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STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA NA
MIEDZYNARODOWYM RYNKU ZAKUPOW

Streszczenie: Strategia zakupdéw na migdzynarodowym rynku zakupow stanowi element
strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Rosnace znaczenie strategii zakupdéw na
rynku miedzynarodowym wigze si¢ z koniecznoscig tworzenia lub wzmacniania przez
przedsigbiorstwo jego przewagi konkurencyjnej. W artykule dokonano identyfikacji ele-
mentow strategii zakupéw na rynku miedzynarodowym.

Formulowanie strategii zakupéw na rynku miedzynarodowym powinno przebiegac
w sposob formalny, a nie spontaniczny i wymaga podjecia wielu powigzanych ze soba
decyzji, w pierwszej kolejno$ci na poziomie sieci przedsigbiorstw i na poziomie przed-
sigbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu, a nastepnie na poziomie funkcjonalnym.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, strategia umi¢dzynarodowienia, strategia zakupow,
zaopatrzenie mi¢dzynarodowe.

Wstep

Od lat 80. XX wieku rozwingta si¢ zasobowa koncepcja przedsicbiorstwa, ktora
akcentowata wage zasobow dla sprawnego funkcjonowania organizacji [Barney
1986, s. 99—120]. Wedtug koncepcji zasobowej przedsigbiorstwa konkuruja przez
tworzenie trwatej przewagi konkurencyjnej opartej na kontrolowanych przez nie
zasobach. Przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng dopiero, gdy przy
uzyciu danych zasoboéw mozliwe jest powickszenie efektow dzialania bez po-
noszenia dodatkowych naktadéw badz przy naktadach mniejszych, niz ponosza
konkurenci lub gdy przy uzyciu danych zasobéw mozliwe jest zmniejszenie wiel-
kosci naktadow przy danych, nie zmniejszonych efektach, czego nie unikajg kon-
kurenci ograniczajacy ponoszone naktady [Wrzosek 1999, s. 2].

Jedna z gléwnych funkcji przedsiebiorstwa, ktora przyczynia¢ si¢ moze do
tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest funkcja zaku-
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poéw (zaopatrzenia). R. Monczka, R. Trent i R. Handfield wyr6znili nastepujace

etapy rozwoju tej funkcji w przedsigbiorstwie [2002, s. 67]:

1. Faza biernosci, ktora cechuje rutynowos$¢ operacji wykonywanych w ramach
funkcji zaopatrzenia oraz duze znaczenie ceny i dostepnosci pozyskiwanego
na rynku (takze zagranicznym) dobra na wybor dostawcy.

2. Faza niezaleznosci, kiedy wprawdzie dochodzi do zastosowania najnowocze-
$niejszych technik w procesie zakupow, lecz nie docenia si¢ jeszcze znaczenia
zaopatrzenia w tworzeniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa.

3. Faza wspierajacej roli zakupoéw w realizacji strategii konkurowania przedsie-
biorstwa, kiedy pracownicy dziatu zakupow sg takze cztonkami zespotow do
spraw sprzedazy, dazy si¢ do rozwoju dhugofalowych relacji z dostawcami,
a rynki zaopatrzenia sg stale monitorowane pod wzglgdem mozliwo$ci wspot-
pracy i dostepu do bardziej efektywnych zasobow.

4. Faza integrujacej roli zakupoéw cechujaca sie tym, ze strategia zakupow ksztat-
towana jest adekwatnie do strategii przedsigbiorstwa zarowno na poziomie
sieci, jak i na poziomie calego przedsigbiorstwa i jej poszczeg6élnych strate-
gicznych jednostek biznesu. Waznym zasobem przedsigbiorstwa sg specjali-
$ci do spraw zakupoéw o duzej wiedzy 1 doswiadczeniu. Dziat zakupow stale
wspolpracuje z innymi funkcjami przedsigbiorstwa. W przedsi¢biorstwie kon-
trolowana jest takze efektywnos$¢ zakupow.

W ostatnich latach zachodzg intensywne procesy umiedzynarodowienia przed-
siebiorstw, w tym takze polskich. Formalnym przejawem internacjonalizacji
przedsigbiorstwa sag migdzy innymi zawierane i realizowane przez nie transakcje
z partnerami zagranicznymi, a wérdd nich te, ktore maja na celu pozyskanie od
nich zasobow.

W literaturze §wiatowej, w tym takze polskiej, jest wiele publikacji dotycza-
cych internacjonalizacji przedsiebiorstw, ale dotycza one przede wszystkim stra-
tegii ekspansji na zagraniczne rynki sprzedazy. Dlatego tez celem artykutu jest
analiza decyzji strategicznych sktadajacych si¢ na formutowanie strategii zaku-
poéw na rynku miedzynarodowym jako istotnego sposobu tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa.

1. Poziomy formulowania strategii zakupow na rynku
mie¢dzynarodowym

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze strategia zakupow na rynku miedzy-
narodowym, jako element strategii internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, ksztatto-
wana jest na nastepujacych poziomach [Witek-Hajduk 2010, s. 96; Lysons 2004,
s. 38]:
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1) sieci przedsigbiorstw,
2) przedsigbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu (strategicznym),
3) funkcjonalnym (operacyjnym).

K. Lysons zauwaza, ze ksztaltujac strategie zakupoéw na poziomie strategicz-
nym, kierownicy przedsi¢gbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu ktadg na-
cisk przede wszystkim na efektywnos$¢ zakupoéw [Lysons 2004, s. 38]. Jest to
strategia ustalana z uwzglednieniem dlugiego horyzontu czasowego i dlugookre-

Tabela 1. Poziomy i tres¢ strategii zakupéw na rynku miedzynarodowym jako
element strategii internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

Poziom strategii

Elementy strategii
internacjonalizacji

Aspekty strategii zakup6w na rynku
miedzynarodowym

Poziom sieci

funkcjonowanie
w okreslone;j sieci po-
wigzan

strategia organizacji osobnej

strategia organizacji uwiklanej, w tym decyzje co
do udzialu w grupach zakupowych realizujacych
zakupy na rynku migdzynarodowym

Poziom przed-
sigbiorstwa lub
poziom strate-
gicznej jednostki
biznesu

wybor dziedzin dziatal-
nosci, wybor rynkow
operacyjnych, w tym
rynkow zagranicznych

strategic w uktadzie rozwéj produktu — rozwaj
krajowego / zagranicznego rynku zakupow
selekcja zagranicznych rynkéw zakupow
kolejnos¢ wejscia na zagraniczne rynki zakupow

sposob alokacji zaso-
boéw, w tym konfigu-
racja zasobow w skali
migdzynarodowe;j

strategie ze wzglgdu na eksternalizacje 1 lokaliza-
cj¢ dziatan z zakresu zaopatrzenia

konfiguracja geograficzna pozyskiwania zaso-
béw w skali migdzynarodowej

koncentracja lub dywersyfikacja geograficzna za-
kupow przedsigbiorstwa w skali mi¢dzynarodo-
wej

integracja dziatan
w skali migdzynaro-
dowej

strategia zakupow scentralizowanych / strategia
zakupow autonomicznych / zintegrowana strate-
gia zakupow

sposob uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej
na rynku miedzynaro-
dowym

konkurowanie niskimi kosztami na rynku lokal-
nym / rynku regionalnym / rynku globalnym
konkurowanie unikatowymi cechami oferty na
rynku lokalnym / rynku regionalnym / na rynku
globalnym

formy umig¢dzynarodo-
wienia przedsi¢biorstwa

formy internacjonalizacji (bierne / czynne) na za-
granicznych rynkach zakupow

Poziom funkcji

strategia zakupow

procedura wyboru, oceny i kategoryzacji zagra-
nicznych dostawcow

wybor kryteriow oceny zagranicznych dostaw-
coOw

sposoby zawierania umow z zagranicznymi do-
stawcami

formutowanie umow z zagranicznymi dostawca-
mi

Zrodto: Opracowano na podstawie: [Witek-Hajduk 2010, s. 95].
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sowych celow. Z kolei strategia zakupow na poziomie operacyjnym jest Zzwy-

kle ksztattowana przez kierownikdéw nizszych szczebli i jest zorientowana przede

wszystkim na poprawe¢ skutecznosci zakupow, a horyzont czasowy tej strategii
jest krotki. Poziomy i tres¢ strategii zakupow na rynku miedzynarodowym przed-

stawiono w tabeli 1.

Wskazuje sig, Ze strategia zaopatrzenia powinna by¢ formutowana z uwzgled-
nieniem takich przestanek, jak [Kim i Mauborgne 2005, s. 48; Chopra i Meindl
2001, s. 28]:

— zgodnos¢ ze zidentyfikowanymi uwarunkowaniami w otoczeniem przedsie-
biorstwa (czy strategia nie ogranicza wykorzystania szans, jakie pojawiaja si¢
na rynku oraz czy pozwala stawi¢ czota zagrozeniom na rynku);

— zgodnos¢ ze strategia konkurowania w kontekscie tworzenia, utrzymania lub
wzmacniania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa / strategicznej jed-
nostki biznesu oraz zgodno$ci z priorytetowymi celami;

— adekwatno$¢ strategii zaopatrzenia do zasobow, ktore ma do dyspozycji przed-
siebiorstwo;

— zgodno$¢ strategii zaopatrzenia z innymi strategiami funkcjonalnymi formuto-
wanymi w przedsigbiorstwie.

Ponadto, formutujac strategie zaopatrzenia na rynku mi¢dzynarodowym, nale-
zy dokona¢ oceny [Barrat i Whitehead 2004, s. 130]:

— relacji kosztow do korzysci,

— rentownosci przedsigbiorstwa w przypadku wyboru danej strategii zaopatrze-
nia,

— ryzyka zwigzanego z transakcjami miedzynarodowymi,

— alokacji zasobow.

2. Formulowanie strategii zakupow na rynku
mi¢dzynarodowym na poziomie sieci przedsi¢biorstw

Strategia przedsi¢biorstwa na rynku migdzynarodowym na poziomie sieci przed-
siebiorstw formutowana jest w aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa
w okreslonej sieci powigzan z podmiotami rynkowymi, w tym z dostawcami kra-
jowymi 1 zagranicznymi (powigzania pionowe wstecz) oraz z podmiotami ksztat-
tujacymi przedmiotowe warunki dzialania (podmiotami kontekstowymi) zwlasz-
cza na rynkach zaopatrzenia.
Powigzania te mogg przyjmowac rézne formy, a celem ich moze by¢ [de Wit
1 Meyer 2004, s. 221-223]:
— dzielenie si¢ zasobami wiedzy w wyniku wspdlpracy z dostawcami lub przez
udostepnianie dostawcom zasoboéw (niematerialnych lub materialnych) w for-
mie na przyktad udzielenia licencji,
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— integracja dziatan w wyniku powigzania z dostawcami zagranicznymi (pod-
mioty tacza relacje pionowe wstecz) lub jednoczenia (gdy podmioty wykonuja
wspolnie okreslone dziatania dla osiggnigcia korzysci skali),

— zgranie pozycji przez wspieranie si¢ (gdy podmioty porozumiewaja si¢ ze
sobg w celu zwigkszenia sity przetargowej w stosunku do innych podmiotow
na rynku) badz lobbing (gdy wspotpracuja w celu wzmocnienia swojej pozycji
wobec podmiotow kontekstowych).

W élad za B. de Witem i R. Meyerem [2004, s. 237-246] mozna stwierdzic,
ze podstawowym dylematem przedsigbiorstwa w zakresie ksztattowania strategii
przedsigbiorstwa na miedzynarodowym rynku zakupdéw na poziomie sieci powia-
zan jest wybor:

1) strategii organizacji osobnej — przedsigbiorstwo, zamiast formutowa¢ wspodlna
strategi¢ na poziomie sieci, dazy do zachowania niezalezno$ci przez umacnia-
nie sity przetargowej wobec dostawcdw na rynkach zagranicznych, koncentru-
je sie na wiasnych celach, co prowadzi do eskalacji rywalizacji i konfliktow,
a jego relacje z dostawcami maja zwykle charakter transakcyjny, a kazda ze
stron transakcji dazy do uzyskania dla siebie jak najlepszych warunkow;

2) strategia organizacji uwiktanej — przedsigbiorstwo, wiaczajac si¢ w migdzyna-
rodowe sieci powigzan, formutuje wspolng z partnerami strategie¢ na poziomie
sieci, dgzac przede wszystkim do wspolnego tworzenia wartosci z zagranicz-
nymi dostawcami i unikania bezposredniej z nimi konfrontacji oraz wspotpra-
cy z dostawcami przy opracowywaniu nowych produktéw czy przy uspraw-
nianiu sytemu logistycznego.

3. Tres¢ strategii zakupow na rynku miedzynarodowym
formulowana na poziomie przedsi¢biorstwa lub strategicznej
jednostki biznesu

Na tre$¢ strategii zakupow na rynku migdzynarodowym formulowanej na pozio-
mie catego przedsigbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu sktadajg si¢ mig-
dzy innymi decyzje co do strategii rozwoju na poszczegolnych zagranicznych
rynkach zakupdw, a takze geograficznej konfiguracji zakupow.

Formutowanie strategii zakupdéw na rynku miedzynarodowym wymaga miedzy
innymi wyboru dziedzin dziatalnos$ci i zagranicznych rynkéw zaopatrzenia. Na-
wiazujac do H. 1. Ansoffa [Ansoff 1985] oraz Z. PierScionka [PierScionek 2007,
s. 468], nalezy zauwazy¢, ze rozw0j przedsigbiorstwa, rozpatrywany w aspekcie
rozwoju rynkéw zakupow (zaopatrzenia), moze przyjmowac postac (rysunek 1):
— strategii penetracji zagranicznego rynku zakupow, to jest wzrostu zakupow

produktow na dotychczasowym zagranicznym rynku zakupoéw przedsiebior-

stwa,;
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Produkt
Dotychczasowy Nowy
. . .. Strategia rozwoju produktu
Rynek krajowy — Strategia penetracji .
dotychczasowy krajowego rynku zakupow na krajowym rynku
zakupow

Strategia rozwoju

Strategia penetracji produktu na

Rynki zagraniczne — .
zagranicznego rynku

Zmiany rynkow zaopatrzenia

dotychczasowe zakupéw zagranicznylrn rynku
zakupow
Strategia rozwoju Strategia dywersyfikacji
Rynki zagraniczne — nowe | zagranicznych rynkéw | na zagranicznych rynkach
zaopatrzenia zakupow

Rysunek 1. Strategie rozwoju przedsiebiorstwa na miedzynarodowym rynku
zakupow

Zrodto: Opracowano na podstawie: [Witek-Hajduk 2010, s. 102]

strategii rozwoju zagranicznych rynkoéw zakupdw oznaczajacej nabywanie do-
tychczas kupowanych produktow na nowych rynkach zakupows;

strategii rozwoju produktu na zagranicznych rynkach zakupdw, oznaczajacej
nabywanie nowych produktow na dotychczasowych zagranicznych rynkach
zakupow;

strategii dywersyfikacji na zagranicznych rynkach zakupéw oznaczajacej na-
bywanie kolejnych nowych produktow na nowych zagranicznych rynkach za-
kupow;

strategii jednoczesnej penetracji 1 rozwoju zagranicznego rynku zbytu, ozna-
czajacej, ze przedsigbiorstwo zard6wno penetruje zagraniczne rynki sprzedazy,
na ktorych juz jest obecne, jak i wchodzi na kolejne, nowe zagraniczne rynki
zbytu;

strategii jednoczesnej penetracji i rozwoju rynku zaopatrzenia, co oznacza, ze
przedsigbiorstwo zardwno penetruje zagraniczne rynki zaopatrzenia, na ktorych
juz jest obecne, jak i wchodzi na kolejne, nowe zagraniczne rynki zaopatrzenia.
Nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo moze zdecydowac sie na stosowanie na

migdzynarodowym rynku zakupow strategii wzrostu wewnetrznego lub strategii
wzrostu zewngtrznego (rysunek 2).

Nastepujace strategie wzrostu mogg wigc by¢ elementem strategii przedsig-

biorstwa na migdzynarodowym rynku zakupow:
— strategia wewngtrznego wzrostu (ang. internal growth) na zagranicznych ryn-

kach zakupdéw polegajaca na tworzeniu na tych rynkach od podstaw na przy-
ktad nowego przedsigbiorstwa produkcyjnego lub handlowego o profilu za-
opatrzeniowym;

— strategia zewngetrznego wzrostu (ang. external growth) na zagranicznych ryn-

kach zakupow polegajaca na pozyskaniu nowych sktadnikow aktywow przed-
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Strategia wzrostu na mi¢gdzynarodowym rynku zakupow

Wzrost wewnetrzny Wzrost zewngtrzny
Strategia wzrostu
Strategia wzrostu zeva;trznego na
. macierzystym rynku
2 Macierzysty rynek wewnetrznego na zakupéw
2 zakupow macierzystym rynku pow
g , - z partnerem krajowym,
< zakupow .
g - z partnerem zagranicz-
é nym
& Strategia wzrostu Strategia wzrostu
Zagraniczne rynki wewnetrznego na zewnetrznego na
zakupow zagranicznych rynkach zagranicznych rynkach
zakupow zakupow

Rysunek 2. Strategie wzrostu na miedzynarodowym rynku zakupéw w ukladzie
wzrost wewnetrzny/wzrost zewnetrzny

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Gotebiowski 2001, s. 22]

sicbiorstwa w drodze przejecia istniejgcego podmiotu, fuzji lub utworzenia

wspolnego przedsiewziecia na rynkach zagranicznych, ktére to przedsiebior-

stwa maja wspomagac funkcje zaopatrzenia;

— strategia wzrostu zewnetrznego na krajowym rynku zakupdw polegajaca na
pozyskaniu nowych sktadnikéw aktywow przedsiebiorstwa w wyniku na
przyktad utworzenia wspolnego przedsiewzigcia z partnerem zagranicznym,
ktorego zadaniem bedzie dostarczanie towarow do przedsicbiorstwa macie-
rzystego.

Rozw@j przedsigbiorstwa na mi¢dzynarodowym rynku zakupoéw moze wigc
przebiega¢ w drodze integracji (dywersyfikacji) pionowej w tyt (przedsigbior-
stwo przejmuje poprzedzajace fazy procesowe w procesie tworzenia warto$ci)
w rezultacie podjecia funkcji zagranicznego dostawcy lub zakupu jego przedsie-
biorstwa.

Istotnym elementem strategii zakupow na rynku migdzynarodowym formuto-
wanym na poziomie catego przedsi¢gbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu
sg takze decyzje co do:

— produkcji / pozyskiwania okreslonych towaréw / komponentéw / czgéci samo-
dzielnie przez przedsicbiorstwo lub zlecania produkcji / pozyskiwania zaso-
bow zewnetrznym partnerom (decyzja make or buy), w tym partnerom zagra-
nicznym (eksternalizacja),

— konfiguracji geograficznej dzialan z zakresu zaopatrzenia, w tym okreslenie
przestrzennego rozmieszczenia jednostek realizujgcych te dzialania oraz loka-
lizacji Iub delokalizacji (przemieszczenia realizacji dziatan z zakresu zaopa-
trzenia do innych krajow o lepszych walorach lokalizacyjnych) i liczby kra-
jow, w ktorych zakupy sa realizowane.
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Wydzielenie ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego reali-
zowanych przez nie funkcji i przekazanie ich realizacji zewnetrznym podmiotom
gospodarczym na rynku zagranicznym okre$la si¢ mianem offshore outsourcingu
(offsourcingu).

Wskazuje si¢ nastgpujace warianty geograficznej konfiguracji zaopatrzenia na
rynku migdzynarodowym [Stonehouse i in. 2001, s. 44-45]:

— koncentracja geograficzna zakupow, gdy zaopatrzenie jest skoncentrowane na
niewielu rynkach geograficznych w celu wykorzystania oferowanych przez te
miejsca korzysci, takich jak na przyktad dostepnosé czynnikéw produkceji czy
nizsze koszty oraz blisko$¢ geograficzna,

— dywersyfikacja (rozproszenie) geograficzna zaopatrzenia, gdy przedsig¢bior-
stwo decyduje si¢ dokona¢ zakupoéw na wielu rynkach geograficznych.
Jednym z istotnych elementdéw strategii przedsigbiorstwa na mie¢dzynarodo-

wym rynku zakupow jest tez selekcja zagranicznych rynkéw zaopatrzenia. W li-

teraturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze wyboru rynkow zakupow, w tym

zagranicznych, dokonuje si¢ w wyniku oceny uwarunkowan przedmiotowych

i podmiotowych na tych rynkach w aspekcie funkcji zaopatrzenia, w tym oceny

atrakcyjnosci i ryzyka.

Tres¢ strategii przedsigbiorstwa na migdzynarodowym rynku zakupow obej-
muje takze decyzje co do koordynacji rozproszonych dziatan z zakresu produkcji
1 zaopatrzenia prowadzonych w réznych krajach, w tym okres$lenie zasad dzie-
lenia si¢ informacjami, alokacje odpowiedzialnosci i uporzadkowanie dziatan,
w tym zorientowang na klientéw zewnetrzng koordynacje dziatan dostawcow.

Jednym z istotnych elementow strategii internacjonalizacji formulowane;j
na poziomie przedsigbiorstwa lub na poziomie strategicznej jednostki biznesu
jest wybor form umig¢dzynarodowienia na migdzynarodowym rynku zakupow.
W literaturze przedmiotu duzo uwagi poswigca si¢ przede wszystkim strategiom
przedsiebiorstwa na zagranicznych rynkach sprzedazy i czynnym formom umig-
dzynarodowienia, za$ mniej jest opracowan i badan na temat umi¢dzynarodo-
wienia przedsigbiorstw na zagranicznych rynkach zaopatrzenia oraz form umig-
dzynarodowienia zwigzanym z pozyskiwaniem zasobow za granica, w tym tzw.
biernym formom umiedzynarodowienia' [Golgbiowski i Witek-Hajduk 2007,
s. 16-17].

Formy dziatania przedsiebiorstwa na rynkach zaopatrzenia to formy powia-
zan z partnerami zagranicznymi, ktore sg zwigzane z dokonywaniem zakupow
r6znych zasobow (w tym towardw, ustug, zasobéw niematerialnych i prawnych).
Wyr6zni¢ mozna nastepujace ich rodzaje:

! Bierna internacjonalizacja przejawia si¢ tworzeniem réznorodnych relacji z przedsigbior-
stwami zagranicznymi bez prowadzenia dziatalno$ci poza granicami kraju macierzystego i przyj-
mowa¢ moze posta¢ migdzy innymi importu, zakupu licencji od partnera zagranicznego, umowy
franczyzowej z partnerem zagranicznym w charakterze franczyzobiorcy.
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1. Niekooperacyjne formy umi¢dzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia,
w tym:
— import jako niekapitalowa (bez zaangazowania kapitatu), niekooperacyjna

forme o charakterze handlowym;

kapitalowe (z zaangazowaniem kapitatlu), niekooperacyjne formy, w tym:
wlasne przedsiebiorstwa o charakterze handlowym na zagranicznym rynku
zaopatrzenia oraz wlasne przedsigbiorstwo o charakterze produkcyjnym na
zagranicznym rynku zaopatrzenia.

2. Kooperacyjne formy umi¢dzynarodowienia na zagranicznych rynkach za-
opatrzenia, to s3 powiazania o charakterze trwatym, dtugookresowym, czesto
oparte na partnerstwie zaangazowanych w nie podmiotoéw, a wsrod nich:

— niekapitalowe, kooperacyjne formy, w tym: zakup licencji, umowa franczy-

zowa z partnerem zagranicznym jako franczyzodawcg, umowy na poddo-
stawy z partnerem zagranicznym jako dostawca, kontrakty na zarzadzanie
z partnerem zagranicznym jako zleceniobiorca, kontrakty na dostawy ,,pod
klucz” z partnerem zagranicznym jako dostawca;

kapitatowe, kooperacyjne formy — wspolne przedsigbiorstwa (joint venture)
na zagranicznych rynkach zaopatrzenia o charakterze handlowym Iub pro-
dukcyjnym.

4. Tres¢ strategii zakupow na mi¢dzynarodowym rynku
zaopatrzenia na poziomie funkcjonalnym

Tres¢ strategii zakupdéw na migdzynarodowym rynku zaopatrzenia formulowana
na poziomie funkcjonalnym obejmuje dwie grupy decyzji [Lysons i Gillinghan
2003, s. 3-28]:
1. Decyzje co do strategii pozyskiwania (sourcing strategy), w tym:

— okreslenie procedury wyboru dostawcow, a wigc miedzy innymi wskazanie

rodzaju rynku zaopatrzenia, na ktorym transakcja ma by¢ zawierania (rynek
swobodny czy rynek formalny — aukcja, gietda, przetarg, w tym wykorzy-
stanie Internetu w zawieraniu umow), na co ma istotny wptyw migdzy inny-
mi tez rodzaj nabywanego produktu;

wskazanie kryteriow wyboru, oceny oraz kategoryzacji dostawcoéw i ich
liczby, przy czym moga to by¢: makrokryteria (na przyktad zagraniczne
rynki zaopatrzenia, model biznesu), kryteria o charakterze strategicznym
(na przyktad posiadane przez dostawce certyfikaty, dobre praktyki z zakresu
CSR), kryteria zwigzane z kategorig pozyskiwanych zasobow (na przyktad
stosowane przez dostawcow technologie, procesy i procedury determinuja-
ce na przyktad czas wykonania zobowigzan), inne kryteria czgsto specyficz-
ne dla kategorii nabywanych produktow lub sposobow ich pozyskiwania;
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— ustalenie liczby dostawcow poszczegdlnych kategorii nabywanych zaso-
boéw materialnych i niematerialnych, w tym decyzja co do nabywania od
jednego dostawcy badz dzielenie zamoéwien pomigdzy wielu dostawcow
(sole sourcing lub multiple sourcing);

— okreslenie typu relacji z zagranicznymi i krajowymi dostawcami (w tym
partnerskie a transakcyjne, kooperacyjne a konkurencyjne).

2. Decyzje dotyczace umoéw z dostawcami, w tym:

— sposoby zawierania umoéw z dostawcami (zawieranie kontraktu jednodo-
kumentowego w drodze negocjacji, zawieranie umowy w drodze ztozenia
oferty i jej akceptacji, zawieranie umowy w drodze przetargu lub przez li-
cytacje na aukcji);

— zasady formulowania warunkéw uméw z dostawcami zagranicznymi,
w tym dobor klauzul podstawowych i uzupetniajacych w kontraktach z do-
stawcami, a takze decyzja o tym, czy przedsigbiorstwo stosuje tzw. ogdlne
warunki zakupu / importu w relacjach z dostawcami;

— zasady rozliczania kontraktéw z dostawcami zagranicznymi.

W formutowaniu strategii zakupéw na poziomie funkcjonalnym zastosowana
moze by¢ macierz P. Kraljica uwzgledniajaca znaczenie zakupéw dla organizacji
(mierzone zwykle udzialem kosztow w przychodach ze sprzedazy) oraz warun-
ki konkurowania na rynku zakupow, ktora pozwala wyrdznié cztery strategiczne
grupy produktow zaopatrzeniowych przedsigbiorstwa:

1) produkty podstawowe, absorbujace duza cze$¢ budzetow zakupowych przed-
sigbiorstw i pozyskiwane na rynkach o niewielkim ryzyku transakcyjnym;

2) produkty strategiczne, w ktoérych przypadku wydatki na ich pozyskanie sa
duze, a takze wysokie jest ryzyko;

3) produkty zwykte, ktorych udziat w budzetach zakupowych jest niewielki, a ry-
zyko rynku niewielkie;

4) ,,waskie gardta”, ktorych udziat w budzecie zakupowym nie jest duzy, ale sa
pozyskiwane na rynkach o duzym ryzyku.

Dla kazdej z wyzej wskazanych kategorii powinna by¢ opracowana odrebna
strategia zakupow obejmujaca wczesniej opisane elementy tej strategii. Analiza
ta stuzy¢ moze opracowaniu listy dostawcow. Polega na ocenie i wskazaniu czg-
stotliwos$ci oceny kazdego z dostawcéw (na przyktad przy kazdej dostawie, raz
na kwartat).

Zakonczenie
Strategia zakupéw na miedzynarodowym rynku zakupéw stanowi element stra-

tegii internacjonalizacji przedsigbiorstwa rozumianej jako sposob na osiagnigcie
jego dlugookresowych celow przez tworzenie w r6znych formach i w r6znym za-
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kresie posrednich lub bezposrednich powigzan z rynkami zagranicznymi (partne-
rami z rynkow zagranicznych), dotyczacych réznych elementow tancucha warto-
$ci przedsigbiorstwa i zwigzanych z pozyskiwaniem lub angazowaniem zasobow
przedsigbiorstwa na rynku migdzynarodowym [Witek-Hajduk 2010]. Rosnace
znaczenie strategii zakupow na rynku migdzynarodowym wiaze si¢ z konieczno-
$cig tworzenia lub wzmacniania przez przedsigbiorstwo jego przewagi konkuren-
cyjne;j.

Formutowanie strategii zakupow na rynku miedzynarodowym powinno prze-
biega¢ w sposob formalny, a nie spontaniczny i wymaga podjecia wielu powia-
zanych ze soba decyzji w pierwszej kolejnosci na poziomie sieci przedsiebiorstw
i na poziomie przedsi¢gbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu, a nast¢pnie na
poziomie funkcjonalnym.
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INTERNATIONAL PROCUREMENT STRATEGY

Summary: International procurement strategy is an element of internationalization strat-
egy of a company. An increasing importance of international procurement strategy is con-
nected with the necessity of building and improving company competitive advantage.

This paper draws on the identification of elements of the international procurement
strategy. A process of international procurement strategy formulation should have a for-
mal, not spontaneous character and requires undertaking a lot of decisions, first of all at
the level of the network of enterprises and at the level of a company or business unit and
then, at the functional level.



