniony wynik z odpowiedzi
wynidést w tym przypadku 3,76. Wyznacznik ten charakteryzowat sie wysokim odchyleniem
standardowym, na poziomie 1,338. Trzy najnizej oceniane stwierdzenia mieszczg sie w
wymiarze ZRZZ.

Generalnie przygladajac sie wynikom zaprezentowanym w tabeli 5.1 trzeba stwierdzic,
ze Srednia z uzyskanych odpowiedzi dla stwierdzen zwigzanych z RZZ i DWZZ byta stosunkowo
wysoka. Miescit sie on miedzy 4,11 a 5,35 — w przypadku RZZ i miedzy 4,24 a 5,49 — w przypadku
DWZZ. W tej kwestii znacznie odstajg wyniki dla wymiaru ZRZZ poniewaz uzyskane srednie
wyniki z odpowiedzi mieszczg sie miedzy 3,38 a 5,27. Trzeba tez zaznaczy¢, ze wyniki dla ZRZZ
nie przekraczaty sredniego poziomu 3,8, poza stwierdzeniem dotyczagcym stawiania takich
samych wymagan dostawcom biorgcym udziat w postepowaniu, gdzie wynik byt znacznie
WwWyzszy, ha poziomie 5,27.

Warto tez zwrdci¢ uwage na to jak bardzo podobne poglady mieli respondenci dla
stwierdzen odpowiadajgcych poszczegdlnym wymiarom. W przypadku RZZ poziom odchylenia
standardowego z uzyskanych odpowiedzi miescit sie miedzy 0,946 a 1,297, dla DWZZ miedzy
0,867 a 1,324 i w przypadku ZRZZ miedzy 0,982 a 1,377. Podobnie jak w przypadku sredniej na
przedziat odchylenia standardowego dla stwierdzern zwigzanych z ZRZZ wptyneto to, ktére
dotyczy stawiania takich samych wymagan dostawcom biorgcym udziat w postepowaniu. Gdyby
nie brac¢ go pod uwage przedziat odchylenia dla pozostatych stwierdzen miescitby sie pomiedzy

1,325 a1,377.
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Analiza stwierdzen w podziale na wymiary prowadzi do kolejnych wnioskéw. Dane
dotyczace Sredniej oceny stwierdzen w zakresie DWZZ zostaty zaprezentowane na rysunku 5.1.
Zakres DWZZ sktadat sie ostatecznie z dwdch obszaréw: innowacyjnosci i ograniczania kosztow,
stad az 15 wyznacznikdw go reprezentujgcych. Ostatecznie 6 z nich, w wyniku EFA i CCA,
znalazto sie w wymiarze DWZZ. Wyznaczniki te wyrdzniono na rysunku 5.1 za pomocg koloru
zielonego. Jak sie okazato najwyzej oceniane przez respondentdéw stwierdzenie, nie jest
elementem finalnej subsali DWZZ. Dotyczy ono poszukiwania alternatywnych dostawcow w
celu osiagniecia dZwigni negocjacyjnej. Srednia z odpowiedzi dla tego stwierdzenia wynosi 5,49.
Drugie stwierdzenie w tej klasyfikacji, dotyczace analizowania catkowitego kosztu posiadania
wyrobu, surowca lub ustugi, ze S$rednig 5,12 zostato zakwalifikowane do finalnych
wyznacznikdw reprezentujgcych subskale DWZZ. Trzecie z najlepiej ocenianych stwierdzen
dotyczy zdobywania wiedzy na temat rynkéw zakupowych, aby wywota¢ pomiedzy nimi
konkurencje. Srednia z uzyskanych wynikéw w tym przypadku wyniosta 5,07.

W subskali DWZZ najnizej ocenianym stwierdzeniem byto to dotyczgce wczesnego
wtaczania dostawcéw. Srednia z odpowiedzi wyniosta 4,24. Po pierwsze nie znalazto sie ono w
finalnym zestawie wyznacznikéw strategicznego zarzadzania zakupami, a po drugie istnieje
pewna dysproporcja pomiedzy literaturg a praktyka w tym aspekcie. Zagadnienie to, w
opracowaniach naukowych jest opisywane dos$¢ czesto, a praktycy swoimi odpowiedziami nie
eksponuja jego znaczenia w finalnej wersji wymiaréw DWZZ. Drugim wyznacznikiem, z najnizszg
$rednig arytmetyczng z odpowiedzi, byto inicjowanie projektéw rozwojowych w firmie przez
dziat zakupdéw. Stwierdzenie to otrzymato $rednig ocene na poziomie 4,31. Trzecim najnizej
ocenionym stwierdzeniem byto to dotyczgce optymalizacji kosztowe] proceséw wewnatrz
firmy, korzystajac z do$wiadczerr dostawcéw. Sredni wynik z odpowiedzi wynidst 4,43.
Wyznacznik znajdowat sie na finalnej liscie 6, ktdre ostatecznie weszty w sktad SZZ.

Kolejny zestaw stwierdzen poddany analizie dotyczyt RZZ. Dane dotyczgce $redniej z
odpowiedzi dla poszczegdlnych wyznacznikdw znajdujg sie na rysunku 5.2. Na zielono

oznaczono te, ktore weszty w skfad finalnej wersji subskali.
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Rysunek 5.1. Srednia z odpowiedzi dla wyznacznikéw DWZZ

Dziat zakupdw poszukuje alternatywnych dostawcow w
celu osiggniecia dZzwigni negocjacyjne;.

5.49

Dziat zakupdw analizuje nie tylko ceny zakupu, ale tez
catkowity koszt posiadania (ang. total cost of ownership - 5.12
TCO) kupowanych produktéw/surowcdédw/ustug.

Dziat zakupdw zdobywa wiedze dotyczgcg rynkow

zakupowych, aby wywotywaé konkurencje cenowg miedzy _ 5.07

dostawcami.

Dziat zakupdw zdobywa wiedze na temat prowadzenia
postepowan, negocjacji i kontraktacji, aby lepiej
wykorzystywac¢ przewagi nad dostawcami.

Dziat zakupdw jest zaangazowany w usprawnianie _ 4.9
proceséw wewnetrznych firmy. ’
4
4

Dziat zakupdw kontroluje udziat kosztow, za ktére jest
odpowiedzialny, w stosunku do catosci kosztéow
ponoszonych przez firme (ang. spend under...

Dziat Zakupow dobiera dostawcow, ktérych wiedza i
mozliwosci mogg stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
firmy w przysztosci.

Dziat zakupdw poszukuje nowych rozwigzan
technologicznych u dostawcow.

Dziat zakupow zdobywa wiedze technologiczng, aby
analizowac strukture kosztow wytworzenia dla
kluczowych surowcdéw/produktow/ustug przed...

Dziat zakupdw realizuje wspdlne projekty z dostawcami,
aby optymalizowac koszty.

Dziat zakupdw eliminuje dziatania, ktére nie dodajg

wartosci w procesie zakupowym.
Dziat zakupéw wspotpracuje z dziatami sprzedazy i
marketingu, aby lepiej zrozumie¢ oczekiwania klientow.
Dziat zakupow wspomaga optymalizacje kosztowg
proceséw wewnatrz firmy, korzystajgc z doswiadczen 4.43

dostawcow.

Dziat zakupdw stosuje wczesne wtgczanie dostawcow w
rozwoj produktow firmy (ang. early supplier involvement).

Dziat zakupow inicjuje projekty rozwojowe w firmie. _ 4.31

o
=
N
w
N
(6]
(o)}

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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Rysunek 5.2. Srednia z odpowiedzi dla wyznacznikéw RZZ

Dziat zakupdéw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby

mac z nich korzystac¢ w sytuacjach kryzysowych. 235

Dziat zakupéw podpisuje umowy handlowe z wybranymi _ 519
dostawcami. ’
Dziat zakupow jest w stanie zrezygnowac z najtanszej
oferty na rzecz innych wartosci (np. lepszej jakosci, 5.16
niezawodnosci i elastycznosci dostawcow).
Dziat zakupow identyfikuje potencjalne problemy we

wspotpracy z dostawcami strategicznymi i przeciwdziata _ 5.06

im, zanim sytuacja stanie sie krytyczna.

Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria pozacenowe
wyboru dostawcow.

Dziat zakupdw kontroluje poziom dywersyfikacji
dostawcéw, kupujgc dany produkt/surowiec/ustuge od 4.94
ograniczonej liczby kontrahentow.

Dziat zakupdw analizuje informacje nt. poziomu reklamacji

sktadanych do dostawcdw, aby unikngé powaznych _ 4.84
probleméw jakosciowych.
Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria okresowej oceny 1.82
dostawcow. '
Dziat zakupdw wspoétpracuje z dostawcami nad poprawg
jakosci kupowanych produktéw/surowcéw/ustug.

Dziat zakupdw analizuje kondycje finansowg dostawcow
(np. w celu unikniecia wspétpracy z firmami, ktérym grozi 4.47
niewyptacalnosc).

Dziat zakupdw angazuje kluczowych dostawcow w
dywersyfikowanie kanatow logistyki dostaw
produktéw/surowcéw/ustug.

4.19

Dziat zakupdw ma opracowane scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany w zapotrzebowaniu na
kupowane surowce/produkty/ustugi.

4.12

Dziat zakupéw ma opracowane scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany po stronie podazy kupowanych
surowcow/produktéw/ustug (np. poprzez opdznienia w...

4.11

o
=
N
w
N
w
(o)}

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Najwyzej oceniany wyznacznik dotyczyt dbania o relacje z kluczowymi dostawcami, tak
aby mdc z nich korzystaé w przysztosci. Srednia z odpowiedzi dla tego stwierdzenia wyniosta

5,35 i znajduje sie w finalnej wersji subskali RZZ. Drugi co do najwyzszej sredniej z uzyskanych
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odpowiedzi byt wyznacznik dotyczacy podpisywania umoéw handlowych z dostawcami.
Stwierdzenie to nie byt elementem finalnej subskali, pomimo tego, ze srednia z odpowiedzi
wyniosta 5,19. Trzecim w kolejnosci byt wyznacznik wskazujacy na mozliwosé rezygnacji z
najkorzystniejszej oferty na rzecz ograniczenia ryzyka jakosci oraz uzyskania wiekszej
niezawodnodci i elastycznoéci w dostawach. Srednia z odpowiedzi dla tego stwierdzenia
wyniosta 5,16 i miescito sie ono w finalnej wersji subskali RZZ.

Trzy najnizej oceniane wyznaczniki dotyczace RZZ nie znalazty sie w ostatecznym
zestawie stwierdzen reprezentujgcych ten wymiar. Dotyczyty one: posiadania przez dziat
zakupow scenariuszy na wypadek skokowej zmiany podazy i popytu na kupowane surowce oraz
angazowania kluczowych dostawcéw w dywersyfikacje kanatéw logistycznych. Srednie z
odpowiedzi dla tych trzech stwierdzen wyniosty odpowiednio: 4,11, 4,12 i 4,19.

Trzecim wymiarem wzietym pod rozwage jest ZRZZ. Wyniki w zakresie s$redniej z

uzyskanych odpowiedzi sg zaprezentowane na rysunku 5.3.

Rysunek 5.3. Srednia z odpowiedzi dla wyznacznikéw ZRZZ

Dziat zakupdéw stawia takie same wymagania dostawcom

biorgcym udziat w postepowaniu, wspierajgc uczciwg _ 5.27

konkurencje miedzy nimi.

Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdéw obniza slad

) 3.79
weglowy firmy.

Dziat zakupdow oczekuje od dostawcow intensyfikacji

dziatar w zakresie ochrony srodowiska. $-79

Dziat zakupdw dobierajgc dostawcdédw bierze pod uwage ich
aktywnosc w zakresie redukcji oddziatywan 3.76
Srodowiskowych.

Dziat zakupdw preferuje dostawcow wykazujgcych sie

dziataniami w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci (np. 3.49
wspieraniem pracownikéw czy lokalnej spotecznosci).
Dziat zakupéw, planujac faricuchy dostaw, bierze pod

uwage nie tylko ich koszty, ale takze generowany poziom 3.38
zanieczyszczenia srodowiska.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Tylko jeden z wyznacznikdw, i to ten oceniany najwyzej przez respondentow, nie wszedt do

finalnej wersji subskali ZRZZ. Pozostate wyznaczniki dotyczace:
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e nastawienia proekologicznego dziatu zakupdw, ktére ma zmniejszy¢ slad weglowy firmy
- ze Srednig z odpowiedzi na poziomie 3,79;

e oczekiwania przez dziat zakupdw intensyfikacji dziatan w zakresie ochrony srodowiska -
ze $rednig z odpowiedzi na poziomie 3,79;

e wyboru dostawcow stosujgc kryterium biorgce pod uwage ich aktywnosci w zakresie
redukcji oddziatywan srodowiskowych - ze $rednig z odpowiedzi na poziomie 3,76;

o preferowania dostawcow wykazujgcych sie dziataniami w zakresie  spotecznej
odpowiedzialnosci - ze $srednig z odpowiedzi na poziomie 3,49;

e brania pod uwage generowanego poziomu zanieczyszczen, a nie tylko kosztu, podczas

planowania tancuchdéw dostaw - ze srednig z odpowiedzi na poziomie 3,38;

znalazty sie w finalnej wersji subskali ZRZZ
Na rysunku 5.4 umieszczono informacje na temat odsetka odpowiedzi twierdzgcych,
czyli 5 — ,tak” lub 6 — ,,zdecydowanie tak”, udzielonych przez respondentéw dla kazdego z 17

stwierdzen, ktére weszty w sktad wymiaréow SZZ.

Rysunek 5.4. Wyznaczniki SZZ - odsetek odpowiedzi twierdzgcych

Dziat zakupow dba o relacje z kluczowymi dostawcami,... 87%
Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria pozacenowe... 77%
Dziat zakupdéw analizuje nie tylko ceny zakupu, ale tez... 76%
Dziat zakupdw jest w stanie zrezygnowac z najtanszej... 76%
Dziat zakupow kontroluje poziom dywersyfikaciji... 71%
Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria okresowe;j... 69%
Dziat zakupow poszukuje nowych rozwigzan... 66%
Dziat zakupdw kontroluje udziat kosztéw, za ktdre jest... 65%
Dziat zakupdw realizuje wspdlne projekty z dostawcami,... 62%
Dziat zakupoéw zdobywa wiedze technologiczng, aby... 61%
Dziat zakupdéw analizuje kondycje finansowg dostawcow... 56%
Dziat zakupdw wspomaga optymalizacje kosztowa... 53%
Dziat zakupdw oczekuje od dostawcow intensyfikacii... 32%
Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdéw obniza slad... 31%
Dziat zakupdw dobierajgc dostawcdéw bierze pod uwage... 31%
Dziat zakupdéw preferuje dostawcédw wykazujacych sie... 23%

Dziat zakupdw, planujac faricuchy dostaw, bierze pod... 20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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Trzeba zaznaczy¢, ze rysujg sie wysokie odsetki odpowiedzi twierdzacych dla stwierdzen
reprezentujacych wymiary RZZ i DWZZ. W wymiarze ZRZZ odsetki odpowiedzi pozytywnych s3
znacznie mniejsze.

Z analizy wynikéw zaprezentowanych w tym podrozdziale, wynikajg dwa podstawowe
whnioski. Zaréowno na podstawie tabeli 5.1, jak i rysunku 5.4 wykazano, ze stwierdzenia
reprezentujgce wymiary RZZ i DWZZ uzyskiwaty znacznie wyzsze Srednie wyniki w poréownaniu
do poziomdéw odpowiedzi dotyczacych ZRZZ. Drugi wniosek jest taki, ze wysokie wyniki
dotyczace Sredniej arytmetycznej z uzyskanych odpowiedzi dla poszczegdlnych stwierdzen
oznaczaty, ze bedg reprezentantami wymiardow SZZ w modelu. Tak jest chociazby w przypadku
ZRZZ, gdzie najwyzej oceniane stwierdzenie, jako jedyne, nie znalazto sie w tych opisujgcych
finalng wersje wymiaru. Informacje zaprezentowane w tym podrozdziale sg realizacjg 3 celu
szczegdtowego postawionego przed niniejszym projektem badawczym: rozpoznanie zakresu

wystepowania poszczegdlnych wymiaréw SZZ w przedsiebiorstwach.

5.2. Analiza zaleznosci w modelu badawczym — weryfikacja hipotez
badawczych

Przed przejsciem do badania zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy wymiarami
S77 a WPDZ i WP (skale pomiarowe obu tych zmiennych zostaty opisane w podrozdziale 4.2.2),
trzeba byto dokona¢ weryfikacji zestawu hipotez badawczych, ktérych pierwsza wersja zostata
podana w podrozdziale 3.1. Walidacja konstruktu przeprowadzona w podrozdziale 4.3
spowodowata konieczno$é potaczenia, wyodrebnionych na etapie badania literaturowego i
eksperckiego, wymiaréw innowacyjnosci i ograniczania kosztow w jeden wymiar dodawanie
wartosci w zarzadzaniu zakupami (DWZZ). W tym samym kierunku nastgpita modyfikacja

hipotez badawczych. Poprawiony zestaw wyglada nastepujgco:
a) model badawczy 1

H1: Dodawanie wartosci w zarzadzaniu zakupami (DWZZ) ma pozytywny wptyw na wyniki pracy

dziatu zakupow (WPDZ).
H2: Zarzadzanie ryzykiem w zakupach (RZZ) ma pozytywny wptyw na WPDZ.

H3: Zréwnowazony rozwdj w zarzadzaniu zakupami (ZRZZ) ma pozytywny wptyw na WPDZ.
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H4: WPDZ ma pozytywny wptyw na WP.

H5: DWZZ ma pozytywny wptyw na WP.

H6: RZZ ma pozytywny wptyw na WP.

H7: ZRZZ ma pozytywny wptyw na WP.

b) Model badawczy 2

H8: SZZ ma pozytywny wptyw na WPDZ.

H9: WPDZ ma pozytywny wptyw na WP.

H10: SZZ ma pozytywny wptyw na WP.

H11: WPDZ mediuje relacje miedzy SZZ a WP.

Rysunki 5.5i 5.6 odzwierciedlajg zmiany zaprezentowane w uktadzie hipotez badawczych.

Rysunek 5.5. Zmodyfikowany model badawczy 1 - wptyw sktadowych wymiaréw SZZ na WP
bezposrednio i za posrednictwem mediatora WPDZ

Dodawanie wartosci
w zarzadzaniu
zakupami (DWZZ)

Wyniki pracy dziatu
zakupow (WPDZ)

Zarzadzanie ryzykiem
w zakupach (RZZ)

Zrownowazony
rozwoj w zarzadzaniu
zakupami (ZRZZ)

Wyniki
przedsiebiorstwa
(WP}

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 5.6. Zmodyfikowany model badawczy 2 - wptyw SZZ na WP bezposrednio i za
posrednictwem mediatora WPDZ

Wyniki pracy dziatu
zakupdw (WPDZ)

H9

Strategiczne
zarzgdzanie
zakupami (SZ7)

Wyniki
przedsiebiorstwa
(WP)

H10

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pozytywna ocena wiasciwosci psychometrycznych konstruktu pierwszego i drugiego
rzedu, przeprowadzona w podrozdziale 4.3.2, pozwolita na podjecie kolejnego kroku, czyli
zbadanie zaleznosci miedzy zmiennymi. W przypadku konstruktéw pierwszego rzedu, po
modyfikacji hipotez badawczych, badaniu poddane zostaty zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi wymiarami SZZ, a wiec zmiennymi DWZZ, RZZ i ZRZZ, a zmiennymi: wyniki pracy
dziatu zakupéw (WPDZ) i wyniki przedsiebiorstwa (WP). Rysunek 5.7 przedstawia w formie

graficznej wyniki uzyskane dla modelu badawczego 1 (po jego modyfikacji).

.....

zakupami na WPDZ wyniosty: 0,48 — w przypadku DWZZ, 0,22 — w przypadku RZZ, -0,05 — w
przypadku ZRZZ. Wartosci p dla wptywu DWZZ i RZZ na WPDZ sg mniejsze niz wartos$¢ graniczna
0,05. Dla wptywu ZRZZ na WPDZ wynik byt nieistotny statystycznie ze wzgledu na to, ze wartos¢

statystyki p wyniosta 0,24, znacznie powyzej akceptowanego maksimum 0,05 (Wright, 1934).
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Rysunek 5.7. Wptyw wymiaréw SZZ na WPDZ i WP

DWZZ 6=0.48 WPDZ
(R)6I (P<.01) (R)6i

R’=0.42
p=0.16
(P=0.01)
ZRZZ p=0.13
(R)3i (P=0.03)
R?=0.12

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Jezeli chodzi o wptyw wymiardw strategicznego zarzadzania zakupami bezposrednio na
wyniki przedsiebiorstwa to wspotczynnik sciezkowy B dla wptywu DWZZ na WP wynidst 0,04 i
byt nieistotny statystycznie przy statystyce p rownej 0,3. Badanie zaleznosci pomiedzy RZZ a WP
zakonczyto sie wspotczynnikiem Sciezkowym B na poziomie 0,16, przy spetnieniu wymagan co
do istotnosci statystycznej na poziomie 0,01. Wptyw ZRZZ na WP opiera sie na wartosci
wspodtczynnika sciezkowego B na poziomie 0,13 i istotnosci statystycznej na poziomie 0,03.
Wptyw WPDZ na WP uzyskat w badaniu wspotczynnik Sciezkowy B na poziomie 0,16 i statystyce
p na poziomie 0,01 (Wright, 1934). Wspétczynnik determinacji R? byt dodatni, zaréwno dla
WPDZ - na poziomie 0,42 i WP - na poziomie 0,12 (Fisher, 1918) wiec zostat zaakceptowany. Dla

porzadku w tabeli 5.2 zaprezentowano miary dopasowania i jakosci dla modelu
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zaprezentowanego na rysunku 5.4. Wszystie sg satysfakcjonujgce, poniewaz spetniajg zatozone

kryteria (Kock, 2022), potwierdzajgc dobre dopasowanie modelu.

Tabela 5.2.Wptyw wymiaréw SZZ na WPDZ i WP — miary dopasowania i jako$ci modelu

residua

bezwzgledna reszta

. Nazyva Na.zwa Skrét | Wartos¢ | Ograniczenie wartosc
angielskojezyczna polskojezyczna p
Averag.e.path Srednll \./vs.po’rczynnlk APC 0,176 ) 0,002
coefficient Sciezkowy
Average R-squared Przecietny R2 ARS 0,266 - <0,001
A ' Przeci
verage adjusted rzecietny AARS 0,253 i 0<0,001
R-squared skorygowany R2
akceptowalny
e wiek g
Average block VIF | Przecietny blok VIF AVIF 1,521 nle‘wng >z r.nz -
5, idealny nie
wiekszy niz 3,3
akceptowalny
Av.erag(.e full PFZ?C!QFna pfefma AEVIE 151 me.wu:kszy r.nz i
collinearity VIF wspotliniowos¢ VIF 5, idealny nie
wiekszy niz 3,3
maty nie
mpniejszy niz
0,1, Sredni nie
Wskaznik GoF '
Tenenhaus GoF skaznik Go GoF | 0,403 | mniejszy niz .
Tenenhausa oo
0,25, duzy nie
mniejszy niz
0,36
. . . nie mniejszy niz
Simpson s.paradox Mlarfa paradoksu SPR 0,857 0,7; idealny i
ratio Simpsona .
rowny 1
nie mniejszy niz
R- d
squared 1 ontrybutywny R2 | RSCR | 0,974 | 0,9; idealny -
contribution ratio ,
rowny 1
Statistical Miara statystycznej gkcep'Fo.waInY.
. . . SSR 1 nie mniejszy niz -
suppression ratio surpresji 07
Nieliniowy
Nonlinear dwuwymiarowy akceptowalny
bivariate causality wspotczynnik NLBCDR 1 nie mniejszy niz -
direction ratio kierunku 0,7
przyczynowosci
Standardized root Sredni nie wiekszv niz
mean squared standaryzowany SRMR 0,085 31 ¥
residual kwadrat reszt !
Standardized Znormalizowana
mean absolute $rednia SMAR 0,067 | mniejszy niz 0,1
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Tabela 5.2 (cd.)

Standardized chi- Standaryzowana
squared (104 miara chi-kwadrat
SChS 13,318 - 0,001
degrees of (104 stopnie ! p<s
freedom) swobody)
Standardized . akceptowalny
threshold Znormalizowany nie mniejszy niz
. wskaznik réznicw | STDCR | 0,980 elszy
difference count . 0,7, idealny
, przedziatach ,
ratio rowny 1
Standardized Standaryzowany :?kcep’Fo.waInY‘
threshold S réInicy SUm STDSR 0978 nie mniejszy niz
difference sum Prog ) y‘ i y ! 0,7, idealny
. wspotczynnikéw .
ratio rowny 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Wyniki weryfikacji hipotez badawczych H1-H7 dla zmodyfikowanego modelu
badawczego 1 przedstawione zostaty w tabeli 5.3. Wspotczynniki Sciezkowe i poziomy istotnosci
zostaty juz opisane dla poszczegdlnych zwigzkdw przyczynowo-skutkowych. W tym miejscu
warto doda¢, ze w zestawie hipotez od 1 do 7, nie potwierdzono wptywu ZRZZ na WPDZ (H3),
ze wzgledu na nieistotnos¢ statystyczng uzyskanego wyniku. Nie potwierdzono tez wptywu
DWZZ na WP (H5), z tego samego powodu. W tabeli 5.3 dodano tez miary dotyczace badania
sity efektu sciezkowego (f2). Wyniki byty akceptowalne dla 5 postawionych hipotez. Hipotezy
H3 i H5, te same dla ktérych nie wykazano istotnosci statystycznej, miaty nieakceptowalny
poziom wspotczynnika sciezkowego, nie przekraczajacy 0,02 (Kock, 2022).

Model strukturalny drugiego rzedu odzwierciedlajgcy badane zaleznosci ujete w modelu
badawczym 2 (zob. podrozdziat 3.1) z konstruktem formacyjnym SZZ, sktadajgcym sie z
wymiarow DWZZ, RZZ i ZRZZ, oraz konstruktami WPDZ i WP, zaprezentowano na rysunku 5.8.
Wptyw SZZ na WPDZ i WP. Wspdtczynnik Sciezkowy B dla wptywu SZZ na WPDZ wynidst 0,62,
przy akceptowalnym poziomie istotnosci mniejszym niz 0,01. Wptyw WPDZ na WP takze okazat
sie pozytywny i istotny, potwierdzony wspétczynnikiem $ciezkowym B na poziomie 0,2 i
wskaznikiem istotnosci statystycznej p na poziomie nizszym niz 0,01. Wykazano tez wptyw
bezposredni SZZ na WP, bez posrednictwa mediatora WPDZ. Wspédtczynnik $ciezkowy w tym
przypadku uzyskat wartos$¢ 0,12, przy akceptowalnym poziomem istotnosci 0,04 (Wright, 1934).
Wspodtczynnik determinacji R dla WPDZ i WP w tym przypadku wynidst odpowiednio 0,39 i

0,07. Byt dodatni, a wiec zostat zaakceptowany. Natomiast wspétczynnik Q2 wynidst 0,38 dla
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WPDZi0,08 dla WP. Efekt posredni (ang. indirect effect) dla wptywu SZZ na WP uzyskat wartos$¢

0,122 przy poziomie istotnosci 0,006.

Tabela 5.3. Wpfyw wymiardw SZZ na WPDZ i WP - weryfikacja hipotez badawczych

Wspdtczynnik | Poziom Sita efektu
Hipoteza Wptyw , .p . Y . , . | sciezkowego Wynik
Sciezkowy B | istotnosci
(f2)
H1 DWZZ->WPDZ 0,48 <0,01 0,31 Brak podstaw do odrzucenia
H2 RZZ->WPDZ 0,22 <0,01 0,122 Brak podstaw do odrzucenia
H3 ZRZZ->WPDZ -0,05 0,24 0,015 | Istniejg podstawy do odrzucenia
H4 WPDZ->WP 0,16 0,01 0,039 Brak podstaw do odrzucenia
H5 DWZZ->WP 0,04 0,3 0,006 | Istniejg podstawy do odrzucenia
H6 RZZ->WP 0,16 0,01 0,04 Brak podstaw do odrzucenia
H7 ZRZZ->WP 0,13 0,03 0,029 Brak podstaw do odrzucenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Rysunek 5.8. Wptyw SZZ na WPDZ i WP

p=0.12
(P=0.04)

R%=0.07

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 5.4 zaprezentowano zestaw 15 miar dopasowania i jakosci modelu

strukturalnego drugiego rzedu. Wszystie sg satysfakcjonujgce, poniewaz spetniajg zatozone
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kryteria (Kock, 2022), potwierdzajgc dobre dopasowanie modelu. Komentarza wymaga tylko

SRMR z wynikiem 0,101 przy ograniczeniu méwigcym, ze ma by¢ nie wiekszy niz 0,1 (Kock,

2022). Zwazywszy, ze pozostate 14 miar nie budzi watpliwosci, a odchylenie SRMR od wymagan

jest minimalne, model nie bedzie korygowany.

Tabela 5.4. Miary dopasowania i jakosci - wptyw SZZ na WPDZ i WP

swobody)

Nazwa Nazwa . L . . wartosé
. . . skrét | Wartosc Ograniczenie
angielskojezyczna polskojezyczna p
Average path ¢redni wsbd :
potczynnik
.« o - <
coefficient Sciezkowy APC 0,312 0,001
Standardized root ¢redni
mean §quared standaryzowany SRMR | 0,101 nie wiekszy niz 0,1 -
residual kwadrat reszt
Average R-squared Przecietny R2 ARS 0,231 - <0,001
Standardized mean Znormalizowana
absolute residua $rednia bezwzgledna | SMAR 0,081 mniejszy niz 0,1 -
reszta
Average adjusted R- Przecietny
- <
squared skorygowany R2 AARS | 0,225 p<0,001
Standardized chi- Standaryzowana
squared (104 miara chikwadrat | - gopq |4 497 i p<0,001
degrees of freedom) (104 stopnie

akceptowalny nie

ekszV iz 5
Average block VIF | piiacietny blok VIF | AVIF | 1,302 | . Wz iz -
idealny nie wiekszy
niz 3,3
Standardized Znormalizowany akceptowalny nie
threshold d|ffe.:rence wskaznik réznic w STDCR | 0,924 mniejszy niz 0,7, -
count ratio przedziatach idealny rowny 1
l akceptowalny nie
Average fu Przeci i iz
etna petna wiekszy niz 5,
. . AFVIF 1,371 -
collinearity VIF wspotliniowosé VIF 3 idealny nie wigkszy
niz 3,3
Standardized Standaryzowany prég akceptowalny nie
threshold d|fference réznicy sumy STDSR | 0,798 mniejszy niz 0,7, -
sum ratio wspdtczynnikow idealny rowny 1
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Tabela 5.4. (cd.)

Tenenhaus GoF

Wskaznik GoF

maty nie mniejszy niz
0,1, sredni nie

GoF 0,380 mniejszy niz 0,25,
Tenenhausa . L .
duzy nie mniejszy niz
0,36
Simpson's.paradox Miara paradoksu SPR nie mniejszy niz 0,7;
ratio Simpsona idealny réwny 1
R-squared

nie mniejszy niz 0,9;

contribution ratio Kontrybutywny R2 RSCR idealny réwny 1
Statistical Miara statystycznej SSR akceptowalny nie
suppression ratio surpresji mniejszy niz 0,7
Nieliniowy
Nonlin?ar t?ivari.ate dwuwymiarowy akcentowalnv nie
causality (j.hrectlon wspotczynnik NLBCDR mni:sz niiyo 7
ratio kierunku ey '
przyczynowosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

Na bazie modelu drugiego rzedu, z konstruktem formacyjnym SZZ, zweryfikowane zostaty cztery

ostatnie hipotezy badawcze H8-H11, ujete w modelu badawczym 2. Podsumowanie tej

weryfikacji przedstawia tabela 5.5.

Tabela 5.5. Wptyw wymiardw SZZ na WPDZ i WP - weryfikacja hipotez badawczych

: Wspotczynnik | Poziom Sita efektu )
Hipoteza Wehyw $ciezkowy B | istotnosci |Sciezkowego (f2) Wynik

H8 SZZ->WPDZ 0,62 <0,01 0,388 Brak podstaYV do
odrzucenia

HO WPDZ->WP 0,20 <0,01 0,05| Brakpodstaw do
odrzucenia

H10 SZZ->WP 0,12 0,04 0,02 Brak podstaYV do
odrzucenia

Brak

H11 Mediacja 0,122 0,006 0,026 ra podstaYV do

odrzucenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.
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Jak opisano wczesniej, wspoétczynniki $ciezkowe w przypadku hipotez H8, H9 i H10
potwierdzity istnienie pozytywnych i istotnych zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi
(Wright, 1934). Sita efektu dla wspétczynnika Sciezkowego (effect size for path coefficients) byta
wysoka dla wptywu SZZ na WPDZ i wynosi 0,388. W przypadku wptywu WPDZ na WP i wptywu
SZZ na WP efekt byt niski i wynosi odpowiednio: 0,05 i 0,02 (Kock, 2022). W przypadku hipotezy
H11 zbadano efekt posredni uzyskujac wynik 0,122, przy poziomie istotnosci 0,006 i sile
posredniego efektu sciezkowego na poziomie 0,026.

Realizacja badan ilosciowych pozwolita zmodyfikowa¢ i zweryfikowaé¢ hipotezy
badawcze. Wséréd 11 postawionych hipotez, w przypadku dwéch zaistniaty podstawy do ich
odrzucenia. Dotyczg one wpltywu ZRZZ na WPDZ i DWZZ na WP. W przypadku pozostatych 8
hipotez, wiaczajac te najistotniejsze, ktére byly weryfikowane przy pomocy modelu
strukturalnego drugiego rzedu, wyniki badania ujawnity brak podstaw do ich odrzucenia.
Kluczowe jest to, iz wykazano wptyw SZZ na WP, zaréwno bezposredni, jak i poprzez mediatora
w postaci WPDZ.

Weryfikacja hipotez badawczych zamyka analize statystyczng w niniejszym
opracowaniu. Jest to jednoczesnie realizacja szczegétowego celu 4 dotyczacego identyfikacji
zaleznosci miedzy poszczegélnymi wymiarami SZZ a WP. Weryfikacja hipotez H8, H9 i H10

realizuje cel 5 opracowania, czyli ocene wptywu SZZ, jako catosci, na WP.

5.3. Dyskusja

5.3.1. Implikacje teoretyczne

W literaturze naukowej, odnaleziono niewiele projektéw, ktére badaty wptyw
strategicznego zarzadzania zakupami (SZZ) na wyniki przedsiebiorstwa (WP). W podrozdziale
1.4 przedstawiono zidentyfikowane projekty badawcze, ktére zajmowaty sie badaniem tego
zjawiska (Carr i Pearson, 1999, 2002; Chen i Paulraj, 2004; Chen i inni, 2004; Su i Gargeya, 2012).
Przeprowadzone postepowanie jest zgodne z wczesniejszymi projektami co do obserwacji
podstawowej zaleznosci, czyli pozytywnego wptywu SZZ na WP.

Wsrod zidentyfikowanych skal, opublikowanych w czasopismach naukowych, tylko w
przypadku jednej proces budowy zostat udokumentowany za pomocg niebudzgcej watpliwosci
metody naukowej (Chen i Paulraj, 2004; Cheniinni, 2004). Pozostate zostaty oparte na wynikach
niesystematycznych przegladow literatury lub wykorzystywaty stwierdzenia uzyte w projektach
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realizowanych wczes$niej. Skala SZZ stworzona na potrzeby niniejszej publikacji zostata
opracowana za pomocg rygorystycznej metody budowania skali. Powstat formacyjny konstrukt
drugiego rzedu. Przy jego budowie w pierwszej kolejnosci zidentyfikowano wymiary SZZ,
refleksyjne konstrukty pierwszego rzedu, a nastepnie stworzono z nich konstrukt formacyjny.

Roéznica pomiedzy zidentyfikowanymi projektami a zaprezentowanym przez autora
polega takze na konstrukcji skali. Propozycje poprzedzajgce byty jednowymiarowe, z niewielkg
liczbg wyznacznikdw skierowanych gtéwnie na praktyki wewnetrzne, czyli takie ktore sa
realizowane w organizacji (na przyktad: opracowywanie strategii zakupowej). Zwalidowana
skala jest trzywymiarowa i nakierowana, poprzez konstrukcje wyznacznikéw, gtéwnie na
praktyki zewnetrzne, czyli takie ktére wymagaja wspodtpracy z dostawcami lub wptywania na
nich. Wezwanie do badania praktyk zewnetrznych w dziatach zakupdéw, wykreowat Foerstl i inni
(2013). Nastawienie na praktyki zewnetrzne, w opinii autora, jest istotniejsze od skupiania sie
na praktykach wewnetrznych, poniewaz dziaty zakupéw sg tworzone do prowadzenia
wspotpracy z dostawcami. Praktyki wewnetrzne stuzg, w duzej mierze, lepszej realizacji praktyk
zewnetrznych.

Kolejna rdznica, wynika z poziomu rozbudowania skal. Projekty dotychczasowe badaty
wptyw jednowymiarowego konstruktu SZZ na WP (Carri Pearson, 1999, 2002; Chenii inni, 2004;
Chen i Paulraj, 2004; Su i Gargeya, 2012). Zrealizowany projekt pozwolit na kompleksowe
zbadanie wptywu SZZ na WP, na poziomie konstruktow refleksyjnych (wymiaréw SZZ) i
konstruktu formacyjnego. Zbadano wiec zaréwno wptyw SZZ, jak i jego wymiaréw DWZZ, RZZ i
ZRZZ, na WP. Takie podejscie pozwala widzieé¢ SZZ w szerszej perspektywie, zwieksza potencjat
dla przysztych badan i stawiania hipotez badawczych.

W projektach poprzedzajgcych zastosowano tez mediatory dla wptywu SZZ na WP. Su i
Gargeya (2012) zaproponowaty mediator w postaci skali mozliwosci dziatu zakupéw o 4
wyznacznikach. W przypadku niniejszego projektu zastosowano mediator w postaci skali
dotyczacej wynikéw pracy dziatéw zakupow (WPDZ). Podstawg do jej konstrukcji byto
opracowanie Gonzdleza-Benito i innych (2016), ktérzy zbadali wptyw ekologicznych zakupéw na
WPDZ. Dla potrzeb niniejszego opracowania dokonano stosownej adaptacji tej skali (zob.
podrozdziat 4.2.2). Podobnie tez postgpiono w przypadku skali opisujacej wyniki
przedsiebiorstwa, ktérg zaadaptowano na podstawie wczes$niejszych projektédw opisujgcych
wptyw SZZ na WP (Carr i Pearson, 1999, 2002; Chen i inni, 2004; Chen i Paulraj, 2004; Su i
Gargeya, 2012).
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Wyniki zrealizowanego badania pozwolity na wniesienie wktadu w rozwdéj wiedzy i

metod badawczych w dziedzinie zakupdw, w szczegdlnosci poprzez:

e opracowanie i przeprowadzenie postepowania badawczego opartego o uznane
metody badawcze: systematyczny przeglad literatury, analize bibliometryczng,
podejscie oparte na teorii ugruntowanej, metode budowania skali i
modelowanie réwnan strukturalnych;

e zidentyfikowanie zestawu 36 szczegétowych dziatan charakteryzujgcych
zarzadzanie zakupami na poziomie strategicznym poprzez wygenerowanie
obszernej puli wyznacznikdw strategicznego zarzadzania zakupami w obrebie
zdefiniowanych jego pieciu wymiardéw;

e opracowanie szczegotowej trojwymiarowej skali pomiarowej SZZ za pomocga
metody naukowej, obejmujgcej walidacje skali na czterech poziomach:
tresciowa, fasadowa, konstruktu i nomologiczng;

e zaproponowanie nowej definicji SZZ, obejmujgcej trzy wymiary opracowanego
konstruktu: DWZZ, RZZ, ZRZZ, opisane 17 wyznacznikami dotyczacymi praktyk
zewnetrznych;

e zbadanie wptywu poszczegdlnych wymiardw, jak i catej skali SZZ, na wyniki dziatu

zakupdw oraz wyniki przedsiebiorstwa;

wieloaspektowg aktualizacje wiedzy na temat SZZ.

Na potrzeby zrealizowanego projektu opracowano i przeprowadzono rygorystyczne
postepowanie badawcze (zob. podrozdziat 3.2). Wyjatkowo cenne s3 dwa aspekty z tym
zwigzane. Po pierwsze, prowadzone postepowanie badawcze sktadato sie z niebudzgcych
watpliwosci metod naukowych, co podnosi jego wiarygodnos¢. Druga zaleta to mozliwosé
ponownego zastosowania postepowania badawczego, ktdre jest na tyle uniwersalne, ze mozna
go uzy¢ w projektach niekoniecznie zwigzanych z zarzadzaniem zakupami, czy logistyka. W
badaniach nad SZZ innowacjg byto zastosowanie analizy bibliometrycznej (zob. podrozdziat 2.3)
do weryfikacji wynikdw systematycznego przeglad literatury. Nie jest to rozwigzanie, ktore jest
wymagane w trakcie stosowania metody budowania skali, ale w tym projekcie zostato uzyte,
upewniajgc autora co do rzetelnosci uzyskanych wynikéw badan literaturowych.

Wkfadem do nauki zrealizowanego projektu jest réwniez opracowanie puli 36

wyznacznikdw SZZ za pomocg systematycznego przegladu literatury i opinii uzyskanych od
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ekspertéw. Pomimo tego, ze nie weszty one w catosci do finalnej wersji skali, tworzg szeroki
horyzont mozliwosci do stawiania hipotez w kolejnych opracowaniach naukowych. Niektére ze
stwierdzen mogg wskazywac na obszary badan w przysztosci, jak te dotyczace scenariuszy
dziatania na wypadek sytuacji kryzysowych (wymiar SDZZ), ktére w niepetnym wymiarze
zarysowalty sie w EFA (zob. podrozdziat 4.3.1).

Kolejnym wktadem tego badania, istotnym zwtaszcza w warstwie metodologicznej, jest
zbudowanie nowej 17-punktowej skali do pomiaru strategicznego zarzadzania zakupami. W
ramach metody budowania skali, zastosowanej przy opracowywaniu skali SZZ, dokonano jej
walidacji na czterech poziomach. Najpierw analiza statystyczna opinii panelu ekspertéw
pozwolita na dokonanie walidacji tresciowej i fasadowej (zob. podrozdziat 4.2). Nastepnie
zastosowawszy metody statystyczne do analizy wynikdw badania ankietowego zrealizowano
walidacje konstruktu (zob. podrozdziat 4.3). Wreszcie, sprawdzajgc podstawowe zwigzki
przyczynowo-skutkowe miedzy konstruktami SZZ, WPDZ i WP, przeprowadzono walidacje
nomologiczng (zob. podrozdziat 4.4).

Zrealizowany proces badawczy pozwolit na zabranie gtosu w kwestii okreslenia, czym
jest SZZ. Systematyczny przeglad literatury w zakresie wczesniejszych definicji SZZ (zob.
podrozdziat 2.1) oraz budowa ztozonego konstruktu SZZ pozwolity na opracowanie najpierw
wstepnej (zob. podrozdziat 2.4), a nastepnie finalnej definicji SZZ (zob. podrozdziat 4.5).

Wspomniane juz badanie zwigzkdw przyczynowo-skutkowych pomiedzy wymiarami, jak
i catg skalg SZZ, na WP, tez jest swego rodzaju nowoscig w obszarze zainteresowania. Autor w
trakcie realizacji projektu nie napotkat innych publikacji, ktére w szczegétowy sposdb
analizowatby, nie tylko sam konstrukt SZz, ale tez jego ztozony wptyw na WP, bezposrednio i za
posrednictwem mediatora WPDZ.

Za pomocg niniejszego projektu dokonano aktualizacji wiedzy w zakresie SZZ i jego
wptywu na WP. W poszukiwaniu luki badawczej (zob. podrozdziat 1.4) wskazano na opinie, ze
brak jest aktualnych opracowan dotyczgcych SZZ i jego wptywu na WP (Foerstl i inni, 2013;
Lawson i inni, 2009). Efektami badan zaprezentowanymi w niniejszej pracy autor prébowat
uzupetni¢ ten brak i zaktualizowa¢ stan wiedzy o SZZ. Przywotane projekty wczesniejsze (Carr i
Pearson, 1999, 2002; Chen i Paulraj, 2004; Chen i inni, 2004; Su i Gargeya, 2012), na moment
pisania tego opracowania, miaty juz ponad 10 lat. W nowoczesnym turbulencyjnym otoczeniu
aktualizacja stanu tego typu wiedzy, w opinii autora, powinna sie odbywac¢ przynajmniej w

cyklach kilkuletnich.
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5.3.2. Implikacje praktyczne

Jedng z kluczowych kwestii dla znaczacej czesci projektow badawczych jest mozliwosé
zastosowania ich wynikdw w praktyce. Rezultaty badan zaprezentowane w niniejszej pracy

mozna implementowac do rzeczywistosci gospodarczej na dwa sposoby:

e jako drogowskaz we wdrazaniu i doskonaleniu SZZ,
e jako materiat wspierajgcy decyzje o przenoszeniu zarzgdzania zakupami z poziomu

operacyjnego na poziom strategiczny.

Pierwszy z wymienionych sposobdw dotyczy bezposrednio dziatow zakupow. Niezaleznie
od tego czy firmy tworzg takie dziaty, czy je posiadajg, mogg skorzysta¢ z wynikéw badania, jak
z drogowskazéw czy wskazowek. Zrealizowana proba badawcza (n=205), chod
niereprezentatywna, jest wystarczajgco liczna i reprezentowana gtéwnie przez menedzerow z
duzych przedsiebiorstw, aby wskazania wynikajgce z badania traktowa¢ jako wskazéwki. Po
pierwsze dziaty zakupow, aby definiowac¢ swoje dziatania w wymiarze strategicznym, mogg
kierowad sie wymiarami strategicznego zarzadzania zakupami: DWZZ, RZZ i ZRZZ. Poza tym,
przedstawiciele dziatéw zakupdéw mogg skorzysta¢ z zestawdw  wyznacznikow
przyporzgdkowanych poszczegélnym wymiarom, jako wskazanych aktywnosci, ktére wymagaja
podijecia i pracy, aby uczynic¢ funkcje zakupow strategiczng. Oczywiscie, w pierwszej kolejnosci
warto zwrdci¢ uwage na 17 wyznacznikdw, ktdre po realizacji badania ilosciowego uznano za
najistotniejsze i potwierdzone statystycznie sktadowe wymiarow SZZ. Nie warto jednak tracic z
horyzontu catej listy 36 wyznacznikdéw, ktéra zostata opracowana na podstawie badan
literaturowych i konsultacji z ekspertami, a w toku dalszych badan zredukowana. Tabela 5.6
przedstawia przyktadowy arkusz, dzieki ktéremu kazdy menedzer dziatu zakupédw moze
stwierdzi¢, jaki jest stan zaawansowania dziatu, w ktérym pracuje, we wdrozeniu
poszczegdlnych elementéw SZZ. Wyznaczniki, ktére w toku badania przeszty pozytywnie
wszystkie cztery zastosowane kategorie walidacji, zostaty oznaczone pogrubieniem. Pozostate,
to wyznaczniki SZZ zwalidowane tresciowo i fasadowo. W arkuszu mozna zaplanowac sposoby
i terminy realizacji prac wdrozeniowych. Zaproponowane podejscie jest stosunkowo proste, ale
ma jedng podstawowag zalete. Zarzadzajgcy dziatami zakupdw nie muszg eksperymentowad,
poniewaz otrzymujg gotowga liste kontrolng, w oparciu o ktérg moga weryfikowaé postep we

wdrozeniu dziatan przenoszacych ich dziaty na poziom strategiczny. Liste, bazujgcq na
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doswiadczeniach 205 innych przedsiebiorstw, ktdrg mogg dopasowacé do wtasnych potrzeb

biznesowych.

Tabela 5.6. Propozycja arkusza wdrazania SZZ w przedsiebiorstwie

Obszar Element strategicznego Stan wdrozeniaw | Sposob Termin
zarzadzania zakupami przedsiebiorstwie realizacji wdrozenia
Dziat zakupdw stosuje wczesne
Dodawanie wtgczanie dostawcéw w rozwoj
wartosci produktow firmy (ang. early
supplier involvement).
Dziat zakupéw poszukuje
Dodawanie nowych rozwiagzan
wartosci technologicznych u
dostawcow.
Dziat Zakupdéw dobiera
. dostawcow, ktérych wiedza i
Dodawanie e .
L. mozliwosci mogg stanowic¢ o
wartosci L.
przewadze konkurencyjne;j
firmy w przysztosci.
Dziat zakupow jest
Dodawanie . pow ] -
L. zaangazowany w usprawnianie
wartosci , .
procesow wewnetrznych firmy.
Dodawanie Dziat zakupow inicjuje projekty
wartosci rozwojowe w firmie.
Dziat zakupow wspétpracuje z
dziatami sprzedazy i
Dodawanie . P y. .
o marketingu, aby lepiej
wartosci . . .
zrozumiec oczekiwania
klientéw.
Dziat zakupéw kontroluje
poziom dywersyfikacji
Zarzadzanie dostawcow, kupujac dany
ryzykiem produkt/surowiec/ustuge od
ograniczonej liczby
kontrahentéw.
Dziat zakupow zdobywa
Dodawanie wiedze technologiczng, aby
wartosci analizowac strukture kosztéw
wytworzenia dla kluczowych
surowcéw/produktéw/ustug
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przed przystgpieniem do
negocjacji.

Dodawanie
wartosci

Dziat zakupéw poszukuje
alternatywnych dostawcéw w
celu osiggniecia dzwigni
negocjacyjne;j.

Dodawanie
wartosci

Dziat zakupdéw zdobywa wiedze
dotyczaca rynkéw zakupowych,
aby wywotywac konkurencje
cenowa miedzy dostawcami.

Dodawanie
wartosci

Dziat zakupow zdobywa wiedze
na temat prowadzenia
postepowan, negocjacji i
kontraktaciji, aby lepiej
wykorzystywac¢ przewagi nad
dostawcami.

Dodawanie
wartosci

Dziat zakupow kontroluje
udziat kosztéw, za ktdre jest
odpowiedzialny, w stosunku

do catosci kosztéw
ponoszonych przez firme (ang.
spend under management).

Dodawanie
wartosci

Dziat zakupéw wspomaga
optymalizacje kosztowa
procesow wewnatrz firmy,
korzystajgc z doswiadczen
dostawcow.

Dodawanie
wartosci

Dziat zakupow analizuje nie
tylko ceny zakupu, ale tez
catkowity koszt posiadania
(ang. total cost of ownership -
TCO) kupowanych
produktéw/surowcéw/ustug.

Zarzadzanie

Dziat zakupow jest w stanie
zrezygnowac z najtanszej
oferty na rzecz innych wartosci

ryzykiem (np. lepszej jakosci,
niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).
Dodawanie Dziat zakupow realizuje
wartosci

wspolne projekty z
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dostawcami, aby
optymalizowac koszty.

Dodawanie
wartosci

W wybranych obszarach dziat
zakupow integruje dostawcéw
informatycznie w celu
przekazania im zarzadzania
dostawami i stanem
magazynowym
produktéw/surowcdw (ang.
VMI - Vendor Managed
Inventory).

Zarzadzanie
ryzykiem

Dziat zakupéw podpisuje
umowy handlowe z kluczowymi
dostawcami.

Zarzadzanie
ryzykiem

Dziat zakupow identyfikuje
potencjalne problemy we
wspotpracy z dostawcami
strategicznymi i przeciwdziata
im, zanim sytuacja stanie sie
krytyczna.

Scenariusze
dziatania

Dziat zakupow ma opracowane
scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane
surowce/produkty/ustugi.

Scenariusze
dziatania

Dziat zakupow ma opracowane
scenariusze dziatania na
wypadek skokowej zmiany po
stronie podazy kupowanych
surowcow/produktow/ustug (np.
poprzez opdznienia w
tancuchach dostaw).

Zarzadzanie
ryzykiem

Dziat zakupéw analizuje
kondycje finansowa
dostawcéw (np. w celu
unikniecia wspétpracy z
firmami, ktérym grozi
niewyptacalnosc).

Zarzadzanie
ryzykiem

Dziat zakupdw stosuje
ustalone kryteria pozacenowe
wyboru dostawcow.
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Zarzadzanie
ryzykiem

Dziat zakupdw stosuje
ustalone kryteria okresowej
oceny dostawcéw.

Zarzadzanie
ryzykiem

Dziat zakupow dba o relacje z
kluczowymi dostawcami, aby
mac z nich korzystaé w
sytuacjach kryzysowych.

Zarzgdzanie
ryzykiem

Dziat zakupow angazuje
kluczowych dostawcow w
dywersyfikowanie kanatow
logistyki dostaw
produktéw/surowcéw/ustug.

Zarzadzanie

Dziat zakupow wspétpracuje z
dostawcami nad poprawg

ryzykiem jakosci kupowanych
produktéw/surowcdw/ustug.
Dziat zakupéw dobierajac
3 ) dostawcéw bierze pod uwage
Zrownowazony . .. .
.. ich aktywno$¢ w zakresie
rozwoj .. . .
redukcji oddziatywan
srodowiskowych.
Dziat zakupéw oczekuje od
Zréwnowazony dostawcoéw intensyfikacji
rozwaoj dziatan w zakresie ochrony
srodowiska.
Dziat zakupdéw, planujac
i . fancuchy dostaw, bierze pod
Zrownowazony A .
.. uwage nie tylko ich koszty, ale
rozwoj . .
takze generowany poziom
zanieczyszczenia srodowiska.
3 ] Nastawienie proekologiczne
Zrownowazony . , ee 4
.. dziatu zakupdéw obniza slad
rozwoj )
weglowy firmy.
Dziat zakupow preferuje
dostawcéw wykazujacych sie
; . dziataniami w zakresie
Zrownowazony . . . -
.. spotecznej odpowiedzialnosci
rozwoj

(np. wspieraniem
pracownikow czy lokalnej
spotecznosci).
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Dziat zakupow wspiera

Zréwnowazon ,
y lokalnych dostawcéw, a tym

rozwéj L
samym rozwoj regionu.

Dziat zakupow stawia takie
same wymagania dostawcom
Zrownowazony biorgcym udziat w

rozwéj postepowaniu, wspierajac
uczciwg konkurencje miedzy
nimi.

Dziat zakupdéw analizuje
informacje nt. poziomu
Zarzgdzanie reklamaciji skladanych do
ryzykiem dostawcéw, aby unikng¢
powaznych problemdéw
jakosciowych.

Dziat zakupéw eliminuje

Dodawanie dziatania, ktére nie dodajg
wartosci wartosci w procesie

zakupowym.

Uwaga: Tekstem pogrubionym oznaczono te elementy, ktére w toku badania przeszty pozytywnie
wszystkie cztery zastosowane kategorie walidacji. Nalezy rozwazyé ich wprowadzanie w pierwszej
kolejnosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Drugim sposobem wykorzystania wynikéw zrealizowanego projektu badawczego jest
potraktowanie go jako zestawu argumentéw dla menedzerdw dziatéw zakupow w rozmowach
z najwyzszym kierownictwem ich przedsiebiorstw. Rezultaty badania potwierdzajg pozytywny i
statystycznie istotny wptyw zmiennej SZZ, stanowigcej zwalidowang konfiguracje 3 wymiardw i
17 wyznacznikdéw, na zmienng WP, wskazujac jednoznacznie, ze strategiczne zarzadzanie
zakupami moze przyczyniac¢ sie poprawy wynikdw przedsiebiorstwa. Wyniki dajg argument
menedzerom i dyrektorom dziatow zakupdw w staraniu sie o srodki i zgode zarzadu na rozwo;j
funkcji zakupowej. Nie ma oczywiscie gwarancji, ze w przypadku kazdego przedsiebiorstwa ten
efekt zostanie osiggniety, ale niewatpliwie badanie wykonane na stosunkowo duzej probie daje
istotne wskazania co do wartosci wynikajgcej z rozwijania dziatu zakupéw.

Zajetym praktykom mozna zaproponowac skrécong forme infograficzng prezentujgcg w
jednym arkuszu kluczowe rezultaty zrealizowanego projektu badawczego w syntetycznej

formie. Prezentuje jg rysunek 5.7. Praktycy mogg na jej podstawie zorientowac sie, czy
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studiowanie szczegétowych wynikéw zrealizowanego projektu jest dla nich interesujgce i czy

uzyskane wyniki moga by¢ przydatne w realizacji rozwoju ich dziatéw zakupdw.

Rysunek 5.9. Infografika podsumowujgca wyniki badania nad SZZ i jego wptywem na WP

Ograniczanie kosztéw U Strategiczne zarzadzanie zakupami

1.Gromadzenie wiedzy technologicznej Innowacyjnosé
do analizy kosztow
2. Analizy kosztdw zarzadzanych do e

: rarzadz

doich kosahs nowych rozwigzan

technologicznych u

3. Optymalizacja proceséw na dostawcdw

podstawie doSwiadczen dostawcdw
4. Analizy TCO
5. Wspdlne projekty oszczednosciowe z

dostawcami

1.5tosowanie krytericw 1.Kupowanie od kilku

proekologicznych pray dostawcow

ViyRioras dostaien 2.Poéwiecanie najnitszej ceny na

2.5tymulowanie rzecz innych walordw

proekologicznego rozwoju

s 3.analizy finansowe dostawcdw
4.Stosowani erigw

3.Uwazglednianie aspektow m::“ E:"‘rt

WoNNFCOCh By dostawoiw

planowaniu fafcuchdw

dostaw Dziat zakupdw ma 5.Stosowanie kryteriow oceny

4.Nastawienie proekologiczne y it R :

drialu zakupéw redukuje $lad sl 6.Dbanie o relacje z kluczowymi

weglowy przedsigbiorstwa : I il b dostawcami

5.Preferowanie dostawcow, podazy surowcow:

ktorzy wykazujq sig spotecing '

odpowiedzialnoscig "M enc “‘l‘ obszar M rsziosc

Wyniki pracy \
dziatu zakupc’:w Wyniki
prndsiq biorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw zrealizowanych badan.
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Z pewnoscia wsréd praktykédw zainteresowanie wzbudzg, poza przywotywanymi
wielokrotnie wymiarami SZZ: DWZZ, RZZ i ZRZZ, wymiar doskonatos$ci operacyjnej i scenariuszy
dziatania w strategicznym zarzadzaniu zakupami (SDZZ). Pierwszy, na wstepnym etapie badan
literaturowych byt wskazywany jako jedna z kluczowych odpowiedzialnosci dziatu zakupéw. W
systematycznym przegladzie literatury zostat wyeliminowany z listy wymiaréw zarzadzania
zakupami na poziomie strategicznym z racji znikomej reprezentacji w wyselekcjonowane;j
literaturze naukowej i jego znaczenia przede wszystkim na poziomie operacyjnym. W
infografice zostaje ponownie przywotany, poniewaz zgodnie z analizg zrealizowang w
podrozdziale 2.2.1 jest to warunek wstepny do realizacji strategicznego zarzadzania zakupami.

W infografice przywotany zostat réwniez wymiar o nazwie scenariusze dziatania w
zarzadzaniu zakupami (SDZZ). Objawit sie on na etapie walidacji konstruktu i ustalania
wymiarowosci skali w podrozdziale 4.3.1. W zwigzku ze znikoma reprezentacja, wytacznie przez
dwa wyznaczniki, zostat on usuniety z dalszej analizy statystycznej. Jednak zaznaczyt swojg
obecno$é, ktéra nie byta przewidywana na wczesniejszym etapie projektu. Bazujac na
wypowiedziach ekspertow, ktdrzy wzieli udziat w walidacji tresciowej konstruktu SZZ, wymiar
SDZZ zostat zakwalifikowany w infografice jako potencjalny wymiar przysztosci SZZ. Watek ten
zostat rozwiniety w podrozdziale nastepnym.

Tresci zaprezentowane w podrozdziale 5.3.2, wraz z wynikami badania
zaprezentowanymi w podrozdziale 5.2, zamykajg realizacje szczegétowego celu 6.
Sformutowano sposoby wykorzystania wynikow zrealizowanego projektu badawczego w
praktyce gospodarczej, tworzac rekomendacje dla przedsiebiorstw na temat celowosci

rozwijania zarzgdzania zakupami na poziomie strategicznym.

5.4. Ograniczenia projektu badawczego i kierunki przysztych badan

Zrealizowany projekt badawczy ma kilka ograniczen, ktére moga zmniejszy¢ wptyw
uzyskanych wynikow. Wsréd ograniczen zwigzanych z realizacjg postepowania badawczego

nalezy wymienic:

e niereprezentatywng prébe badawczg w badaniu ankietowym (n=205),
e dobdr respondentdw wytacznie z firm prowadzacych dziatalnos¢ na terenie
Polski,

e czas, w ktédrym badanie zostato zrealizowane;
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e brak uwzglednienia perspektywy o0s6b nadzorujgcych prace dziatow
zakupéw;brak okredlenia branz, w ktdérych operujg przedsiebiorstwa

reprezentowane przez respondentéw badania ankietowego.

Ograniczeniem, ktore wystepuje takze w zrealizowanych wczesniej projektach, jest
zakres przeprowadzonego badania ankietowego. W przypadku projektu, ktoérego wyniki
prezentuje niniejsze opracowanie, petne odpowiedzi na pytania udzielito 205 respondentéw. Ze
wzgledow czasowych, jak i kosztowych autor nie byt w stanie zrealizowa¢ badania na prébie
reprezentatywnej, a tym bardziej na catej populacji praktykéw w dziedzinie zarzadzania
zakupami. Istnieje uzasadnione przypuszczenie, ze takie badania bytby niemozliwe do realizacji.
Specjalisci w dziedzinie zakupdw nie majg swojej reprezentacji w postaci organizacji branzowej
w Polsce. Duza liczba praktykéw w obszarze zarzadzania zakupami zrzeszona jest w Polskim
Stowarzyszeniu Menedzerdw Logistyki (PSML). Do$¢ powiedzie¢, ze PSML co roku organizuje
czotowa konferencje zakupowg w Polsce. Jak wskazano wczesniej (zob. podrozdziat 3.2), w
zrealizowanym projekcie badawczym skorzystano wtasnie z pomocy PSML, ktérego
przedstawiciele rozestali informacje o prowadzonym badaniu do swoich cztonkéw z prosbg o
udziat. Na tej podstawie uzyskano okoto 100 wypetnionych kwestionariuszy. Préba zostata
podwojona dzieki wykorzystaniu portali spotecznosciowych. Wynik finalny badania
ankietowego nie pozwala jednak przyjac zatozenia, ze prdba byta reprezentatywna, poniewaz
nie istnieje spis 0séb trudnigcych sie zarzgdzaniem zakupami w Polsce, ktory mégtby stanowic
operat losowania. Nie ma mozliwosci oszacowania wielkosci populacji, nie wspominajac o jej
strukturze i mozliwosci wyboru strategii doboru losowego respondentéw.

Drugim ograniczeniem zrealizowanego projektu badawczego jest zawezenie prdoby
badawczej wytacznie do przedstawicieli firm prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce. Wyniki
zrealizowanego badania powinny by¢ ougdlniane z duzg ostroznoscia, a wiec przy
uwzglednieniu faktu, ze w innych krajach lub kregach kulturowych niektére ze zbadanych
zaleznosci mogg ksztattowac sie inacze;j.

Nalezy tez podkredli¢, ze badanie zostato przeprowadzone w okresie istotnych zmian
globalnych. W czasie jego realizacji wystgpita pandemia i rozpoczeta sie agresja Rosji na Ukraine.
Istnieje uzasadnione przypuszczenie, ze te zdarzenia mogly miec istotny wptyw na wzrost
znaczenia zarzadzania ryzykiem w procesach zakupowych. By¢ moze, gdyby badanie zostato

przeprowadzone w innym terminie, znaczenie zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu zakupami
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uzyskatoby inng ocene. Ciekawym przyktadem w tym zakresie bylo uzyte w badaniu
stwierdzenie dotyczace dywersyfikacji zrédet dostaw. Podczas gdy w badaniu literaturowym
zostato ono sklasyfikowane jako podstawa do osiggniecia przewagi negocjacyjnej, a wiec
sktadowa wymiaru dodawania wartosci w zarzgdzaniu zakupami (DWZZ), analiza statystyczna
wynikoéw badania ankietowego wykazata, ze wyznacznik ten wpisuje sie w wymiar zarzadzania
ryzykiem w zarzgdzaniu zakupami (ZRZZ). Niewykluczone, ze to wtasnie zwiekszona przez
czynniki zewnetrzne niepewnos¢ prowadzenia biznesu spowodowata, ze oceny respondentéw
przyjety inny ksztatt niz wynikatoby to z sugestii dostarczonych przez wyniki badan
literaturowych.

W przeprowadzonym projekcie specjalisci w dziedzinie zakupéw odpowiadali na pytania
dotyczace swojej pracy. Zaprezentowali oni wizje strategicznego zarzadzania zakupami, ktérg
ujawnita analiza statystyczna wynikéw. Projekt nie uwzglednia opinii oséb, ktére nadzorujg
prace dziatéw zakupdw z poziomu zarzadow lub wtascicieli. By¢ moze ich wizja, wynikajaca z
oczekiwan wobec swoich podwfadnych, tego jak zorganizowane sg dziaty zakupéw w
zarzadzanych przedsiebiorstwach, bytaby inna.

Ostatnim zidentyfikowanym ograniczeniem jest fakt, ze podczas badania ankietowego
respondenci nie byli proszeni o wskazanie branz, w ktérych pracuja. Nie wiadomo wiec, czy w
uzyskanych wynikach reprezentowane sg rézne branze, czy moze odpowiedzi przedstawicieli
jednej z branz s3 dominujace.

Nalezy tez wspomnie¢ o potencjalnych kierunkach przysztych badan, ktére mozna
potraktowac jako wezwania dla Autordw, ktérzy w przysztosci bedg realizowaé projekty
badawcze w zakresie SZZ. Wsréd najistotniejszych kierunkdéw nalezy wymieni¢ prowadzenie

badan:

e wynikajgce z ograniczen tego projektu;
e dotyczacych narzedzi do realizacji zadan wynikajgcych z wyznacznikéw SZZ,
e konfirmacyjnych, bazujgc na wynikach niniejszego opracowania,

e dotyczacych roli SDZZ w SZZ na przestrzeni przysztych lat.

Wsrod rekomendacji dla przysztych badan wynikajacych z ograniczen tego projektu
nalezy wymienic przeprowadzenie podobnych badan na wiekszej préobie badawczej, o wiekszym
lub innym zakresie geograficznym oraz z uwzglednieniem oséb nadzorujacych dziaty zakupdéw

(cztonkow zarzgdu lub wtascicieli).
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Kolejna kwestia, ktéra moze by¢ przedmiotem przysztych badan, dotyczy rozwoju
narzedzi do realizacji zadan zwigzanych z wdrazaniem poszczegdlnych wyznacznikéw SZZ.
Przyktadem narzedzi, ktére zapewne znaczgco zmienig sposdb i tempo pracy, takze w zakresie
strategicznego zarzadzania zakupami, sg rozwigzania wykorzystujgce sztuczng inteligencje
(artificial intelligence - Al) (Guida i inni, 2023). Trzeba tutaj dodaé, ze w momencie
projektowania przeprowadzonego badania narzedzia oparte na sztucznej inteligencji nie byty
jeszcze tak rozwiniete w sferze zarzadzania zakupami, aby mogty stanowi¢ jeden z watkdéw
kwestionariusza ankiety. Dopiero lata 2022-2023 przyniosty znaczgcy rozwodj rozwigzan w
zakresie Al. Pamietajac, ze sztuczna inteligencja jest tylko narzedziem do osiggania celéw,
wydaje sie, ze bedzie ona zmieniata sposoby pracy w zakupach w wiekszym stopniu niz
wczesniejsze przetomy w dziedzinie IT jak: wdrozenie systemdw ERP czy narzedzi z kategorii e-
procurement.

Zrealizowany projekt badawczy miat cel eksploracyjny. Dotyczyt odkrycia wymiarow i
konstruktu SZZ oraz zbadania jego wptywu na wyniki przedsiebiorstwa. Uzyskane wyniki mozna
zweryfikowaé poprzez przeprowadzenie badania ankietowego z wiekszg proba respondentdw,
tak aby zastosowac analize konfirmacyjna.

Kolejng rekomendacjg dla przysztych badan jest podjecie tematu znaczenia wymiaru
scenariuszy dziatania w zarzadzaniu zakupami (SDZZ) w perspektywie kilkuletniej. Zmiany w
otoczeniu powodujg, ze dla dziatéw zakupdw coraz istotniejsze jest przewidywanie kryzysow,
ktdre mogg wystapic i przygotowanie scenariuszy dziatania na takie okolicznosci. Na podstawie
rozméw z ekspertami biorgcymi udziat w walidacji tresciowej konstruktu, autor przypuszcza, ze
powtdrzenie walidacji konstruktu za okoto 10 lat mogtoby wykaza¢, iz SDZZ przyjmuje postaé
czwartego wymiaru SZZ.

Konczac dyskusje nad przysztymi kierunkami badan w obszarze SZZ autor chciatby
zasugerowac, podazajgc za wezwaniem Foerstla i innych (2013), ze bardzo przydatne bytyby
okresowe badania dotyczgce SZZ, aby moc obserwowad jak podejscie praktykéw do
analizowanej materii ulega zmianie na przestrzeni czasu. Takie badania longitudinalne mogtyby

pozwoli¢ na obserwacje trendow i kierunkdw rozwoju SZZ.
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Zakonczenie

Gtéwnym celem projektu badawczego byto opracowanie i walidacja skali do pomiaru
strategicznego zarzadzania zakupami (SZZ) oraz zbadanie wpltywu SZZ na wyniki
przedsiebiorstwa (WP). Do realizacji tego zadania prowadzit zestaw celdw szczegdétowych i
postawionych hipotez badawczych.

Pierwszy cel szczegdtowy, dotyczacy rozpoznania pojecia SZZ, zostat zrealizowany w
rozdziale 1. Dokonano analizy istoty podejscia operacyjnego i strategicznego oraz przegladu
teorii ekonomicznych. Analizy te staty sie podstawg do tego, aby w dalszym procesie
badawczym przedstawic¢ propozycje definicji SZZ. Brzmi ona nastepujgco:

Strategiczne zarzqdzanie zakupami to wktad w realizacje celow firmy poprzez
zarzgdzanie jej zewnetrznymi zasobami w celu nabywania produktéw i ustug w sposéb
maksymalizujgcy wartos¢ dodang, ograniczajgcy potencjalne ryzyko i spetniajgcy wymogi
zrownowazonego rozwoju.

Zastosowanie metody budowania skali rozpoczete systematycznym przeglagdem
literatury (zob. podrozdziat 2.2), analizg bibliometryczng (zob. podrozdziat 2.3), a zakonczone
wywiadami z ekspertami z oceng instrumentu pomiarowego oraz ankietg wsrdéd specjalistéw w
dziedzinie zakupéw w potaczeniu z modelowaniem réwnan strukturalnych (zob. rozdziat 4),
doprowadzity do realizacji drugiego celu szczegdtowego. Nastgpita operacjonalizacja konstruktu
SZZ wraz jego wymiarami i wyznacznikami. W celu uczynienia konstruktu wiarygodnym
dokonano jego walidacji w czterech etapach. Walidacja tresciowa i fasadowa zostata
przeprowadzona w podrozdziale 4.2, walidacja konstruktu w podrozdziale 4.3 i walidacja
nomologiczna w podrozdziale 4.4. Ostateczna wersja konstruktu SZZ sktada sie z trzech

wymiarow:

e dodawania wartosci w zarzadzaniu zakupami (DWZZ),
e zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu zakupami (RZZ),

e zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu zakupami (ZRZZ).

Dokonano tez statystycznej analizy wystepowania wymiaréw i wyznacznikéw SZZ w
przedsiebiorstwach (zob. podrozdziat 5.1). Wyniki pozwolity wysnu¢ wnioski, ze silnie obecne

w pracach zespotéw zakupowych s3: zarzadzanie ryzykiem w zarzgdzaniu zakupami i dodawanie
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wartosci w zarzgdzaniu zakupami, a trend w kierunku zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu
zakupami jest caty czas duzo mniej widoczny. Tym dziataniem zrealizowano cel trzeci.

Powyzszy proces otworzyt mozliwosé realizacji celu czwartego i pigtego (zob.
podrozdziat 5.2) dotyczacych badania oceny wptywu poszczegdlnych wymiardw SZZ, jak i catej
zmiennej, na wyniki przedsiebiorstwa. W badaniu dodatkowo wykorzystano gotowg skale
dotyczgcg wynikdw pracy dziatu zakupow (WPDZ), zaadaptowang na potrzebu zrealizowanego
projektu badawczego. Realizacja celow czwartego i pigtego spowodowata weryfikacje
zaproponowanych hipotez badawczych. Wsrdd jedenastu hipotez, w przypadku dziewieciu nie
stwierdzono podstaw do ich odrzucenia, a dwie odrzucono (zob. podrozdziat 5.2). Syntetyczne
podsumowanie wynikéw weryfikacji hipotez badawczych prezentuje tabela 5.6. Wyniki
zrealizowanego badania ujawnity bezposredni, pozytywny wptyw ZRZZ na WP (H7) oraz brak
tego wptywu na WPDZ (H3). By¢ moze jest tak, ze wiekszos¢ dziatan w zakresie ZRZZ zwieksza
koszty zakupu, wiec nie oddziatuje pozytywnie na wyniki pracy dziatu zakupéw (WPDZ), gdyz te
rozliczane sg przez zarzady firm i wtascicieli w gtdwnej mierze za pomocg generowanych
oszczednosci. Gdyby jednak spojrze¢ na te kwestie z punktu widzenia catej organizacji i WP, to
zastosowanie rozwigzan ZRZZ, pomimo wiekszych kosztow, moze przynosi¢ korzysci organizacji
jako catosci, nawet w zakresie wyzszej ceny i korzystniejszej marzy. Drugg kwestig, ktdra
wymaga komentarza jest pozytywny wpltyw DWZZ na WPDZ (H1), w potaczeniu z
niepotwierdzonym zwigzkiem przyczynowo-skutkowym pomiedzy DWZZ a WP (H5). W
kontekscie tych hipotez mozna sie zastanowié, czy w czasie tak duzej niepewnosci gospodarczej,
ze wzgledu na rdéinego rodzaju kryzysy jak pandemia, wojny czy blokady szlakéw
transportowych, dziatania w zakresie DWZZ nie polegaja w duzej mierze na unikaniu
dodatkowych kosztéw. Dziat zakupdw moze unika¢ kosztéw ztej jakosci czy przestojow
produkcyjnych ze wzgledu na brak surowcéw. By¢ moze unikniecie kosztow jest
niejednoznacznie widoczne w WP, ale zastosowane w konfiguracji z innymi sktadowymi WPDZ,
przynosi widoczny efekt. Autor zaznacza, ze sg to tylko przypuszczenia i podstawa do
postawienia kolejnych hipotez badawczych.

Podrozdziat 5.3.2 zostat w gtdwnej mierze poswiecony realizacji szczegétowego celu
numer 6. Zostaty w nim sformutowane rekomendacje dla praktykéw, aby umozliwi¢ im
korzystanie z wynikéw zrealizowanego badania w dwdch wymiarach: wdrazania SZZ w

przedsiebiorstwach i uzasadniania tej potrzeby.
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Tabela 5.7. Podsumowanie weryfikacji hipotez badawczych

Hipoteza Konstrukt SZZ Wptyw Wynik
H1 Refleksyjny/Pierwszego rzedu DWZZ->WPDZ Potwierdzony
H2 Refleksyjny/Pierwszego rzedu RZZ->WPDZ Potwierdzony
H3 Refleksyjny/Pierwszego rzedu ZRZZ->WPDZ Niepotwierdzony
H4 Refleksyjny/Pierwszego rzedu WPDZ->WP Potwierdzony
H5 Refleksyjny/Pierwszego rzedu DWZZ->WP Niepotwierdzony
H6 Refleksyjny/Pierwszego rzedu RZZ->WP Potwierdzony
H7 Refleksyjny/Pierwszego rzedu ZRZZ->WP Potwierdzony
H8 Formacyjny/Drugiego rzedu SZZ->WPDZ Potwierdzony
H9 Formacyjny/Drugiego rzedu WPDZ->WP Potwierdzony
H10 Formacyjny/Drugiego rzedu SZZ->WP Potwierdzony
SZ7->WP za
H11 Mediacja posrednictwem Potwierdzony
WPDZ

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy statystycznej wynikéw badania ankietowego.

W pierwszym przypadku lista trzech wymiaréw i siedemnastu wyznacznikdw SZZ moze
by¢ wskazaniem do tego, w jakich kierunkach dziaty zakupdéw powinny sie rozwija¢. Z drugiej
strony badanie wptywu SZZ na WP moze dostarczy¢ argumentacji menedzerom dziatdw
zakupéw do wnioskowania do zarzgdéw lub wtascicieli przedsiebiorstw o rozwijanie funkcji
zakupowej. Przeprowadzone postepowanie badawcze wskazuje, ze w przypadku 205
przedstawicieli Srodowiska strategiczne dziatania zakupowe wptywajg pozytywnie na WP.

Najwiekszg wartoscig wynikajgcg z przeprowadzonego procesu badawczego jest
szczegdtowe opisanie stanu badan nad strategicznym zarzadzaniem zakupami w relacji do
wynikéw przedsiebiorstwa. Analiza wynikéw badan pierwotnych umozliwita lepsze zrozumienie
strategicznego zarzadzania zakupami oraz zaleznosci miedzy SZZ (i jego wymiarami) a WPDZ i
WP. SZ7 zostato opisane zestawem wymiarow skupiajgcych kluczowe wyznaczniki
strategicznego zarzgdzania zakupami. Na bazie uzyskanych wynikéw sformutowano tez
ograniczenia projektu i kierunki dalszych badan, ktére mogg by¢ inspiracjg dla kolejnych

badaczy zainteresowanych dziataniem funkcji zakupowej w przedsiebiorstwie.
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Zatacznik 1
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It is interesting to note that a buyer may not select a
supplier that causes the least costs.
Buyer needs to assess the vulnerability of suppliers. This
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Current fiscal pressures and budgetary constraints have
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Zatacznik 2

Kwestionariusz wywiadu dla ekspertow.

Szanowny Panie/Szanowna Pani,

Nazywam sie Piotr Matlejewski. Jestem pracownikiem Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania w Uniwersytecie Mikotaja Kopernika. Jednym z
podstawowych celéw moich badan jest okreslenie sktadowych kwestionariusza do pomiaru strategicznego zarzgdzania zakupami. Przyjeta metodyka wymaga,
aby przygotowywany kwestionariusz zostat zweryfikowany przez ekspertéw z branzy zakupowej. Dlatego chciatbym, podczas wywiadu, pozna¢ Pana/Pani
opinie na temat zawartych w kwestionariuszu stwierdzen opisujgcych kluczowe obszary strategicznego zarzadzania zakupami.

Z gbry dziekuje za okazang pomoc i poswiecony czas.
Z powazaniem,

Piotr Matlejewski

Celem wywiadu jest weryfikacja sktadowych kwestionariusza do pomiaru strategicznego zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwie.

Strategiczne zarzadzanie zakupami obejmuje proces wyboru dostawcéw, planowania wspdtpracy i zawierania z nimi umoéw w celu rozwiniecia potencjatu
tancucha dostaw dla przedsiebiorstwa w sposdb oszczedny, innowacyjny, minimalizujgcy ryzyko i respektujgcy zasady zréwnowazonego rozwoju.

Zidentyfikowanymi obszarami strategicznego zarzgdzania zakupami sg:

1. Innowacyjno$é bedgca wynikiem wykorzystania nowoczesnych surowcéw/produktéw/ustug pochodzgcych od dostawcéw (np. wczesne witaczanie
dostawcow w proces projektowania wyrobow),
2. Oszczednosci pochodzace z optymalizacji kosztéw oraz negocjacji (np. dywersyfikacja zrodet dostaw),
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Zarzadzanie ryzykiem ze wzgledu na potencjalne zaktdcenia dostaw, czy tez zmiany popytu produkcji lub klientéw (np. plany dziatania na wypadek

opdznien w faricuchu dostaw),

Zréwnowazony rozwdj rozumiany jako zachowania ekologiczne i spoteczna odpowiedzialno$¢ procesu zakupéw (np. dbanie o uczciwg konkurencje

na rynkach zakupowych lub edukowanie dostawcow nt. wymagan ekologicznych).

1. Do ktdrej sposrdd czterech wymienionych kategorii, a wiec innowacyjnosci, oszczednosci, zarzadzania ryzykiem, zrownowazonego rozwoju mozna
Pani/Pana zdaniem zakwalifikowa¢ kazde z ponizszych stwierdzen?

. . Yy - Zréwnowazon

Lp. Stwierdzenie Innowacyjnosé Oszczednosci Ryzyko rozwd) v

1 Dziat zakupow stosuje wczesne wtgczanie dostawcoéw w rozwéj produktéw firmy (ang. early
supplier involvment).

2 Dziat zakupdw poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u dostawcéw.

3 Dziat Zakupéw dobiera dostawcéw, ktérych wiedza i mozliwosci mogg stanowic o przewadze
konkurencyjnej firmy w przysztosci.

4 Dziat zakupdw jest zaangazowany w usprawnianie procesow wewnetrznych firmy.

5 Dziat zakupodw inicjuje projekty rozwojowe w firmie.

6 Dziat zakupéw wspédtpracuje z dziatami sprzedazy i marketingu, aby lepiej zrozumiec
oczekiwania klientow.

7 Dziat zakupow konsoliduje wolumeny, kupujac dany produkt/surowiec/ustuge od kilku
wybranych dostawcow.

8 Dziat zakupéw gromadzi wiedze technologiczng, aby analizowac strukture kosztéow
kluczowych surowcédw/produktéw/ustug przed przystgpieniem do negocjacji.

9 Dziat zakupdéw poszukuje alternatywnych dostawcow w celu osiggniecia dzwigni
negocjacyjnej.

10 Dziat zakupdéw gromadzi wiedze dotyczacg rynkéw zakupowych, aby wywotywal
konkurencje cenowg miedzy dostawcami.

1 Dziat zakupow gromadzi wiedze na temat prowadzenia postepowan, negocjacji i
kontraktacji, aby lepiej wykorzystywaé przewagi nad dostawcami.

12 Dziat zakupdw analizuje zarzadzane koszty w relacji do catosci kosztéw ponoszonych przez
firme (ang. spend under management).

13 Dziat zakupdéw wspomaga optymalizacje kosztowga procesdw wewnatrz firmy, korzystajgc z

doswiadczen dostawcow.
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Dziat zakupdéw optymalizuje koszty pomiedzy kategoriami zakupowymi (np. zmniejszenie

14 jakosci papieru moze zwiekszy¢ koszty tuszu do druku).

15 Dziat zakupow jest w stanie poswieci¢ mozliwosé redukcji ceny zakupu na rzecz korzysci w
dtugim okresie (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci dostawcow).

16 | Dziat zakupdw realizuje wspdlne projekty oszczednos$ciowe z dostawcami.

17 W wybranych obszarach dziat zakupdéw oddaje zarzgdzanie dostawami i stanem
magazynowym dostawcom surowcéw (ang. VMI - Vendor Managed Inventory).

18 | Dziat zakupow podpisuje umowy handlowe z kluczowymi dostawcami.
Dziat zakupow identyfikuje potencjalne problemy we wspoétpracy z dostawcami

19 strategicznymi i przeciwdziata im, zanim sytuacja stanie sie krytyczna.

20 Dziat zakupéw ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane surowce/produkty/ustugi.
Dziat zakupdéw ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany po stronie

21 | podazy kupowanych surowcéw/produktéw/ustug (np. poprzez opdznienia w tarcuchach
dostaw).

29 Dziat zakupdéw analizuje kondycje finansowg dostawcéw (np. w celu unikniecia wspoétpracy
z bankrutami)

23 | Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria pozacenowe wyboru dostawcéw.

24 | Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria okresowej oceny dostawcow.

55 Dziat zakupéw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby mdc z nich korzysta¢ w
sytuacjach kryzysowych.

26 Dziat zakupdow angazuje kluczowych dostawcéw w usprawnianie (np. dywersyfikowanie)
logistyki dostaw produktow/surowcow/ustug.

57 Dziat zakupdéw wspétpracuje z dostawcami nad poprawg jakosci kupowanych
produktéow/surowcéw/ustug.

28 | Dziat zakupow dobierajac dostawcéw bierze pod uwage ich dziatalnos¢ proekologiczng.

29 | Dziat zakupow stymuluje proekologiczny rozwdj dostawcow.

30 Dziat zakupdw, planujac tancuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich koszty, ale takze
generowany poziom zanieczyszczenia Srodowiska.

31 | Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdw obniza slad weglowy firmy.
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Dziat zakupdéw preferuje dostawcéw wykazujgcych sie dziataniami w zakresie spotecznej

32 S - . . S . L
odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikéw czy lokalnej spotecznosci).

33 Dziat zakupéw wspiera lokalnych dostawcéw, a tym samym rozwdj regionu.

34 Dziat zakupdw stawiajac jasne wymagania dostawcom wspiera uczciwg konkurencje miedzy

nimi.

2. Prosze oceni¢ zrozumiatos¢ i klarownos¢ instrukcji i stwierdzen, gdzie: 1 = niejasne, 2 = niezbyt jasne, 3 = dos¢ jasne, 4 = jasne. Dla pozycji ocenionych jako

niejasne i niezbyt jasne prosze o przedstawienie propozycji przeredagowania tresci (w kolumnie ,Uwagi”).

N
| w
= 5 | N
[ =
s [ |8 |
Lp. Instrukcja/stwierdzenie e | T & | @ |Uwagi:
o S |s |3
| 2 |3
> ()
()
W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczgcymi
dziatan realizowanych w Dziale Zakupéw Panstwa przedsiebiorstwa? Prosze
1 . e . . H ) A
postuzyc¢ sie skalg od 1 do 6, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, 2 — ,nie”, 3 —
,raczej nie”, 4 — ,raczej tak”, 5 — ,tak”, 6 — ,,zdecydowanie tak”.
) Dziat zakupdw stosuje wczesne wigczanie dostawcodw w rozwéj produktow firmy
(ang. early supplier involvment).
3 | Dziat zakupdw poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u dostawcéw.
4 Dziat Zakupow dobiera dostawcow, ktérych wiedza i mozliwosci moga stanowic o
przewadze konkurencyjnej firmy w przysztosci.
5 | Dziat zakupdw jest zaangazowany w usprawnianie procesow wewnetrznych firmy.
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6 | Dziat zakupow inicjuje projekty rozwojowe w firmie.

7 Dziat zakupdw wspétpracuje z dziatami sprzedazy i marketingu, aby lepiej
zrozumiec oczekiwania klientéw.

8 Dziat zakupow konsoliduje wolumeny, kupujgc dany produkt/surowiec/ustuge od
kilku wybranych dostawcow.

9 Dziat zakupdéw gromadzi wiedze technologiczng, aby analizowac strukture kosztow
kluczowych surowcéw/produktéw/ustug przed przystgpieniem do negocjacji.

10 Dziat zakupow poszukuje alternatywnych dostawcéw w celu osiggniecia dzwigni
negocjacyjne;.

1 Dziat zakupow gromadzi wiedze dotyczaca rynkéw zakupowych, aby wywotywac
konkurencje cenowa miedzy dostawcami.

12 Dziat zakupow gromadzi wiedze na temat prowadzenia postepowan, negocjacji i
kontraktacji, aby lepiej wykorzystywaé przewagi nad dostawcami.

13 Dziat zakupow analizuje zarzadzane koszty w relacji do catosci kosztow
ponoszonych przez firme (ang. spend under management).

14 Dziat zakupdw wspomaga optymalizacje kosztowg proceséw wewnatrz firmy,
korzystajac z doswiadczen dostawcéw.

15 Dziat zakupow optymalizuje koszty pomiedzy kategoriami zakupowymi (np.
zmniejszenie jakosci papieru moze zwiekszy¢ koszty tuszu do druku).
Dziat zakupow jest w stanie poswieci¢ mozliwosé redukcji ceny zakupu na rzecz

16 | korzysci w dtugim okresie (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

17 | Dziat zakupdw realizuje wspélne projekty oszczednos$ciowe z dostawcami.

18 W wybranych obszarach dziat zakupéw oddaje zarzadzanie dostawami i stanem
magazynowym dostawcom surowcéw (ang. VMI - Vendor Managed Inventory).

19 | Dziat zakupdéw podpisuje umowy handlowe z kluczowymi dostawcami.

20 Dziat zakupow identyfikuje potencjalne problemy we wspoétpracy z dostawcami

strategicznymi i przeciwdziata im, zanim sytuacja stanie sie krytyczna.

319




Dziat zakupow ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany w

21 . .
zapotrzebowaniu na kupowane surowce/produkty/ustugi.
Dziat zakupow ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany po

22 |stronie podazy kupowanych surowcéow/produktéw/ustug (np. poprzez opdznienia
w tancuchach dostaw).

’3 Dziat zakupow analizuje kondycje finansowg dostawcéw (np. w celu unikniecia
wspotpracy z bankrutami)

24 | Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria pozacenowe wyboru dostawcow.

25 | Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria okresowej oceny dostawcéw.

26 Dziat zakupdw dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby méc z nich korzysta¢ w
sytuacjach kryzysowych.

57 Dziat zakupow angazuje kluczowych dostawcow w usprawnianie (np.
dywersyfikowanie) logistyki dostaw produktéw/surowcéw/ustug.

58 Dziat zakupdw wspétpracuje z dostawcami nad poprawg jakosci kupowanych
produktéw/surowcédw/ustug.

59 Dziat zakupow dobierajac dostawcéw bierze pod uwage ich dziatalnos¢
proekologiczna.

30 |Dziat zakupow stymuluje proekologiczny rozwdj dostawcow.

31 Dziat zakupdw, planujgc tancuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich koszty,
ale takze generowany poziom zanieczyszczenia sSrodowiska.

32 | Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdw obniza $lad weglowy firmy.
Dziat zakupdw preferuje dostawcodw wykazujgcych sie dziataniami w zakresie

33 |spotecznej odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikow czy lokalnej
spotecznosci).

34 | Dziat zakupdw wspiera lokalnych dostawcéw, a tym samym rozwdj regionu.
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P

Dziat zakupow stawiajgc jasne wymagania dostawcom wspiera uczciwg
konkurencje miedzy nimi.

3. Prosze ocenic¢ znaczenie poszczegdlnych sktadowych kwestionariusza do oceny strategicznego zarzgdzania zakupami (zwigzek poszczegdlnych stwierdzen z celem
narzedzia), gdzie 1 = nieistotne, 2 = mato istotne 3 = dosc¢ istotne, 4 = bardzo istotne.

Lp Stwierdzenie 1—nieistotne | 2 - mato |3 - dos¢ |4 - bardzo
istotne istotne istotne

1 Dziat zakupdw stosuje wczesne wtgczanie dostawcéw w rozwdj produktéw firmy
(ang. early supplier involvment).

2 Dziat zakupow poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u dostawcéw.

3 Dziat Zakupéw dobiera dostawcéw, ktorych wiedza i mozliwosci mogg stanowic o
przewadze konkurencyjnej firmy w przysztosci.

4 Dziat zakupow jest zaangazowany w usprawnianie procesow wewnetrznych firmy.

5 Dziat zakupdw inicjuje projekty rozwojowe w firmie.

6 Dziat zakupdw wspdtpracuje z dziatami sprzedazy i marketingu, aby lepiej zrozumieé
oczekiwania klientéw.

5 Dziat zakupdw konsoliduje wolumeny, kupujac dany produkt/surowiec/ustuge od
kilku wybranych dostawcéw.

3 Dziat zakupdéw gromadzi wiedze technologiczng, aby analizowa¢ strukture kosztow
kluczowych surowcédw/produktéw/ustug przed przystgpieniem do negocjacji.

9 Dziat zakupéw poszukuje alternatywnych dostawcow w celu osiggniecia dzwigni
negocjacyjne;j.

10 Dziat zakupdéw gromadzi wiedze dotyczacg rynkdw zakupowych, aby wywotywad
konkurencje cenowg miedzy dostawcami.

11 Dziat zakupdéw gromadzi wiedze na temat prowadzenia postepowan, negocjacji i
kontraktacji, aby lepiej wykorzystywa¢ przewagi nad dostawcami.

12 Dziat zakupdéw analizuje zarzgdzane koszty w relacji do catosci kosztéw ponoszonych
przez firme (ang. spend under management).

13 Dziat zakupow wspomaga optymalizacje kosztowa proceséw wewnatrz firmy,
korzystajac z doswiadczen dostawcow.
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Dziat zakupdéw optymalizuje koszty pomiedzy kategoriami zakupowymi (np.

14 zmniejszenie jakosSci papieru moze zwiekszy¢ koszty tuszu do druku).
Dziat zakupdéw jest w stanie poswieci¢ mozliwos¢ redukcji ceny zakupu na rzecz
15 | korzysci w dtugim okresie (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).
16 | Dziat zakupdw realizuje wspdlne projekty oszczednos$ciowe z dostawcami.
W wybranych obszarach dziat zakupéw oddaje zarzadzanie dostawami i stanem
17 .
magazynowym dostawcom surowcéw (ang. VMI - Vendor Managed Inventory).
18 | Dziat zakupdw podpisuje umowy handlowe z kluczowymi dostawcami.
Dziat zakupdw identyfikuje potencjalne problemy we wspétpracy z dostawcami
19 | strategicznymi i przeciwdziata im, zanim sytuacja stanie sie krytyczna.
20 Dziat zakupéw ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany w
zapotrzebowaniu na kupowane surowce/produkty/ustugi.
Dziat zakupow ma opracowane sposoby dziatania na wypadek skokowej zmiany po
21 | stronie podazy kupowanych surowcow/produktéw/ustug (np. poprzez opdznienia w
tancuchach dostaw).
29 Dziat zakupdéw analizuje kondycje finansowg dostawcéw (np. w celu unikniecia
wspotpracy z bankrutami)
23 | Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria pozacenowe wyboru dostawcow.
24 | Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria okresowej oceny dostawcow.
55 Dziat zakupow dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby méc z nich korzysta¢ w
sytuacjach kryzysowych.
Dziat zakupéw angazuje kluczowych dostawcdw w usprawnianie (np.
26 ) . . . .
dywersyfikowanie) logistyki dostaw produktéw/surowcéw/ustug.
27 Dziat zakupdéw wspodtpracuje z dostawcami nad poprawg jakosci kupowanych
produktow/surowcéw/ustug.
)8 Dziat zakupow dobierajgc dostawcéw bierze pod uwage ich dziatalnosc
proekologiczna.
29 | Dziat zakupdéw stymuluje proekologiczny rozwdj dostawcéw.
30 Dziat zakupéw, planujac tancuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich koszty, ale

takze generowany poziom zanieczyszczenia srodowiska.
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31 | Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdw obniza slad weglowy firmy.

Dziat zakupow preferuje dostawcow wykazujgcych sie dziataniami w zakresie
32 spotecznej odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikdw czy lokalnej
spotecznosci).

33 | Dziat zakupoéw wspiera lokalnych dostawcéw, a tym samym rozwdj regionu.

Dziat zakupdéw stawiajgc jasne wymagania dostawcom wspiera uczciwg konkurencje

34 . S
miedzy nimi.

4. Czy Pani/Pana zdaniem stwierdzenia sktadajgce sie na kwestionariusz do pomiaru strategicznego zarzgdzania zakupami obejmujg wszystkie wazne aspekty,

czy tez wyraznie brakuje pewnych elementow? Jesli tak, prosze wskazaé jakich. Czy kwestionariusz obejmuje stwierdzenia, ktdre nalezatoby Pani/Pana zdaniem
usungc?

Metryczka

Pted:

Wyksztatcenie:

Ogdlne doswiadczenie zawodowe - liczba lat:
Staz pracy w obszarze zakupdw:

Stanowisko w firmie/organizaciji:

Doswiadczenie zawodowe w aktualnej firmie/organizacji - liczba lat:

Data:

Podpis:

323




324



Zatacznik 3.

Kwwestionariusz ankiety zaprojektowany na potrzeby badan ilosciowych

Szanowna Pani/Szanowny Panie,

Nazywam si¢ Piotr Matlejewski. Jestem pracownikiem Wydziatu Nauk Ekonomicznych i
Zarzadzania w Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu, a jednocze$nie osobg z
dhugoletnig praktyka w zakupach i cztonkiem PSML.

Uprzejmie zapraszam do wzigcia udzialu w badaniu, ktorego celem jest opracowanie i
walidacja skali do pomiaru strategicznego zarzadzania zakupami (SZZ) oraz zbadanie wptywu
SZ7Z na wyniki przedsigbiorstwa. Przyjeta metodyka wymaga, aby kwestionariusz zostat
wypetniony przez praktykdw z branzy zakupowej. Bed¢ wdzigczny za podzielenie si¢ swoimi
aktualnymi doswiadczeniami zdobytymi w pracy zakupowe;.

Badanie jest anonimowe. Odpowiedzi bedg analizowane statystycznie, wylacznie dla celow
naukowo-badawczych. Wypelnienie kwestionariusza powinno zaja¢ nie wigcej niz 20 minut.

Z gbry dziekuje za okazang pomoc 1 po§wigcony czas.
Z powazaniem,

Piotr Matlejewski

Strategiczne zarzadzanie zakupami

W jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi dziatan
realizowanych w Dziale Zakupéw Panstwa przedsi¢biorstwa? Prosze postuzy¢ sie skalg od 1

do 6, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie”, 2 — ,,nie”, 3 — ,raczej nie”, 4 — ,raczej tak”, 5 —
»tak”, 6 — zdecydowanie tak”.

2 x
c 8
2 Q| x 2
[ = C
< +—
© —_ | = | x o
2 g o| 0| ™| 2
o S| 3| *| =
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© ©
N N
1123|456
1 Dziat zakupow stosuje wczesne witgczanie dostawcow w rozwaj
produktow firmy (ang. early supplier involvment).
) Dziat zakupéw poszukuje nowych rozwigzan technologicznych u
dostawcow.

325




Dziat Zakupéw dobiera dostawcow, ktérych wiedza i mozliwosci moga
stanowic¢ o przewadze konkurencyjnej firmy w przysztosci.

Dziat zakupdw jest zaangazowany w usprawnianie procesow
wewnetrznych firmy.

Dziat zakupdw inicjuje projekty rozwojowe w firmie.

Dziat zakupow wspétpracuje z dziatami sprzedazy i marketingu, aby lepiej
zrozumiec oczekiwania klientéw.

Dziat zakupow kontroluje poziom dywersyfikacji dostawcow, kupujac
dany produkt/surowiec/ustuge od ograniczonej liczby kontrahentéw.

Dziat zakupow zdobywa wiedze technologiczng, aby analizowa¢
strukture kosztow wytworzenia dla kluczowych
surowcow/produktéw/ustug przed przystgpieniem do negocjacji.

Dziat zakupdw poszukuje alternatywnych dostawcéw w celu osiggniecia
dzwigni negocjacyjnej.

10

Dziat zakupow zdobywa wiedze dotyczgcg rynkéw zakupowych, aby
wywotywacé konkurencje cenowg miedzy dostawcami.

11

Dziat zakupow zdobywa wiedze na temat prowadzenia postepowan,
negocjacji i kontraktacji, aby lepiej wykorzystywaé przewagi nad
dostawcami.

12

Dziat zakupow kontroluje udziat kosztéw, za ktdre jest odpowiedzialny, w
stosunku do catosci kosztéw ponoszonych przez firme (ang. spend under
management).

13

Dziat zakupdw wspomaga optymalizacje kosztowg proceséw wewnatrz
firmy, korzystajgc z doswiadczen dostawcow.

14

Dziat zakupow analizuje nie tylko ceny zakupu, ale tez catkowity koszt
posiadania (ang. total cost of ownership - TCO) kupowanych
produktéw/surowcéw/ustug.

15

Dziat zakupdw jest w stanie zrezygnowac z najtanszej oferty na rzecz
innych wartosci (np. lepszej jakosci, niezawodnosci i elastycznosci
dostawcow).

16

Dziat zakupow realizuje wspdlne projekty z dostawcami, aby
optymalizowad koszty.

17

W wybranych obszarach dziat zakupdw integruje dostawcow
informatycznie w celu przekazania im zarzadzania dostawami i stanem
magazynowym produktow/surowcéw (ang. VMI - Vendor Managed
Inventory).

18

Dziat zakupdw podpisuje umowy handlowe z wybranymi dostawcami.

19

Dziat zakupow identyfikuje potencjalne problemy we wspodtpracy z
dostawcami strategicznymi i przeciwdziata im, zanim sytuacja stanie sie
krytyczna.

20

Dziat zakupow ma opracowane scenariusze dziatania na wypadek
skokowej zmiany w zapotrzebowaniu na kupowane
surowce/produkty/ustugi.

21

Dziat zakupodw ma opracowane scenariusze dziatania na wypadek
skokowej zmiany po stronie podazy kupowanych
surowcow/produktéw/ustug (np. poprzez opdznienia w taricuchach
dostaw).

22

Dziat zakupow analizuje kondycje finansowg dostawcéw (np. w celu
unikniecia wspétpracy z firmami, ktérym grozi niewyptacalnosc).
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Dziat zakupdw stosuje ustalone kryteria pozacenowe wyboru

23 ,
dostawcow.

24 | Dziat zakupow stosuje ustalone kryteria okresowej oceny dostawcéw.

Dziat zakupow dba o relacje z kluczowymi dostawcami, aby méc z nich

25 korzysta¢ w sytuacjach kryzysowych.

Dziat zakupow angazuje kluczowych dostawcéw w dywersyfikowanie

26 kanatéw logistyki dostaw produktéw/surowcow/ustug.

Dziat zakupow wspétpracuje z dostawcami nad poprawg jakosci

27 kupowanych produktéw/surowcéw/ustug.

Dziat zakupow dobierajac dostawcéw bierze pod uwage ich aktywnos¢ w

28 zakresie redukcji oddziatywan srodowiskowych.

Dziat zakupdw oczekuje od dostawcdéw intensyfikacji dziatan w zakresie

29 ochrony srodowiska.

Dziat zakupow, planujac taricuchy dostaw, bierze pod uwage nie tylko ich

30 . . . . .
koszty, ale takze generowany poziom zanieczyszczenia srodowiska.

31 | Nastawienie proekologiczne dziatu zakupdéw obniza $lad weglowy firmy.

Dziat zakupdw preferuje dostawcow wykazujgcych sie dziataniami w
32 | zakresie spotecznej odpowiedzialnosci (np. wspieraniem pracownikéw
czy lokalnej spotecznosci).

Dziat zakupow wspiera lokalnych dostawcéw, a tym samym rozwaj

33 .
regionu.

Dziat zakupow stawia takie same wymagania dostawcom biorgcym

34 . . L . L -
udziat w postepowaniu, wspierajgc uczciwg konkurencje miedzy nimi.

Dziat zakupdw analizuje informacje nt. poziomu reklamacji sktadanych

35
do dostawcow, aby unikngé powaznych problemoéw jakosciowych.

Dziat zakupdw eliminuje dziatania, ktore nie dodajg wartosci w procesie

36
zakupowym.

Wyniki pracy dziatu zakupow

W jakim stopniu zgadza sie Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami dotyczgcymi dziatan realizowanych
w Dziale Zakupow Panstwa przedsiebiorstwa? Prosze postuzy¢ sie skalg od 1 do 6, gdzie 1 oznacza
,2decydowanie nie”, 2 — ,nie”, 3 — ,raczej nie”, 4 — ,raczej tak”, 5 — ,tak”, 6 — ,zdecydowanie tak”.
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1| Dziat zakupdw obniza koszty kupowanych surowcéw/produktéw/ustug.

Dziat zakupow utrzymuje koszty surowcéw/produktow/ustug na poziomie
zapewniajgcym konkurencyjnos$¢ wyrobow firmy.

3 | Dziat zakupdw skraca czasy realizacji dostaw surowcow/produktéw/ustug.
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Dziat zakupow kupuje surowce/podukty/ustugi z czasem realizacji, ktory
nie ogranicza produkcji lub sprzedazy firmy.

5| Dziat zakupdw przyczynia sie do zmniejszenia catkowitych kosztéw firmy.

6 | Dziat zakupdw przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci dostawcow.

Wyniki przedsiebiorstwa

W jakim stopniu zgadza sie Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami dotyczgcymi wynikéw Panstwa

przedsiebiorstwa? Prosze postuzyc sie skalg od 1 do 6, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie”, 2 — ,nie”

3 — ,raczej nie”, 4 — ,raczej tak”, 5 — ,tak”, 6 — ,zdecydowanie tak”.
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1| W ciggu ostatnich 3 lat osiggaliSmy znakomite wyniki finansowe.

W ciggu ostatnich 3 lat nasze wyniki finansowe przewyzszaty wyniki
konkurentéw.

W ciggu ostatnich 3 lat odnotowywalisSmy wyrazny wzrost przychodow ze
sprzedazy.

4| W ciggu ostatnich 3 lat byliSmy bardziej zyskowni niz nasi konkurenci.

W ciggu ostatnich 3 lat dynamika wzrostu naszych przychodow ze
sprzedazy byta wyzsza niz u naszych konkurentéw.

6 | W ciggu ostatnich 3 lat znaczgco zwiekszyt sie nasz udziat w rynku.
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The impact of strategic procurement on firm performance

Procurement is one of the core functions of any business, ensuring the efficient acquisition of
goods and services. This dissertation highlights the evolution of procurement from performing
a transactional function to a strategic one. It uses a systematic literature review, grounded
theory, scale development procedure and structural equation modelling to create a three-
dimensional scale, consisting of seventeen items, to measure strategic procurement and
analyse the impact of strategic procurement on firm performance. These robust
methodologies were supported by four types of validation: content, face, construct and
nomological to ensure high quality results. Based on a statistical analysis of the results of a
survey of procurement managers (n=205), it was confirmed that the key dimensions of
strategic procurement - value creation, risk management and sustainability - affect company
performance directly and through a mediator in the form of purchasing department
performance. The positive and significant impact of the formative construct of strategic
procurement, consisting of the three mentioned dimensions, on the purchasing department
performance and firm performance was also confirmed. An additional result of the study is a
proposed definition of strategic procurement. The dissertation makes a valuable contribution
to the knowledge base on enterprise and supply chain management because it presents the
broad concept of strategic procurement along with detailed activities included in it, showing
in which directions research may develop in the future. For business practice, it indicates the
directions of development of strategic procurement, and by showing its impact on firm
performance, arguments in discussions with company management boards on further
investments in the procurement function.
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