BIZNES

Lean
Procurement,
czyli jak
kupowac
zZwinnosé

Procurement staje sie jedng z kluczowych kompetencji organizacji chcacych sie
zmieniac. Najwazniejszym komponentem zmian jest technologia. Czym jednak
jest kupowanie technologii w dzisiejszych czasach? W jaki sposdb budowac
nowoczesne modele zakupowe? Jakie narzedzia mozna tworzyc, aby wybierac
dostawcow IT w szybszy, tanszy | bardzie] efektywny sposob? Ponizszy artykut jest
opisem doswiadczen naszych klientow, ktorzy wdrazajg zwinne modele zakupowe
w swoich firmach.



Raport Komitetu sterujacego: ,System
dostarczono 12 miesiecy po planowa-
nej dacie wdrozenia. Budzet przekro-
czony o 40%. Nie zrealizowano inicja-
tywy strategicznej”. Szukamy winnych...
Jednym z pierwszych podejrzanych jest
dziat zakupdw, w koricu to oni wybrali
dostawce. To jednak tylko czes¢ historii.
Dziat zakupdw jest niestusznie obwinia-
ny o nieudane wdrozenie systemu. Pro-
blemy w realizacji projektu IT pojawiajg
sie bowiem jeszcze przed rozpoczeciem
postepowania zakupowego. ,Zakupow-
cy” nie sa winni, sa jednymi z poszko-
dowanych.

Gdy zakupowcy znajduja chwile — a to
nie takie proste — i majg szanse szczerze
porozmawiac z biznesem, na $wiat wy-
chodza demony: biznes formutuje nieja-
sne oczekiwania (czasem nie wie, czego
potrzebuje), a zakupowcy muszg spre-
cyzowad wymagania i umiesci¢ je w RFP
(Request for Proposal). Brak komunikacji
pomiedzy biznesem, IT i zakupowcami
uniemozliwia precyzyjne sformutowanie
zapytania ofertowego. Dostawcy w od-
powiedzi zarzucajg dziat zakupdéw wielo-
stronicowymi ofertami i dokumentacja
techniczna, ktérych nie mozna ze sobg
poréwnac. Negocjacje trwajg miesigcami,
bo biznes dostawcy obiecuje zazwyczaj
»ztote goéry”, a prawnicy dostawcy wrecz
przeciwnie. Wspétpraca z wybranym do-
stawcag jest niesatysfakcjonujaca, komu-
nikacja chaotyczna, wprowadzanie zmian
utrudnione, a rozwigzania informatyczne
niezgodne z wymaganiami organizacji.
Frustracja jest zrozumiata.

Jezeli zapytacie, czy zakupy IT musza tak
wygladad, odpowiemy: nie muszg. Do-
$wiadczenia naszych klientéw wskazuja,
ze Lean Procurement — czyli modelowanie
proceséw zakupowych spéjnych z meto-
dyka Agile — pozwala kupowac szybciej,
taniej i celniej. W artykule pokazemy, jakie
narzedzia mozna stosowac w procesie za-
kupowym, aby kupowac w sposéb zwinny.
Ale najpierw...

Swiat (IT) sie zmienia

Historia opisana powyzej mogtaby zna-
leZ¢ zastosowanie przy wielu innych po-
stepowaniach zakupowych. Jednak to
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Brak komunikacji pomiedzy biznesem, IT

i zakupowcami uniemozliwia precyzyjne
sformutowanie zapytania ofertowego. Dostawcy
w odpowiedzi zarzucajg dziat zakupéw
wielostronicowymi ofertami i dokumentacja
techniczna, ktérych nie mozna ze sobg poréwnac.
Negocjacje trwaja miesigcami, bo biznes
dostawcy obiecuje zazwyczaj »Ztote gory”,

a prawhicy dostawcy wrecz przeciwnie. Wspétpraca
z wybranym dostawcg jest niesatysfakcjonujgca, komunikacja
chaotyczna, wprowadzanie zmian utrudnione, a rozwigzania
informatyczne niezgodne z wymaganiami organizacji. Frustracja

jest zrozumiata.

wtasnie przy kupowaniu systemow IT, jak
w soczewce, odbijajg sie wyzwania, z jakimi
mierzg sie zespoty zakupowe. Ale to tylko
jedna czes¢ historii. Drugg jest zmienia-
jacy sie w ostatnich latach rynek IT. Jak
wskazuje w wywiadzie Matt Zames, COO
banku JP Morgan Chase — jednego z naj-
wiekszych na $wiecie —w 2016 roku wy-
datki banku na technologie miaty siegnaé
8 mld USD (Zrédto: Redefining the Finan-
cial Services Industry). Sposéb kupowania
technologii réwniez sie zmienia. Postep
technologiczny wymdégt na rynku zmiane
sposobu budowania oprogramowania.
W ptynny sposéb przeszliSmy od duzych,
dedykowanych systeméw IT do ,,rozwigzan

0%

kadry zarzadzajacej uwaza, ze
podstawowy czynnik spowalniajacy
wzrost organizacji to brak
odpowiednich kompetencji w firmie.
W efekcie, coraz wiekszy ciezar

w zakresie wytwarzania

i dostarczania technologii
przenoszony jest na zewnetrznych
dostawcdédw. Kupujac technologig, nie
kupujemy zatem przede wszystkim
dopasowanego do potrzeb produktu,
ale skillset ludzi, ktérzy beda go
wdrazacd i rozwija¢ w organizacji.

pudetkowych”, oferowanych wielu klien-
tom. Dostosowanych i wdrazanych na
potrzeby konkretnej organizacji. Nawet
taka przebudowa modelu biznesowego
nie sprostata jednak potrzebom rynku.

Wedtug Chaos Raport, specyfikacja wy-
magan dezaktualizuje sie w 50% w ciag-
gu 6 miesiecy od zakoriczenia analizy.
Po kolejnych 6 miesigcach o nastepne
25%. Po 12 miesigcach jest juz prak-
tycznie do niczego nieprzydatna. Na
kanwie potrzeby dostarczania na czas
dopasowanych rozwigzan powstat wta-
$nie manifest Agile. Jednak kluczem do
metodyki Agile sg ludzie. Z badan prze-
prowadzonych przez PwC w 2019 roku
wynika, ze wedtug 80% zarzadzajgcych
podstawowy czynnik spowalniajacy
wzrost organizacji to brak odpowied-
nich kompetencjiw firmie (22nd Annual
Global CEO Survey Base: Banking and
capital markets CEOs). W efekcie, coraz
wiekszy ciezar w zakresie wytwarzania
i dostarczania technologii przenoszony
jest na zewnetrznych dostawcéw. Ku-
pujac technologie, nie kupujemy zatem
przede wszystkim dopasowanego do
potrzeb produktu, ale skillset ludzi, kté-
rzy beda go wdrazac i rozwija¢ w organi-
zacji. Na podstawie wskazanych faktéw
jak w soczewce wida¢, skad bierze sie
jeden z gtéwnych czynnikéw ograni-
czajgcych rozwdj firmy. A problemy
i wyzwania dziatéw zakupdw stajg sie
problemami catej organizacji.
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Jak w swoim manifescie wskazat Marc
Andreessen, guru Doliny Krzemowej,
technologia ,zjada $wiat”. To fakt! I nie
ma przed tym ucieczki. Zmieniajgca
sie technologia wymusza na firmach
szybsze zmiany. Szybko$¢ zmian po-
woduje, ze waterfall staje sie piesnig
przesztosci. Tak bedzie tez z korpo-
racjami, ktére pracujg waterfallowo.
Préba odpowiedzi na zmieniajacy sie
Swiat jest Agile. Aby kupowad ustugi
zwinne, trzeba przeformutowad spo-
séb myslenia oraz sposoby kupowania.
W artykule opisujemy kilka kwestii, na
ktére warto zwréci¢ uwage.

Think Different

Aby dobrze uchwyci¢ zmiany, jakich wy-
maga kupowanie ustug zwinnych, nalezy
rozprawic sie z mitami, ktére pokutuja
w Swiecie kupowania systeméw IT.

Wybieram dostawce IT na jeden projekt.
To grzech pierworodny myslenia o wy-
bieraniu dostawcéw. Na takim sposobie
myslenia wyrosto w Polsce i na $wiecie
wielu dostawcéw. Przez taki sposéb my-

$lenia prowadzacy transformacje cyfro-
we miewajg twardy orzech do zgryzienia.
Znakomita wiekszo$¢ dostawcéw zado-
mawia sie w organizacjach, na dtugi czas
rosng¢ na ustugach utrzymaniowych, na
serwisie, na tzw. CR. Znaczna cze$¢ nie-
chcianych dostawcéw funkcjonuje przez
lata w firmie ze wzgledu na vendor lock-
-in. Warto, aby to wybrzmiato: dostawca,
ktéry wdrozyt oprogramowanie, prawdo-
podobnie zostanie tam na dtugi okres.
Zazwyczaj jednak problemy z dostawca
beda bélem gtowy IT lub biznesu, a nie
dziatéw zakupdw.

Procurement kupuje sam.

To kolejne przekonanie, ktére pokutuje
w biznesowej i zakupowej czesci orga-
nizacji. Biznes traktuje dziat zakupowy
ustugowo, wypychajac na zewnatrz kom-
petencje zwiagzane z kupowaniem opro-
gramowania i pozbywajac sie problemu.
Problemu, z ktérego rozwigzania zazwy-
czaj dziat zakupowy bedzie rozliczany.
Dziaty zakupowe za$ nie walczg o udziat
biznesu w procesie ze wzgledu na utrwa-
lone wzory kulturowe firmy.

Postepowanie zakupowe to wytacznie
proces wyboru dostawcy.

Ten mit rozmywa skutecznie istote pro-
bleméw zwigzanych z zakupem technolo-
gii. Obserwujac naszych klientéw, mamy
czesto wrazenie, ze badania zwigzane
z zakupem technologii prowadzone sg
na bardzo waskim wycinku, tj. od dnia
sporzadzenia wniosku zakupowego do
dnia ,podpisania umowy”. Tymczasem
etapami, ktére sa réwnie wazne —tj. czas
zbierania potrzeby biznesowej oraz okres
po podpisaniu umowy, czyli realizacja
umowy oraz ocena dostawcy na projek-
cie — znikajg zazwyczaj z radaru orga-
nizacji. Nie lezy bowiem w kompetencji
oczekiwar formutowanych wobec dziatu
zakupdw. W efekcie, brak jest pogladu na
znaczna czes$¢ procesu zwigzang z kupo-
waniem technologii.

Realizujgc prace w modelu Agile, nie
jestesmy w stanie okresli¢ zakresu.

Ten mit funkcjonuje szczegélnie w pol-
skiej rzeczywistosci, skutecznie odstra-

ASPEKT BIZNESOWY ZWROC UWAGE NA:
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ROZDZIAL ZAWARTOSC JAKA FUNKCJE PELNI W RFP?

= Opis dziatalnosci organizacji
= Opis pozycji rynkowej
= Opis wartosci

Opis organizacji
zamawiajgcego

Zamawiajacy otrzyma oferty dopasowane
do charakteru organizacji.

= Cele projektu
: g;ifeasdorg?;ﬁma Dostawca poznaje cel zamawiajacego. Ma swobode

Opis projektu . Harmori'n)o Jram roiektu W precyzowaniu szczegtéw, wiec wykorzystuje ekspercka wiedze
« Meto dykag dzia’rgﬁ ) przy tworzeniu rozwigzania szytego na miare.

Otoczenie projektowe

Zamawiajacy koncentruje sie na umiejetnosciach ludzi, a nie
na samym produkcie. Moze je zweryfikowac dzieki projektom
referencyjnym wraz z danymi kontaktowymi do 0séb, z ktérymi
pracowat dostawca.

= Zespot
—wymagania
= Doswiadczenie

Kogo
potrzebujemy?

Odpowiedzi na RFP, w ktérym znajduje sie opis budzetowania
irozliczen, sg lepiej dopasowane do potrzeb zamawiajgcego.
Strony ustanawiajg kulture otwartej komunikacji, ktéra odgrywa
kluczowa role w realizacji zwinnych projektow.

= Budzet na wdrozenie
Budzet i rozliczenia = Budzet na utrzymanie
= Harmonogram ptatnosci

9/2019 ITWIZ MAGAZYN ﬂ
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n ZASADY NEGOCJOWANIA ZWINNYCH UMOW Z DOSTAWCA

1.  Skupienie na celach, a nie funkcjo-

nalnosciach.

Zwinna umowa powinna definiowac
produkt przez pryzmat celéw bizneso-
wych, jakie ma spetniad aplikacja. Dla
skrécenia procesu negocjacji te klu-
czowe cele powinny zosta¢ podane
uczestnikom postepowania zakupo-
wego. Zrozumienie kontekstu bizne-
sowego przedsiewziecia utatwi do-
stawcy przygotowanie rozwigzania
satysfakcjonujacego zamawiajacego.

2. Definiowanie funkcjonalnosci na
wysokim i Srednim poziomie.
Tradycyjne specyfikacje produktéw IT
— szczeg6towo okreslajace ich kazdy
detal — generowaty ogromne ryzyko
dezaktualizacji wymagar i utrudniaty
ich zmiane (np. zmiana koloru przyci-
sku réwnata sie ze zmiang umowy).
Oparcie wymagan na funkcjonalno-
$ciach, niezbyt nisko zgranulowane
utatwi zarzadzanie zakresem podczas
realizacjii umowy z jednej strony,
a z drugiej, na etapie zakupéw, po-
zwoli wykazacé sie dostawcy jako pro-
fesjonaliScie w obszarze IT.

3. Ustalenie rél projektowych

i struktury kluczowych cztonkéw
personelu.

Agile opiera sie na zatozeniu, ze liczy
sie nie tylko efekt prac, ale i sama
Sciezka prac, po ktérej podaza odpo-
wiedni personel. Kluczowe zatem jest
zapewnienie jego efektywnej struktu-
ry, odzwierciedlajgcej zasady pracy
w metodykach zwinnych. Wazne jest
zwtaszcza zdefiniowanie rdl projekto-

wych odpowiedzialnych za podejmo-
wanie biezacych decyzji.

Odpowiednie umocowanie
przedstawicieli stron.
Petnomocnictwa dla oséb petnigcych
odpowiednie role projektowe powin-
ny by¢ ustalone na odpowiednio ni-
skim poziomie, tak aby kazda zmiana
zakresu nie powodowata konieczno-
$ci eskalacji na poziom komitetu ste-
rujacego. Nasze doswiadczenie poka-
zuje, ze im projekt wiekszy, tym
bardziej wzrasta ryzyko tzw. waskich
gardet. Kluczem pozostaje wiec odpo-
wiednie umocowanie Product Owne-
réw i przedstawicieli dostawcy, aby
mogli prowadzi¢ prace na projekcie
w sprawny sposéb.

Uproszczona $ciezka zmiany umowy.
Z kwestig petnomocnictw korespon-
duje koniecznos¢ zaprojektowania
W umowie uproszczonego trybu do-
konywania zmian umowy. Powinno to
dotyczy¢ zakresu, wysokosci wyna-
grodzenia i termindw realizacji. Umo-
wa powinna okreslac szybka procedu-
re zaréwno przeprowadzania takich
modyfikacji, jak i petnomocnictwa do
ich dokonania. Ich poziom powinien
odpowiadac skali projektu, dojrzato-
$ci organizacji oraz doswiadczeniu
0s6b decyzyjnych.

Skupienie na motywowaniu,
zamiast na karaniu.

Do momentu ekspansji zwinnego po-
dejscia, panaceum na ,dowiezienie”
projektu identyfikowano w karach

umownych. Niestety, samo karanie
dostawcy nie jest efektywnym s$rod-
kiem zapewniajagcym sukces przed-
siewziecia. Obok tzw. kija, dobrze jest
przewidzied takze marchewke. Choc-
by w postaci biezacego wyptacania
czesci wynagrodzenia w zamian za
wykonanie konkretnych prac. Po-
twierdzajg to badania przeprowa-
dzone przez Gartnera, wskazujace,
ze dostawca pracuje najlepiej, gdy
otrzymuje co najmniej 70% wyna-
grodzenia ,na biezaco”. Nie nama-
wiamy naturalnie do tego, aby rezy-
gnowa¢ z kar umownych. Nie
powinny by¢ one jednak najwazniej-
szym motywatorem dla dostawcy.

7. Przygotowanie exit planu.

Cho¢ nie zgadzamy sie z teza, ze
umowy pisane sg tylko na zte czasy,
uwazamy, ze element, ktérego regu-
lacja w umowie jest konieczna, sta-
nowi exit plan — czyli scenariusz roz-
stania stron, jezeli ,,co$” nie pdjdzie
zgodnie z oczekiwaniami. Jego rolg
jest minimalizacja ryzyk zwigzanych
z eskalacjg napied przy zakoriczeniu
wspotpracy i zbudowanie dla zama-
wiajacego  mozliwosci  sprawnej
zmiany dostawcy. W zwigzku z tym
nalezy przewidzie¢ jasny podziat
obowiazkdéw (dotyczacych tak kon-
kretnych deliverabli, jak i know-how
czy dostepdw do systemu) na wypa-
dek przedwczesnego zakoriczenia
umowy, w okreslonym czasie; a tak-
ze zapewni¢ odpowiednio dtugie za-
angazowanie samego dostawcy
w proces ,rozstania”.

szajgc polskie firmy od realizowania pro-
jektéw w zwinnych metodykach. Ot6z mit
ten nie jest prawdziwy. Istniejg bowiem
modele umowne, pozwalajgce zamknad
zakres i zbudowad jego przewidywalnos¢.
Agile zaktada elastycznos¢ zakresu, ale
nie jego brak.

Majac $wiadomosé mitéw wskazanych

powyzej, mozemy przej$¢ do praktycz-
nych aspektéw kupowania systemow.
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0Od czego zaczgc?

ANALIZA POTRZEB

BIZNESOWYCH
U podstaw wszystkich probleméw z pro-
jektami lezy fakt, ze kto$ komus$ o czyms$
waznym nie powiedziat. Autor tego cy-
tatu — Kent Beck, twdrca tzw. Programo-
wania Ekstremalnego oraz wspétautor
Manifestu Agile — pokazuje, jak wazny
jest etap doktadnego zbadania potrzeb

biznesowych. Problem w specyfikowaniu
potrzeb lezy przede wszystkim w braku
czasu oraz doswiadczenia. Poniewaz spe-
cyfikowanie potrzeb w zakresie nowych
systemdéw wykonywane jest zazwyczaj
jako dodatkowe zadanie w ramach tzw.
biezgczki.

Naturalnie nie ma drdg na skréty, nato-
miast przy budowaniu systeméw war-
to zwrdci¢ uwage na stworzenie karty



produktu, tak aby zakres potrzeb w za-

kresie wymagan funkcjonalnych oraz

pozafunkcjonalnych byt dostatecznie
okreslony. Mamy tu na mysli przede
wszystkim:

® Zbadanie potrzeb biznesowych
— motywacje dla wdrozen systeméw
pozostajg rézne. Kluczem jest jasne
okreslenie i zakomunikowanie, jakie
problemy ma rozwigzywac dany sys-
tem. Jakg wartos$é ma on dostarczaé
uzytkownikom.

m Zdefiniowanie otoczenia techno-
logicznego — potrzeby biznesowe
nalezy skonfrontowa¢ z warunkami
w organizacji, w jakich ma on by¢
wdrozony. Nawet najlepszy system,
dziatajacy na podstawie najpiek-
niejszych standardéw UX, nie be-
dzie prawdopodobnie dziatat, gdy
wiekszos$¢ core’owych systeméw
firmy funkcjonuje jeszcze na main-
frame’ach.

m  Skonfrontowanie z otoczeniem regu-
lacyjnym — punkt szczegélnie istotny
przy sektorze finansowym, energe-
tycznym czy telekomunikacyjnym.
Doswiadczenia wskazujg, ze pomijanie
regulacji wewnatrzgrupowych moze
réwniez negatywnie wptynaé na dal-
sze wdrazanie systemu.

Inng kwestia jest takie zaprojektowanie
procesu, aby Sciezka zakupowa obejmo-
wata uwzglednienie mozliwie wszystkich
wskazanych powyzej obszaréw, tak aby
zesp6t zakupowy nie musiat koordynowad
tzw. korporacyjnego ping ponga, ktéry
potrafiwydtuzyé znacznie postepowanie
zakupowe.

BIZNES

Po sprecyzowaniu potrzeby biznesowej i ustaleniu
podstawowych zatozen dotyczacych projektu,
nalezy przygotowac RFP. Zmiane w podejsciu
organizacji do przysztej wspétpracy z dostawca
obrazuje alternatywne rozwiniecie skrétu RFP,
ktéry w Lean Procurement oznacza Request for
Participation, a nie Request for Proposal. w nowym
modelu postepowania zakupowego zamawiajgcy traktuje dostawce
jak eksperta, ktérego wiedza i umiejetnosci przynosza korzysci dla
organizacji. Dostawca wspottworzy rozwigzanie informatyczne, a nie
tylko realizuje plan zamawiajgcego wedtug jego instrukcji.

STRATEGIA

-TCO | MODEL ROZLICZEN
Mimo ze sposéb kupowania techno-
logii sie zmienia, niezmienne sg roz-
bieznosci celéw, jakie ma organizacja
kupujaca technologie. Idgc tym tokiem
myslenia, warto na wstepie poczynié
pewne zatozenia, ktére lepiej pozwola
przygotowac postepowanie zakupowe.
Ponizej znajduje sie tabela wskazujaca
na przygotowanie zatoze w zwiazku
z okolicznosciami, jakimi moze cecho-
wac sie projekt.

Z naszego doswiadczenia wynika réw-
niez, ze kwestia, ktéra w duzym stopniu
wptywa narealizacje wdrozenia, jest zbyt
pdzne okreslanie Total Cost of Ownership
(TCO). Wszyscy wiemy, ze TCO jest przy-
datne, bo pomaga organizacji estymo-
wac realny koszt projektu IT. Warto mieé
Swiadomos¢, ze zwinne dostarczanie
oprogramowania zmienia sposéb pa-
trzenia na TCO. Przygotowujac je, nalezy

Request for Participation pomaga firmie lepiej
zrozumie¢ planowany projekt i poinformowac

o nim potencjalnych dostawcéw. Zwinne
organizacje dbajg o to, zeby w odpowiedzi na RFP
dostawca zawart wszystkie niezbedne informacje.
W tym celu zatgczajg do RFP szablon oferty. Poréwnanie ofert
napisanych na jednolitym wzorze znacznie usprawnia prace dziatu
zakupow. Ponadto, dziaty zakupow zyskujg pewnosc¢, ze na
pdzniejszych etapach procesu zakupowego nie wyjda na jaw
nieznane fakty, ktére uniemozliwiajg podjecie wspétpracy.

zwrdci¢ uwage na czynniki nabierajgce

coraz wigkszego znaczenia:

m ustugirozwoju-bo to narozwoju do-
stawca bedzie w przysztosci budowat
relacje z organizacja;

= ustugi utrzymaniowe;

m koszty infrastruktury zwigzanej
z systemem,;

m  koszty infrastruktury chmurowej
— cho¢ mamy $wiadomosé, ze jest on
znacznie bardziej ztozony niz klasycz-
ne modele on premise;

m koszty szkolenia personelu zama-
wiajacego —zwinne dziatanie wyma-
ga réwniez kompetencji po stronie
klienta, brak budzetu w tym zakresie
moze istotnie wptynac na koszty pro-
jektu.

REQUEST FOR PARTICIPATION,

A NIE REQUEST FOR PROPOSAL
Po sprecyzowaniu potrzeby biznesowe;j
i ustaleniu podstawowych zatozer do-
tyczacych projektu, nalezy przygotowacd
RFP. Zmiane w podej$ciu organizacji do
przysztej wspétpracy z dostawca obra-
zuje alternatywne rozwiniecie skrétu
RFP, ktéry w Lean Procurement oznacza
Request for Participation, a nie Request
for Proposal. W nowym modelu postepo-
wania zakupowego zamawiajacy traktuje
dostawce jak eksperta, ktérego wiedza
iumiejetnosci przynoszg korzysci dla fir-
my. Dostawca wspéttworzy rozwigzanie
informatyczne, a nie tylko realizuje plan
zamawiajgcego wedtug jego instrukgji.

Organizacje, ktdére adaptujg zwinne po-
dejscie do zakupdw, zapraszajg dostawce
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Aby uniknac¢ zwiazania sie z nieodpowiednim
dostawca, zwinne organizacje przeprowadzaja tzw.
Battlefield Selection. Zapraszaja zesp6t dewelope-
réw do swojej firmy. Oceniajg jakos¢ i metode
pracy dostawcy oraz jego kulture korporacyjna.
Dostawca rozpoczyna realizacje projektu od dekompozycji backlogu,
okresla liczbe historyjek do zrealizowania w kolejnych sprintach

i prezentuje w praktyce, jak pracuje w metodyce Scrum. Dzieki
Battlefield Selection zespoty zamawiajgcego i dostawcy sprawdzaja,
jak przebiega komunikacja, czy atmosfera pracy odpowiada obu
stronom i czy chca ze sobg wspotpracowac.

do wspétpracy, pozostawiajgc mu swo-
bode w precyzowaniu wymagan syste-
mu. Z doswiadczenia naszych klientéw
wynika, ze takie podejscie daje lepsze
efekty niz ograniczanie dostawcy sztyw-
no zdefiniowanym RFP. Zmiana podej-
$cia do dostawcy wptywa na tresé RFP.
W tabeli wskazujemy, jaka role odgrywaja
poszczegdlne czesci Request for Partici-
pation.

Organizacje stosujgce nowy model za-
kupowy zwracajg uwage na trzy gtéwne
obszary charakteryzujgce RFP napisane
w duchu Lean Procurement. Po pierw-
sze, dzieki skupieniu sie na opisie po-
trzeb organizacji, a nie na sprecyzowa-
niu wymagan technicznych, dostawca
moze zaproponowac rozwigzanie uszyte
na miare, wykorzystujgc profesjonalnag
wiedze technologiczng. Ma on na celu
dostarczenie jak najlepszego systemu
i nie jest ograniczony instrukcjami za-
mawiajacego. Po drugie, Request for
Participation nie koncentruje sie na re-
dukowaniu kosztéw. Na etapie wsp6t-
pracy projektowej dostawca, ktérego
budzet jest mocno ograniczony, bedzie
skoncentrowany na szukaniu oszczed-
nosci, a nie na tworzeniu jak najlepsze-
go systemu IT. Ponadto dostawca, kté-
ry przeprowadzi tanie wdrozenie, moze
zadaé doptat za wprowadzanie zmian.
Taki proces zakupowy zaczyna przypo-
minac¢ waterfall i dodatkowo ptatne CR-
y, co z kolei moze negatywnie wptywad
na relacje zamawiajgcego i dostawcy. Po
trzecie, dzieki pozostawieniu swobody
dostawcy, zamawiajgcy okazuje zaufa-
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nie i umozliwia dobrg wspétprace stron.
Dostawca, ktéry moze wspélnie z zama-
wiajacym wptywad na ksztatt systemu IT,
jest otwarty na komunikacje i przekazanie
know-how. Zamawiajgcy moze lepiej nad-
zorowac proces wdrozenia, kontrolowadé
ryzyko i zrozumied tworzony system.

Request for Participation pomaga firmie
lepiej zrozumied planowany projekt i po-
informowac o nim potencjalnych dostaw-
céw. Zwinne organizacje dbajg o to, zeby
w odpowiedzi na RFP dostawca zawart
wszystkie niezbedne informacje. W tym
celu zatgczajg do RFP szablon oferty.
Poréwnanie ofert napisanych na jedno-
litym wzorze znacznie usprawnia prace
dziatu zakupdw. Ponadto, dziaty zakupdéw
zyskujg pewnosd, ze na pdzniejszych eta-
pach procesu zakupowego nie wyjdg na
jaw nieznane fakty, ktére uniemozliwiajg
podjecie wspétpracy.

Izl MoSCoW RFP

Na co dziers spotykamy sie z trzema po-
stawami klientéw w kwestii uméw w pro-
cesie zakupowym. Jedna z postaw polega
na przesytaniu umowy skrojonej przez
zesp6t zakupowy na potrzeby danego
postepowania. Na drugiej osi spektrum
obserwujemy klientéw, ktérzy prosza do-
stawcdw o przestanie propozycji uméw.
Trzecig postawg — czesto wystepujaca
u klientéw w sektorze publicznym — jest
publikowanie Istotnych Postanowien
Umowy. Wszystkie wskazane praktyki
nie realizujg w sposéb skuteczny swo-
jego celu. To znaczy nie skutkujg skré-
ceniem czasu procesu zakupowego. Nie

przyblizajg tez do podpisania umowy.
W zamian druga strona traci zazwyczaj
czas na ,przerobienie” umowy o 180
stopni. W efekcie, w przypadku przygo-
towania umowy przez dziat zakupdéw do
dostawcy trafia nieprzygotowana umo-
wa. Dostawca (ktérego oferta moze nie
zostad przyjeta) musi poswiecad czas na
przygotowanie projektu umowy.

Kazda ze stron ma $wiadomosé, ze za-
tozenia wskazane w umowie zostang
zmienione. Obie strony zajmujg sie tez
czynnosciami, ktére nie sg istotne na tym
etapie procesu. Oponenci stwierdza, ze
przestanie pierwszego projektu umowy
przyspiesza proces. Takie myslenie jest
obarczone jednak wieloma wadami. Po
pierwsze, przygotowanie umowy zajmuje
czas. Czas, ktérego cztonkowie dziatéow
zakupowych maja zazwyczaj dos¢ mato.
W sytuacji, gdy nie jest przygotowane
przez prawnika, prawdopodobnie zosta-
nie przez prawnika w organizacji zmie-
nione. Naniesienie uwag na umowe zaj-
muje czas réwniez dostawcom, co wigze
sie z dodatkowymi kosztami. Kosztami,
ktére na koniec sg przerzucane na zama-
wiajacego.

Pojawia sie pytanie, co wzamian? Z odpo-
wiedzig przychodzi zasada Pareta. Zasa-
da ta sugeruje, aby koncentrowac sie na
kwestiach istotnych i nielicznych (20%),
ktére zazwyczaj zajmujg wieksza (80%)
czes¢ negocjacji. | pomijac te, ktére klu-
czowe nie s3g. Najczesciej sugerujemy
klientom stosowanie tzw. Term Sheetéw
umownych. Jest to krétki, z reguty jedno-
stronicowy dokument, ktéry w biznesowy
spos6b opisuje wymagania biznesowe
w zakresie umowy.

Istotg Term Sheetu sg proste i precyzyj-
ne komunikaty biznesowe, pozwalajace
dostawcy zrozumiec¢ nienegocjowalne
wymagania zwigzane z realizacjg wdro-
zenia. Na co nalezy zwrdci¢ uwage przy
jego przygotowaniu:

m formutuj komunikat w sposéb ja-
sny, prosty i przejrzysty — do kazde-
go dokumentu wczesdniej czy péZniej
dobiorg sie prawnicy, warto nie dawac
im powodéw do sygnalizowania wat-
pliwosci;



m  koncentruj sie na kwestiach kry-
tycznych z punktu widzenia Twojej
organizacji — przyktadem moga by¢
wymogi w zakresie bezpieczerstwa,
ktére zazwyczaj nie sa negocjowalne
(w niewielu organizacjach rozmawia
sie z dziatami bezpieczeristwa);

m dokument powinien by¢ podpisy-
wany przez dostawce, z informacja,
ze wyraza zgode na warunki w nim
zawarte — takie dziatanie pozwala
zaoszczedzi¢ czas zwigzany z wra-
caniem do kwestii zawartych w Term
Sheet.

Podejsciem bardziej ztozonym jest wy-
korzystanie tzw. MoSCoW RFP. Jest to
podejscie dzielgce kryteria biznesowe
(zawierane w umowie) na trzy kategorie:
Must — tematy, ktére sg nienegocjowalne;
Should - tematy, w ktérych jest przestrzen
do negocjacji, ale ktérych zaadresowanie
daje dodatkowe punkty dostawcy w poste-
powaniu; Could — kwestie, nie krytyczne
z punktu widzenia zamawiajgcego, kté-
re moga by¢ negocjowalne. Dostawca
ma prawo zadeklarowad, jaki ma stosu-
nek do poszczegélnych czesci zawartych
w MoSCoW RFP, z wytaczeniem czesci
nienegocjowalnych — czyli tzw. mustéw.

Przestanie dostawcy wstepnych warun-
kéw pozwala zaoszczedzié czas (a takze
koszty zwiazane z pracg prawnikdw), jak
réwniez lepiej oszacowac ryzyka dotycza-
ce projektu. Takie podejscie pozwala tez
zaoszczedzié czas zespotowi zakupowe-

mu. Dzieki Term Sheet nie tracimy wiec
czasu na czynnosci zbedne na pierwszym
etapie postepowania zakupowego oraz
nie wracamy (przynajmniej co do zasady)
do kwestii zaadresowanych w Term Sheet
lub MoSCoW RFP.

Sesja pytan i odpowiedzi
Przed rozpoczeciem wspétpracy warto
sprawdzié, czy deklaracje z oferty do-
tyczace zwinnosci dostawcéw znajduja
pokrycie w rzeczywistosci. Jednakze za-
mawiajacy, ktérzy dotychczas kupowali
waterfallowe ustugi dostawcdw IT, nie
maja doswiadczenia w zadawaniu pytan
sprawdzajgcych ich zwinnos¢. Nasi klien-
ci, ktérzy stosujg nowe procedury zaku-
powe, weryfikujg umiejetnoscii doswiad-
czenie dostawcow w zakresie realizacji
projektéw w metodyce Agile —w tym celu
uwzgledniajg w procesie wyboru dostaw-
cy dodatkowy etap: Q&A. W trakcie sesji
pytan i odpowiedzi dziaty zakupdw pytaja
dostawcéw m.in. o doswiadczenie zespo-
tu deweloperskiego w danym sktadzie.
Poza tym sprawdzajg stopiert zrozumie-
nia metodyki Agile i badaja, czy kultura
konkretnego zespotu bedzie wspétgrata
z kulturg firmy zamawiajacego. W tym
celu zwinne organizacje zadajg, miedzy
innymi, nastepujace pytania:
m Jaka byta Srednia dynamika wzrostu
velocity na 5 ostatnich projektach?
m lle projektéw zrealizowat zespét de-
weloperski we wskazanym sktadzie?
m Jak zespdt podchodzi do zmiany wy-
magan w czasie trwania sprintu?

BIZNES

Prosze opisa¢ modelowy przebieg pla-

nowania i przegladu.

m Jakie metody szacowania stosuje do-
stawca?

m Prosze opisa¢ modelowy przebieg
daily.

m Jakszybko zespdt moze sie skalowac?

m Jakich narzedzi do komunikacji uzywa

zespdt deweloperski?

Jakos$¢ i czas udzielenia odpowiedzi przez
dostawcéw pozwalajg ocenié, czy przed-
stawione na papierze doswiadczenie
uksztattowato realne kompetencje ze-
spotu w pracy w metodyce Agile. Q&A jest
forma zaoszczedzenia czasu zakupowcow.
Juz na podstawie odpowiedzi na pytania
zyskujg oni obraz kompetencji dostawcy.
Nie sg konieczne spotkania z dostawca-
mi, ktérzy nie spetniajg technicznych
wymagan organizacji. Przeprowadzenie
weryfikacji umiejetnosci Agile na wcze-
snym etapie postepowania zakupowego
chroni firme przed zaangazowaniem sie
we wsp6étprace z niekompetentnym do-
stawca, ktéra spowolnitaby rozwéj orga-
nizacji i tym samym odbita sie negatyw-
nie na konkurencyjnosci zamawiajgcego
na rynku.

Battlefield Selection

- préba generalna

Nastepnym etapem procesu wyboru do-
stawcy systemu IT jest weryfikacja wspdt-
pracy w okolicznosciach projektowych,
czyli Battlefield Selection. Ten proces
mozna poréwnaé do wprowadzenia sie

PRZYKEADOWE KRYTERIA W RAMACH MOSCOW RFP

T S S

Zamawiajacy nabedzie autorskie prawa
majatkowe do elementéw dedykowanych
oprogramowania.

Prawa autorskie — elementy
dedykowane

X

Dostawca ma obowigzek wniesienia
nieodwotalnej i ptatnej na pierwsze zadanie
gwarancji bankowej w wysokosci 10%
wynagrodzenia za cykl.

Zabezpieczenie

Przewidywana dtugosc sprintu wynosi
2 tygodnie.

X

Dtugos¢ sprintu
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PRZYKEADOWE KRYTERIA WEJSCIOWE

Dostepnos¢

Testowanie

Dostawca realizuje prace w siedzibie

zamawiajacego.

Dostawca otrzyma czes¢ wynagrodzenia po
zakoriczeniu okresu stabilizacji.

Dostarczenie 3 referencji w zakresie doswiadczenia

Doswiadczenie

w zakresie migracji spetniajacych nastepujace

wymagania.

Dostawca przekaze zamawiajgcemu autorskie

Kod zrédtowy

Przekazanie petnej
dokumentacji

prawa majatkowe do oprogramowania

dedykowanego.

Dostawca przekaze zamawiajagcemu
autorskie prawa majatkowe do dokumentacji

oprogramowania.

PRZYKLADOWE KRYTERIA OCENY DOSWIADCZENIA

Wymaganie

Referencja w zakresie
kryterium wielkosci
projektu do 2 min zt

Referencja w zakresie
kryterium realizacji
projektéw zwinnych

(Agile)

Referencja w zakresie
kryterium realizacji
projektow dla sektora
bankowego

dwdch oséb do wspdlnego mieszkania.
Dopiero wtedy uwydatniajg sie cechy,
ktérych nie byto widaé na wczesniejszym
etapie znajomosci. Réznice w podejsciu
do codziennych spraw oraz przyzwycza-
jenia dwéch oséb moga uniemozliwic¢
kontynuowanie relacji. Podobnie jest
w Swiecie zakupdw IT; mimo ze oferta
dostawcy spetnia wymagania zamawia-
jacego, a odpowiedzi, ktérych udzielit
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Opis projektu
(wypetnia dostawca)

Osoba kontaktowa
(wypetnia dostawca)

Imie i nazwisko
Stanowisko
Dane kontaktowe

Imie i nazwisko
Stanowisko
Dane kontaktowe

Imie i nazwisko
Stanowisko
Dane kontaktowe

podczas Q&A sa satysfakcjonujace, moze
okazac sie, ze zespoty nie sg w stanie ze
soba wspétpracowad.

Aby unikng¢ zwigzania sie z nieodpo-
wiednim dostawcg, zwinne organizacje
przeprowadzajg tzw. Battlefield Selec-
tion. Zapraszajg zespdt deweloperéw do
firmy. Oceniajg jako$¢ i metode pracy do-
stawcy oraz jego kulture korporacyjna.

Dostawca rozpoczyna realizacje projektu
od dekompozycji backlogu, okresla licz-
be historyjek do zrealizowania w kolej-
nych sprintach i prezentuje w praktyce,
jak pracuje w metodyce Scrum. Dzieki
Battlefield Selection zespoty zamawia-
jacego i dostawcy sprawdzaja, jak prze-
biega komunikacja, czy atmosfera pracy
odpowiada obu stronom i czy chcg ze
soba wspétpracowad.

Ten etap pozwala organizacji poznaé
kod kulturowy dostawcy i cechy zespotu
deweloperskiego, ktére sg widoczne do-
piero podczas pracy na projekcie. Gdy do-
stawca ma zdalnie realizowad krytyczny
projekt, nalezy zwréci¢ uwage na réznice
w strefach czasowych. Jezeli organizacja
zamawiajacego pracuje w godzinach
8.00-18.00, to warto upewnic sie, ze do-
stawca nie bedzie oczekiwat responsyw-
nosci przez catg dobe.

Uwzglednienie weryfikacji wspétpra-
cy przy projekcie w procesie kupowania
ustug IT zabezpiecza zamawiajgcego
przed nietrafionym wyborem dostawcy.
Po nieudanej prébie takiej wspédtpra-
cy obie strony moga sie wycofac, nie sg
zwigzane umowa. Jednak gtéwnym celem
Battlefield Selection jest przyspieszenie
procesu zakupdw i onboardingu wybra-
nego dostawcy. Zespdt deweloperski,
z ktérym zamawiajgcy zawrze umowe,
bedzie znat organizacje, wiec sprawnie
rozpocznie prace projektowa.

Kryteria oceny ofert

W celu utatwienia dokonania trafnego
wyboru dostawcy, firmy korzystajace
znowego modelu zakupowego postugu-
ja sie trzema zestawami kryteriéw oceny
dostawcdw. Holistyczna ocena pozwala
poréwnac ustugi réznych dostawcéw
i wptywa na jakos$é pdzniejszej wspédt-
pracy stron. Rozwazane sg:

m  kryteria wejSciowe;

m  kryteria oceny doswiadczenia;

m  kryteria projektowe.

Kryteria wejscia to lista wymagan, ktére
dostawca musi bezwzglednie spetniad,
aby brac¢ udziat w postepowaniu zaku-
powym. Nie ma tu miejsca na negocja-
cje, dostawca ma obowigzek odznaczyé



PRZYKtADOWE KRYTERIA PROJEKTOWE

BIZNES

KATEGORIA

Faza przedincepcyjna
(weryfikowana w trakcie
postepowania zakupowego)

Oceniane w trakcie incepcji

Oceniane po zakoriczeniu fazy
incepcji

poszczegdlne pola w szablonie oferty.
Kwestie, bez ktdrych rozpoczecie projektu
jest niemozliwe, to m.in.: zobowigzanie
dostawcy do przekazania autorskich praw
majatkowych do elementéw dedykowa-
nych systemu, spetnienie wymagan do-
tyczacych bezpieczeristwa w organizacji
zamawiajacego, wystawienie zespotu
deweloperskiego do pracy w siedzibie
zamawiajacego, akceptacja warunkéw
odbioru systemu.

Jezeli dostawca nie spetnia wszystkich
wymagan z listy kryteridw wejscia, to
jego oferta jest odrzucana. Zamawiajacy
nie traci czasu ekspertéw, z ktédrymi nie
podejmie wspdtpracy. Ponadto kryteria
wejsSciowe znacznie skracajg czas trwania
negocjacji umowy. Zagadnienia o kluczo-
wym znaczeniu z perspektywy zamawia-
jacego nie sg przedmiotem dyskusji, co
wptywa na szybkos$¢ postepowania za-
kupowego.

Drugi zestaw kryteriéw pozwala posrednio
zweryfikowaé¢ doswiadczenie dostawcy.
Dziat zakupowy prosi o przedstawienie
projektéw referencyjnych, spetniajgcych

wymagania dotyczace wielkosci, wartosci
wdrazanego systemu, metodologii Agile.
Dostawca opisuje swoje dziatania oraz po-
daje numery kontaktowe do oséb, z ktéry-
mi pracowat przy realizacji projektéw. Za-
kupowcy majg mozliwos¢ poznania opinii
innych organizacji na temat wspétpracy
z dostawca. Dzieki temu zyskuja rzetel-
niejszy obraz jego umiejetnosci.

Jednakze opinie innych organizacji sg
subiektywne i nie gwarantuja, ze wspét-
praca dostawcy z konkretnym zamawia-
jacym bedzie udana. Dlatego zwinne
organizacje stosuja trzeci zestaw kryte-
riéw oceny dostawcy — kryteria projek-
towe. Weryfikujg je na etapie obserwacji
pracy dostawcy na zywo, czyli podczas
tzw. incepcji. Zesp6t zakupowy sprawdza
efektywnos¢ i umiejetnosci zespotu de-
weloperskiego. Podczas incepcji zama-
wiajacy widzi, jak dostawca dekomponuje
backlog, jak zarzadza praca zespotu, czy
jest responsywny i skutecznie sie komu-
nikuje, jakie btedy pojawiaja sie w okresie
stabilizacji i czy efektywnos¢ pracy ze-
spotu deweloperskiego rosnie z kolejnymi
sprintami. Jedynie obserwacja dostawcy

w trakcie pracy nad projektem pozwala
zakupowcom poznac zespdt deweloperski
i Swiadomie wybrac ten, ktéry zapewni
firmie najwieksza wartos¢.

Trzystopniowy proces oceniania dostawcy
mozna poréwnac do trzech sit. Kryteria
wejéciowe pozwalajg odrzucic oferty do-
stawcédw oczywiscie niekompatybilnych
zzamawiajgcym. Kryteria oceny doswiad-
czenia ,odsiewajg” dostawcéw, ktérzy nie
zrealizowali odpowiednich projektéw
w przesztosci. Natomiast kryteria projek-
towe gwarantuja, ze praca z wybranym
dostawca bedzie przynosita organizacji
mozliwie najwieksza wartos¢.

Negocjowanie umowy z dostawca
Naturalnym elementem postepowania
zakupowego jest przekucie ofert w umo-
we. Poniewaz sami wyrosliSmy na pisaniu
i negocjowaniu umédw, wiemy, jak wiele
problemdéw powstaje w zwigzku z proce-
sem przygotowania i negocjowania uméw
z dostawca.

W kontekscie przygotowania uméw zwin-
nych istniejg pewne podstawowe zasa-
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Zwinne organizacje stosujg trzeci zestaw kryteriow
oceny dostawcy - kryteria projektowe. Weryfikuja je
na etapie obserwacji pracy dostawcy na zywo, czyli
podczas tzw. incepcji. Zespot zakupowy sprawdza
efektywnos€ i umiejetnosci zespotu deweloperskiego.
Podczas incepcji zamawiajacy widzi, jak dostawca dekomponuje
backlog, jak zarzadza praca zespotu, czy jest responsywny i skutecznie
sie komunikuje, jakie btedy pojawiaja sie w okresie stabilizacji i czy
efektywnos¢ pracy zespotu deweloperskiego rosnie z kolejnymi
sprintami. Jedynie obserwacja dostawcy w trakcie
pracy nad projektem pozwala zakupowcom pozna¢
zespot deweloperski i Swiadomie wybrac ten, ktéry
zapewni organizacji najwiekszga wartosc.

dy, ktérych zachowanie utatwia dopro-

wadzenie postepowania zakupowego do

satysfakcjonujacego konica:

1. Skupienie na celach, a nie funkcjonal-
nosciach.

2. Definiowanie funkcjonalnoscirozwig-
zania IT na niezbyt nisko zgranulowa-
nym poziomie.

3. Ustalenie rél projektowych i struktury
kluczowych cztonkéw personelu.

4. Odpowiednie umocowanie (petno-
mocnictwa) przedstawicieli stron.

5. Zaprojektowanie uproszczonej Sciezki
zmian umowy.

6. Skupienie na motywowaniu, zamiast
na karaniu.

7. Przygotowanie exit planu.

Powyzsze zagadnienia, ze wzgledu na
ich obszernos¢, zostang w naszym arty-
kule jedynie zarysowane (patrz ramka)
w zakresie, w jakim ich wyjasnienie jest
potrzebne dla lepszego zrozumienia kon-
traktowania zwinnego jako ostatniej fazy
Procurementu.

Korzysci z podejscia

Lean Procurement

Parafrazujgc stowa Scotta Amblera, jed-
nego z twércéw Agile, préba ulepszenia
organizacji jedynie poprzez rozwijanie
systeméw IT jest skazana na porazke tak
samo, jak rozgrywanie partii szachéw przy
uzyciu wytacznie skoczkéw. Dziat zaku-
péw odgrywa kluczowa role w rozwoju
organizacji i dlatego wdrozenie mode-
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lu Lean Procurement przynosi korzysci
nie tylko zakupowcom, lecz takze innym
dziatom zamawiajgcego.

Dos$wiadczenie naszych klientéw poka-
zuje, ze udziat zakupowcdéw nie koriczy
sie w momencie zawarcia umowy z do-
stawca. Procurement obejmuje wybér,
zakontraktowanie i kontrole pracy do-
stawcy na projekcie. Mozna stwierdzié,
ze zadaniem zakupowcéw jest osiggnie-
cie zadowolenia biznesu ze wspétpracy
zdostawca systemu IT. Narzedzia modelu
Lean Procurement pozwalaja zredukowac
czas poswiecany na poréwnywanie wielo-
stronicowych ofert, spotkania z dostaw-
cami niespetniajgcymi podstawowych
wymagan firmy oraz dtugie negocjacje
umowy. W efekcie, dziat zakupéw znaj-
duje przestrzer na dziatania merytorycz-
ne, a jego praca jest bardziej efektywna.
Organizacja zyskuje, nie zwigekszajac za-
trudnienia, a zakupowcy moga czerpac
wiekszg satysfakcje z realizacji projektow.
Przyjecie nowego modelu zakupowego
pozwala zyskac przewage nad konkuren-
cjg na trzech ptaszczyznach: szybkosci,
kosztu i trafnosci.

1. Szybkos$¢ — organizacje stosujgce
Lean Procurement wprowadzajg nowe
rozwigzania na rynek w krétszym cza-
sie od momentu powstania koncep-
tu produktu. Krétsze postepowanie
zakupowe potaczone z iteracyjnym
modelem pracy w metodologii Agile

pozwala przedstawié uzytkownikom
koricowym pierwsze wersje nowych
systemdw technologicznych juz po
kilku miesigcach wspétpracy z do-
stawca.

2. Koszt—nowy model zakupowy umoz-
liwia obnizenie kosztu wdrozenia
systemu IT. Dostawca i zamawiajacy
komunikujg sie podczas realizacji
projektu i na biezgco wprowadza-
ja zmiany do wdrazanego systemu.
Dzieki temu dostarczony system
spetnia wymagania organizacji i nie
ma potrzeby kupowania ustug CR po
wdrozeniu. Jako Ze postepowanie za-
kupowe jest krétsze, to koszt pracy
zaangazowanych oséb réwniez sie
zmniejsza.

3. Trafnos¢ - ta korzys$é odnosi sie za-
réwno do trafnosci wyboru dostawcy,
jakizgodnosci dostarczonego syste-
mu z oczekiwaniami zamawiajgcego.
Dobrze sporzagdzona dokumentacja,
etap Q&A iBattlefield Selection gwa-
rantuja, ze wybrany dostawca spetnia
wymagania organizacji. Natomiast
model wspétpracy oparty na komu-
nikacji i sprawnym wprowadzaniu
zmian, potaczony z kontrolg pracy
dostawcy na projekcie, pozwala na
stworzenie systemu, ktdry najlepiej
adresuje potrzeby biznesowe naszych
klientéw.

Sprawnie przeprowadzone postepowa-
nie zakupowe przynosi firmie korzysci
wykraczajgce poza ramy konkretne-
go produktu. Dziat zakupowy tworzy
baze wykwalifikowanych dostawcéw,
usprawniajgc przyszte postepowania
i zapewniajac organizacji wysoka ja-
kos$¢ ustug. Ponadto, nasi klienci zwra-
cajg uwage na to, ze dzieki wspdtpracy
z dobrze wybranym dostawca zyskujg
know-how i poznajg inne modele pracy.
Dzieki temu mogg usprawnic¢ takze inne
procesy w firmie i powiekszy¢ swojg prze-
wage konkurencyjng.

Zuzanna Kietlinska, prawnik kancelarii SSW
Pragmatic Solutions

Piotr Gatka, radca prawny w kancelarii SSW
Pragmatic Solutions



BIZNES

Jak skroci¢ proces zakupowy?

Zbyt ogdlne wymagania biznesowe
przedstawione w zapytaniu ofertowym
powoduja, ze oferty dostawcéw sg czesto
nieporéwnywalne. Dlatego pézniej trze-
ba organizowac wielogodzinne warsztaty
z dostawcami, aby sprowadzi¢ oferty do
wspdlnego mianownika. Takie podejscie
uruchamia efekt tzw. kuli $nieznej majacej
wptyw na czas trwania procesu. Oczeki-
wania decydentéw odnosnie produktu/
ustugi zostaja wprawdzie ujednolicone,
ale sg réowniez rozbudowane o elemen-
ty, ktére decydenci uznajg za atrakcyjne
u poszczegdlnych dostawcdw. Wydtuza to
proces ustalania ostatecznej specyfikacji,
a wiec i proces zakupowy.

Paradoksalnie w wyniku takiego podejscia
pojawia sie réwniez niezadowolenie tych
samych decydentéw z przedtuzajgcego
sie procesu zakupowego. Powstaje presja
czasu, w wyniku ktérej czesto negocjacje
tresci kontraktu zwygranym dostawca od-
bywaja sie juz po rozpoczeciu projektu, co
zmniejsza site negocjacyjna klienta.

Warto tez zwrdci¢ uwage na sytuacje,
w ktérej w procesie RFP (Request For Pro-
posal) bierze udziat dostawca juz wspot-
pracujacy z klientem i utrzymujacy funk-
cjonujgce w danej organizacji systemy IT,
z ktérymi trzeba bedzie zintegrowac nowe
rozwigzanie. Mimo dobrze prowadzonego
przetargu, dtugotrwatych negocjacji ze
wszystkimi oferentami, waga znajomosci
architektury klienta miewa bardzo duze
znaczenie. To moze budzié niezadowolenie
wsréd pozostatych oferentdw, a na koniec
dnia wptywadé na satysfakcje z poprowa-
dzonego przetargu u zakupowca.

Jak wspomniano w artykule, jednoczesnie
w ostatnich latach dokonuje sie ogromna
zmiana na rynku IT, do ktérej zakupow-
cy takze powinni sie dostosowac. Postep
technologiczny wymdgt na rynku zmiane
sposobu budowania oprogramowania,
uelastycznit i przyspieszyt ten proces.
W ptynny sposéb przeszliSmy od duzych,
dedykowanych systeméw IT do ,,rozwigzan
pudetkowych” oferowanych wielu klientom,

dostosowanych i wdrazanych na potrzeby
konkretnej organizacji. Jednoczesnie zmie-
nita sie ich architekturaz monolitycznejna
opartg m.in. o mikorserwisy. Wymusity to
zmieniajace sie wymagania biznesu.

Jednoczes$nie zmieniajace sie wymagania
biznesu wymuszajg zakup minimalnego
zakresu produktu — tzw. MVP (Minimum
Viable Product) - tak, aby méc osiagnaé
korzysci biznesowe w oczekiwanym, krét-
kim czasie. Dzieki temu jednak negocjacje
sg bardziej efektywne, poniewaz oferty do-
stawcéw sg poréwnywalne i odnosza sie do
dobrze opisanej specyfikacji.

I
Piotr Horoderiski,
Strategic e o
Procurement
Manager, Credit
Agricole Bank Polska

Jak zapewnic¢ skuteczne
postepowanie zakupowe?

Zadaniem dziatu zakupowego jest zapro-
jektowanie postepowania zakupowego
i podziat obowiazkéw z nim zwigzanych.
Nalezy pamietad, ze to jak sprawnie funk-
cjonuje proces zalezy zaréwno od kultury
organizacyjnej jak i pozycji samego dziatu
zakupdw w organizacji.

Przed rozpoczeciem postepowania, zaku-
powcy powinni jasno okresli¢ role poszcze-
gdlnych dziatéw i zwigzang z nimi odpowie-
dzialnos$¢. W sprawnie dziatajgcym modelu

biznes odpowiada za dostarczenie zespo-
towi zakupowemu wymagan. Najlepiej, aby
odbyto sie to w formie tzw. use case’éw.
Z kolei dziat technologiczny odpowiada za
opisanie architektury zamawianych syste-
mow IT iwarunkéw brzegowych, ktére musi
spetniac rozwigzanie dostawcy, aby mogto
zostadé wtaczone do architektury.

Egzekwujac spetnienie precyzyjnych wyma-
gan, zesp6t zakupowy zapewnia skuteczne
zarzadzanie postepowaniem zakupowym.

I
Piotr Humericzuk,

dyrektor
Departamentu
Zakupow
i Administracji,
Santander
Consumer Bank
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Jaka jest roznica pomiedzy

Purchasing
a Procurement

Wiele 0séb uzywa obu tych termindw zamiennie. Mimo jednak wielu podobienstw,
maja one rézne znaczenia. Purchasing dotyczy pozyskiwania wszystkich towardw,

ustug i pracy, ktére maja kluczowe znaczenie dla organizacji. Jest to prosta
transakcja, kiedy firmy ptaca za towary lub ustugi i otrzymuja je. Natomiast
Procurement jest znacznie bardziej nadrzedng koncepcja, obejmujaca kompleksowe
strategie zarzadzania tancuchem dostaw.

W przypadku matej firmy — bez dziatu za-
opatrzenia — Purchasing moze oznaczaé
np. rozmowe telefoniczng z detalicznym
dostawca artykutéw biurowych, gdy za-
pas dtugopiséw jest niski lub potrzebny
jest nowy komputer. Natomiast w zakre-
sie Procurement znajduje sie: negocjo-
wanie kontraktéw; pozyskiwanie towa-
réw, surowcéw, ustug lub pracy ze zrédet
zewnetrznych; a nastepnie kontrola czy
umowy sg realizowane zgodnie z warun-
kami kontraktu.

Dtugoterminowym celem Procurementu
jest:

m oszczedno$c kosztow;
m  kontrola wydatkdw;
®  wydajnos¢ przeptywu pracy.

Poniewaz Procurement jest terminem
obejmujacym kilka podstawowych funk-
cji biznesowych, powinien by¢ uwazany
za kluczowa czes¢ strategii korporacyj-
nej kazdej organizacji. Docelowo stanowi
nadrzedny termin, w ktérym mozna zna-
leZ¢ Purchasing. Mozna wiec uznaé go za
podzbidr Procurementu.
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Zarzadzanie procesem

zakupow IT

Proces zakup6w IT jest jednym ze strate-
gicznych procesdw biznesowych w kazdej
firmie. Jest to sposéb na doprowadzenie
do polepszenia kondycji organizacji, ktéra
w momencie zapewnienia jej wszystkich
niezbednych produktéw i ustug powinna
méc ptynnie realizowac ,,projekty bizne-
sowe”. Proces ten pozwala na okreslenie
wymagan dla systeméw IT, komunikacje
z dostawcami, administrowanie zamé-

2%

polskich CPQO (Chief Procurement
Officer) zamierza inwestowacd przede
wszystkim w aktualizacje

i unowoczesnienie systemoéw ERP.
Na Swiecie wskazato te odpowiedz
jedynie 33% badanych, a az 77%
postawito na aktualizacje

i unowoczesnienie narzedzi zakupow
operacyjnych.

wien, zarzadzanie aktywami i zapew-
nienie jakosci nabywanych produktéw
lub ustug.

Formalny lub nieformalny proces zamé-
wien IT istnieje w kazdej firmie, ktéra
nabywa technologie IT. Poniewaz uzyt-
kownicy systeméw informatycznych co-
raz czesciej znajdujg sie w roli klientéw
wielu dostawcéw technologii, proces za-
kupéw IT ma wieksze znaczenie dla za-
rzadzania. Zasoby informacji, tj. sprzet,
oprogramowania systemu operacyjnego,
sprzetu i ustug telekomunikacyjnych, sg
tradycyjnie pozyskiwane na rynku. Or-
ganizacje coraz czesciej jednak zwracajg
sie do zewnetrznych dostawcéw o wiele
komponentéw ich systeméw aplikacji,
rozwoju aplikacji iich integracji oraz sze-
roka game ustug zarzadzania systemem.

Kreowanie schematu procesow

W kazdej firmie nalezy wdrozy¢ model
procesu zamdéwien IT, w celu wymiany
informacji na temat zarzadzania proce-
duramiizadaniamiw zakresie zamdwien
oraz utrzymania wspétpracy miedzy oso-
bami zaangazowanymi w proces zamé-



wien IT. Model ten wykorzystywany jest
przez zespoty zarzadzajace, aby uspraw-
ni¢ijednoczesnie podkresli¢ komplekso-
wos¢ procesu pozyskiwania technologii
IT. Zapewni to firmie wymagany sprzet IT,
oprogramowanie i systemy oraz najlepsze
praktyki stosowane w zakresie zamdwien.
Model procesu zamdéwien IT oznacza re-
prezentacje procesu jako zestawu grup
podprocesdw, takich jak implementacja
i zarzadzanie zaméwieniami IT.

Cykl zycia zaméwien IT
Podprocesy grupy zadan zwigzanych
z implementacja rozwigzan IT obejmujg
dziatania i procedury, ktére catkowicie
kategoryzujg cykl zycia zamdwien IT na
poszczegdlne produkty lub ustugi. Kaz-
de oddzielne zaméwienie rozpoczyna sie
wyszczegdlnieniem wymagan, a nastep-
nie wystaniem prosby o zamdwienie do
dostawcéw w celu podpisania umowy.
Korczy sie za$ podpisaniem umowy na
okreslonych warunkach i zgodnie z zato-
zonym harmonogramem. Ta grupa zadan
sktada sie z nastepujacych podproceséw
wdrazania IT:

El WYSZCZEGOLNIENIE WYMAGAN

Odnosi sie do studium przypadku biz-

nesowej inwestycji IT i stworzenia uza-

sadnienia biznesowego, specyfikacji

i zatwierdzenia tego w celu rozpoczecia

procesu zakupu IT. Obejmuje takie pro-

cedury i zadania, jak:

1) organizowanie zespotéw projekto-
wych;

2) korzystanie z technik analizy inwesty-
cyjnej (np. analiza kosztéw i korzysci);

3) znajdowanie alternatyw, mierzenie
mozliwosciiryzyka w zakresie zamé-
wien IT;

4) okreslenie korzysci;

PURCHASING VS PROCUREMENT

BIZNES

Wybér dostawcow

Ocena dostawcow

Rozeznanie rynku

Negocjacja kontraktéw

RFQ
Zatwierdzenia

Tworzenie zamowien

Odbiér towarow

5) uzyskanie zezwoler na kontynuowanie
procesu zarzadzania zamdwieniami IT.

El AKWIZYCJA

Angazuje menedzerdw ds. zaméwien IT

w ocene i wybdr odpowiednich dostaw-

céw oraz podpisywanie uméw na zamé-

wienia IT w zakresie niezbednych produk-

téw/ustug. Proces ten obejmuje:

1) identyfikacje strategicznych rozwia-
zan zaopatrzenia;

2) tworzenie kanatéw komunikacjiz do-
stawcami zaméwien;

3) ocene propozycji dostawcéw IT;

4) negocjowanie najlepszych warunkdéw
dostawy ze sprzedawcami.

Proces zakupdw IT jest jednym ze strategicznych
proceséw biznesowych w kazdej organizacji. To
sposdb na doprowadzenie do polepszenia kondycji
firmy, ktdra w momencie zapewnienia jej wszystkich
niezbednych produktéw i ustug powinna méc
ptynnie realizowac ,,projekty biznesowe”. Proces ten
pozwala na okreslenie wymagan dla systemow IT, komunikacje

z dostawcami, administrowanie zamdwien, zarzadzanie aktywami

i zapewnienie jakosci nabywanych produktéw/ustug.

El REALIZACJA KONTRAKTU

Ma na celu zarzadzanie i koordynowanie

wszystkich dziatar zwigzanych z wypet-

nianiem wymagan dotyczacych zamé-

wien IT. Podproces obejmuje:

1) ekspedycje zaméwien;

2) administracje umowy;

3) akceptacje produktéw/ustug;

4) instalacje systemoéw;

5) zarzadzanie gwarancja i ustugami
konserwacyjnymi.

Zarzadzanie zamodwieniami IT

Ta grupa procesu zaméwien IT obejmuje
wszystkie procedury zwigzane z ogélnym
zarzadzaniem zaméwieniami IT. Takie pro-
cedury sg zazwyczaj ogélne dla wszystkich
zdarzen dotyczacych zakupdéw wystepu-
jacych w organizacji. Do grupy tej naleza
podprocesy:

El ZARZADZANIE DOSTAWCAMI

Obejmuje procedury zaméwien IT i zadania
zwiazane z optymalizacjg relac;ji klient-do-
stawca, aby zwiekszyé wartosé firmy. Za-
rzadzanie dostawcami umozliwia opraco-
wywanie strategii portfela zamawiajgcego,
administrowanie relacjamiz dostawcami|T,
mierzenie wydajnosci zakupéw oraz komu-
nikowanie si¢ z wykonawcami zaméwien.
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E ZARZADZANIE AKTYWAMI

Odnosi sie do optymalizacji wykorzy-

stania wszystkich zasobdw IT przez caty

cykl zycia firmy, w celu ustalenia najlep-

szych praktyk w zakresie zaméwien IT,

z uwzglednieniem istniejgcych potrzeb

biznesowych. Obejmuje to m.in:

1) opracowanie i utrzymanie strategii
zarzadzania aktywami;

2) administracje systemami informa-
tycznymi;

3) analize kosztéw wtasnosci zasobdéw
IT;

4) zarzadzanie polityka zbycia aktywdéw.

EI ZARZADZANIE JAKOSCIA

Angazuje zespoty ds. zaméwien IT do cia-
gtego doskonalenia sie w procesie zarzg-
dzania zaméwieniami oraz we wszystkich
produktach i ustugach dostarczanych do
celédw IT w firmie. Ten podproces obejmu-
je takie procedury zaméwien i zadania,
jak:

1) testowanie produktu;

2) testy akceptacyjne;

3) kontrole jakosci produktu;

4) przeglady wykonawcéw zaméwien;

5) audyty obiektéw.

W drodze po doskonatos¢

Zarzadzanie kazdym procesem wymaga
odpowiednich wskaznikéw wydajnosci
—nie inaczej jest w przypadku zakupdw IT.

OPRACOWANIE MIAR | WSPOk-
CZYNNIKOW DO MIERZENIA ORAZ
BENCHMARKU PROCESOW
Jak w przypadku innych proceséw, mier-
niki te mozna podzieli¢ na cztery grupy.
Wskazniki: efektywnosci, wydajnosci,
jakosci i czasu trwania cyklu/etapu.

Firmy przeznaczajg obecnie ogromne pienigdze na zakup rozwigzan IT.
Trzeba jednak pamietac o tym, ze to w dalszym ciggu cztowiek
projektuje takie rozwigzania, opierajgc je na wspomnianych wczesniej
sprawdzonych schematach. Rozwdj jego kompetencji oraz
poszerzanie wiedzy z zakresu zarzadzania zakupami
IT przetozy sie z pewnoscig zar6wno na wydajnos¢
rozwigzan, jak i dziatalnos$¢ catego dziatu.

Standaryzacja tych miernikéw umozliwi
jednoczesnie przeprowadzenie poréwnan
i benchmarkéw na potrzeby dalszego do-
skonalenia aktywnosci zakupowe;j.

DOKtADNE OKRESLENIE ROLI

ORAZ ZAKRESOW OBOWIAZKOW

W RELACJACH WEWNETRZNYCH

| ZEWNETRZNYCH
Dziaty zakupdw sg tacznikiem na linii
klient wewnetrzny — zewnetrzny do-
stawca. Praca przy tak kompleksowych
projektach jak zakupy IT angazuje z re-
guty wiekszos$¢ dziatéw firmy. Co ciekawe,
jedynie 10% zakupowcéw wymienia dziat
IT jako dziat, z ktérym wspétpracuje na
co dzien (wg raportu ,Zakupy firmowe
w Polsce 2018” - itelligencegroup.com).
Transparentnos$c dziatan, otwarta komu-
nikacja oraz jasny podziat obowiazkéw to
najwazniejsze elementy przy wspétpracy
z jednostkami wewnatrz organizacji.

Z drugiej strony, te same zasady powin-
ny znalezé odzwierciedlenie w relacjach
zewnetrznych, z dostawcg rozwigzania
czy zespotem wdrozeniowym. ,,Projekty
IT stajg sie niejako ‘matzeristwem’ po-
miedzy zamawiajgcym a dostawcg. Do-
stawcy funkcjonuja pézniej zaréwno na
poziomie ustug utrzymania, jak i ustug

Dziaty zakupdw s3 tgcznikiem na linii klient
wewnetrzny - zewnhetrzny dostawca. Praca przy tak
kompleksowych projektach jak zakupy IT angazuje
z reguty wiekszos¢ dziatéw firmy. Co ciekawe,
jedynie 10% zakupowcéw wymienia dziat IT jako
dziat, z ktorym wspétpracuje na co dzien (wg raportu
»Zakupy firmowe w Polsce 2018” - itelligencegroup.com).
Transparentnos¢ dziatan, otwarta komunikacja oraz jasny podziat
obowigzkéw to kluczowe elementy przy wspdtpracy z jednostkami

wewnatrz organizacji.

MAGAZYN ITWIZ 9/2019

rozwoju. W zwiazku z tym dobra koope-
racja jest szalenie istotna. Zalezy nam
przede wszystkim na ludziach, z ktérymi
bedziemy wspétpracowad, i to wtasnie
powinnismy badaé. Na tym powinnismy
sie skupia¢” — powiedziat Piotr Gatka,
Associate w kancelarii SSW Pragmatic
Solutions podczas konferencji zakupowe;j
PROCON Indirect Forum 2019.

POZNANIE FAKTYCZNYCH
POTRZEB BIZNESU
Przejrzysta i obustronna komunikacja
z klientem wewnetrznym pozwoli na pre-
cyzyjne okreslenie potrzeb biznesowych
i przeprowadzenie efektywnego sourcin-
gu rozwigzan i dostawcéw.

PRZENIESIENIE FUNKCJONUJACYCH

| SPRAWDZONYCH SCHEMATOW

ZAKUPOWYCH NA ZAKUPY IT
Kazda firma, kazdy dziat zakupéw ma
wzorce prowadzenia dziatan zakupowych,
z ktérych korzysta na co dzien. Ich reen-
gineering i dopasowanie do specyfiki za-
kupéw IT moze byé procesem nietatwym,
jednak z pewnoscig optacalnym w dtuz-
szym okresie.

WYKORZYSTANIE MIERNIKOW

| SCHEMATOW DO ROZWOJU

| DOSKONALENIA
Dobrze zinterpretowane dane i wycia-
gniete wnioski z zakoriczonych proceséw
i projektéw mozna wykorzystac do ich po-
prawy i zwiekszania wydajnosci.

ZASTOSOWANIE SCHEMATOW

DO SZKOLEN | EDUKAC)I

Z ZAKRESU ZAKUPOW IT
Firmy przeznaczajg obecnie ogromne
pienigdze na zakup rozwigzan IT. Trzeba
jednak pamietac o tym, ze to w dalszym
ciggu cztowiek projektuje takie rozwia-
zania, opierajac je na wspomnianych
wczesniej sprawdzonych schematach.



Rozwdj jego kompetencji oraz poszerza-
nie wiedzy z zakresu zarzadzania zakupa-
mi IT przetozy sie z pewnoscig zaréwno
nawydajnosc rozwigzan, jak i dziatalnosé
catego dziatu.

Nieodwracalna

digitalizacja proceséw

Mimo ze cyfryzacja zakupéw jest wymie-
niana jako kluczowy czynnik w strategii
zakupéw, to az 17% ankietowanych firm
nie ma—w skali globalnej—strategii cyfry-
zacji zakupéw (Leadership: Driving inno-
vation and delivering impact. The Deloitte
Global Chief Procurement Officer Survey
2018, Delloitte). Idac dalej — i powotujac
sie na powyzszy raport — 92% polskich
CPO (Chief Procurement Officer) zamie-
rza inwestowac przede wszystkim w ak-
tualizacje i unowoczesnienie systemoéw
ERP. Na $wiecie wskazato te odpowiedz
jedynie 33% badanych, a az 77% posta-
wito na aktualizacje i unowoczesnienie na-
rzedzi zakupdw operacyjnych. Na tle firm
z Europy Zachodniej czy ze Stanéw Zjed-
noczonych, inwestycje w narzedzia IT sg
jeszcze stosunkowo niewielkie. Jezeli po-
réwnamy budzety przeznaczane na ten
cel w stosunku do catej bazy wydatkéw,
to sg one na niskim poziomie. W Polsce
przedsiebiorstwa stale inwestujg wiecej
w systemy ERP czy CRM, ale naturalna ko-
leja rzeczy sg systemy do zarzadzania do-
stawcami. Budzety nie sa jeszcze duze, ale
rosng rok do roku i my widzimy ten wzrost.

Gtéwnymi barierami digitalizacji, ktérych
pokonanie mogtoby usprawnié proces za-
kupdw, jest brak integracji danych w tan-
cuchu dostaw (46%), a takze niska jakos¢
danych (45%).

Aby proces zakupowy byt zoptymalizo-
wany i efektywny, musi by¢ wspomagany
dedykowanymi narzedziami IT. Dlatego

BIZNES

ELEMENTY PROCESU PROCUREMENTU W ORGANIZAC)I

Q00000

warto zainwestowaé w odpowiednia plat-
forme zakupowa, ktéra przy komplekso-
wym funkcjonowaniu moze okazac sie
strategicznym narzedziem dla catej or-
ganizacji oraz pozwoli zwiekszy¢ wydaj-
nosc proceséw zakupowych. Pamietajmy,
ze platforma ma obejmowac caty proces:
od planowania zakupéw, przez wybér do-
stawcéw, po rozliczanie zaméwien i za-
rzadzanie przeptywem finanséw.

Warto podkreslié te platformy, ktére sg
zlokalizowane w chmurze, poniewaz gwa-
rantujg stabilnos¢, wydajnosé oraz wysoki
poziom dostepnosci. Wigza sie z nizszymi
kosztami TCO, wysokim poziomem SLA
i—co najwazniejsze — z bezpieczeristwem
danych. Projektujac platforme zakupowg
oparta na chmurze, nie mozna poming¢
skalowalnosci, co daje mozliwos¢ spraw-
nego dziatania wdrozonego narzedzia
w warunkach stale rosnacej liczby uzyt-
kownikéw, zwiekszajgcej sie objetosci
przetwarzanych danych czy dodawania
nowych funkcjonalnosci. Dzigki tym za-
biegom pracownicy mogg skupic¢ sie na
budowaniu wartosci dodanej w firmie.

W Polsce firmy stale inwestujg najwiecej w systemy ERP czy CRM, ale
naturalng koleja rzeczy sg systemy do zarzadzania dostawcami. Budzety
nie sg jeszcze duze, ale rosng rok do roku i my widzimy ten wzrost.
Gtownymi barierami digitalizacji, ktdrych pokonanie
mogtoby usprawnic proces zakupodw, jest brak
integracji danych w taficuchu dostaw (46%), a takze

nhiska jako$¢ danych (45%).

Opracowanie miar i wspétczynnikow.
Okreslenie roli i obowigzkdw.
Sprecyzowanie potrzeb wewnetrznych.
Przeniesienie sprawdzonych schematdw.
Rozwdj i doskonalenie schematéw.

Szkolenia i rozwdj pracownikéw.

Jak wynika z badan przeprowadzonych
w 2017 roku przez GfK (na zlecenie De-
loitte i Aleo) firmy, ktére wdrozyty nowo-
czesne systemy zakupowe, moga liczy¢
na oszczednosci rzedu 10-15%. Z takich
narzedzi korzysta na razie tylko 35% pol-
skich przedsiebiorstw. Eksperci Deloitte
wskazali jednak, ze digitalizacja proce-
s6éw zakupowych to proces, ktérego nie
da sie juz powstrzymac. Wiekszos¢ dy-
rektoréw zakupdéw uwaza, ze digitalizacja
stwarza im szanse dostepu do wiekszej
bazy dostawcdw, innowacji i narzedzi
zapewniajacych efektywnosé, usprawnia
wspoétprace i pozwala znalezé dodatkowe
oszczednosci.

Mateusz Borowiecki,
CEO firmy doradczej OptiBuy
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