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    Wprowadzenie


    Kontakty między dostawcą a kupującym przypominają patrzenie przez szybę. Gdy nie zawarto jeszcze transakcji, szyba jest przeźroczysta i wszystko dobrze widać. Jednak gdy w grze zaczynają pojawiać się pieniądze, szyba matowieje i staje się lustrem. Spoglądający na nią kupiec widzi coraz wyraźniejszy obraz. Nie jest to jednak obraz sytuacji, lecz jego własne odbicie. Przy odrobinie szczęścia i dobrej woli obu stron takie relacje mogą trwać przez długi czas. Będą nawet skuteczne, ale tylko do czasu, gdy zapamiętany obraz rzeczywistości będzie zgodny z otoczeniem. Wystarczy, że coś radykalnie się zmieni, by pojawiły się poważne problemy. Czy będziemy w stanie przetrwać taki kryzys? Tego nie wiemy.


    W praktyce nader często pozwalamy, by przejrzystość szyby została zastąpiona wspaniałym lustrzanym odbiciem naszych poglądów. Przyjrzyjmy się pewnej sytuacji. Zamawiający ogłosił przetarg na dostawę konstrukcji stadionu. Przystąpił do niego jeden z dostawców, którego działy sprzedażowe podeszły do zadania bez zbytniego przekonania. Szef sprzedaży żądał sukcesu, nowych ofert, które miałyby pomóc w realizacji planu. Warto zaznaczyć, że osiągnięcie celów sprzedażowych było warunkiem otrzymania przez ten dział premii. Miała być nowa oferta sprzedażowa, więc przystąpiono do przetargu. Po otwarciu ofert okazało się, że zaproponowana przez dostawcę cena była najniższa. Zarządy obu firm z radością podpisały kontrakt. Zamawiający cieszył się niską ceną, a dostawca wysokością faktur. Najbardziej cieszył się jednak szef sprzedaży. Zainkasował premię. Pierwsze problemy pojawiły się, gdy się okazało, że ze względu na specyfikę konstrukcji nie można wykonać zlecenia w sposób standardowy. Kryzys nastąpił, bo koszty transportu były nieodpowiednio oszacowane. Zamawiający zastosował sankcje za nieterminowe dostawy, a po kilku miesiącach wykonawca ogłosił upadłość. Zadanie nie zostało zrealizowane, a zamówione elementy nie zostały dostarczone — mimo że wypłacono zaliczki. Ponownie podjęto działania i wybrano innego dostawcę. Ostateczny koszt realizacji inwestycji znaczenie przekroczył budżet. Każda ze stron widziała swoje odbicie i przez pewien czas nawet dobrze się z tym czuła. Tu należałoby zadać pytanie: dlaczego dochodzi do takich sytuacji?


    Wynika to z irracjonalności oczekiwań przytoczonego już „efektu lustra”. Nie chcemy widzieć świata takim, jaki jest. Lubujemy się natomiast we własnym odbiciu. Dobry kupiec potrafi patrzeć poza lustro, a książka ta pomoże mu dostrzec rzeczywisty obraz sytuacji. Jest to szczególnie istotne w dobie postkapitalistycznej, gdy wypracowane przez dziesiątki lat przyzwyczajenia przestają się sprawdzać. Musimy pamiętać, że za większość kryzysów odpowiadają ludzie. A skoro tak jest, to modyfikując zachowanie ludzi, możemy tym kryzysom zapobiegać. Obecnie modne są idee, które głoszą, że wszystko może być tańsze. Łatwo temu ulegamy, bo chcemy, by tak było. A zatem sprzedający zaciąga dług, a kwestią czasu jest tylko, kto i w jakiej wysokości zapłaci prawdziwy rachunek. Ceny powinny odzwierciedlać rzeczywiste koszty pracy, a jeśli tak się nie dzieje, to należy wypracować inne sposoby na rekompensatę poniesionych strat. Oznacza to, że większość zawieranych przez nas transakcji nie pokrywa rzeczywistych kosztów. Kiedyś mówiło się, że każda ziemska transakcja powoduje zmiany w niebie. Obecnie wypada powiedzieć, że każda transakcja może być mniej lub bardziej ekologiczna — czyli zgodna z otoczeniem. Gospodarka przypomina trochę autobus. Jeżeli wśród pasażerów tylko kilka osób złamie zasady i nie zapłaci za bilet, prawdopodobnie nikt tego nie zauważy i nie odczuje. Gdy jednak wszyscy zrezygnują z płacenia, może się okazać, że przewoźnik szybko zakończy działalność. Indywidualnie dobre decyzje nie zawsze będą odpowiednie dla ogółu. Przypomina to sytuację na stadionie. Osoby siedzące niżej wstają, by lepiej zobaczyć, co się dzieje na boisku. Robiąc to, co dla nich jest korzystne, powodują zmianę w otoczeniu. Siedzący za nimi także wstaną, czyli koniec końców będziemy mieli dokładnie taką samą sytuację jak na początku, z tą jednak różnicą, że wszystkich będą boleć nogi… Przed stu laty właściciel lasu mógł go bezkarnie wykarczować, a drzewo sprzedać, uzyskując przychód. Nikt nic nie miał do tego. Obecnie nie jest to już możliwe. Wystarczy przyjrzeć się problemom wycinania lasów deszczowych. Zyskują nieliczni, a każdy z nas co roku dostaje do uregulowania rachunek wynikający ze zmian klimatu.


    Cieszymy się, kiedy kupujemy tanio w Chinach czy Indiach, gdzie produkcja odbywa się bez poszanowania środowiska, i kiedy tworzymy tam miejsca pracy. Zapominamy jednak, że przez to w Europie mamy coraz większe bezrobocie, a pogarszający się stan środowiska wpływa na wszystkich.


    Dzięki naszym decyzjom zakupowym zmieniamy rzeczywistość i tylko od nas zależy, jaka ona będzie naprawdę. Europa ma jeszcze pieniądze, lecz za kilka lat może się okazać, iż koszty tanich zakupów na tyle zmienią świat, że zapomnimy o demokracji i prawach człowieka. Rosnąca liczba osób wykluczonych społecznie ze względów ekonomicznych oraz koncentracja władzy mogą radykalnie zmienić rzeczywistość. Nie pozostanie to bez wpływu na gospodarkę. Musimy zatem uświadomić sobie, że to od nas, kupujących, zależy naprawdę dużo. Mam nadzieję, że moja książka pomoże Państwu odnaleźć się w tych nowych, ciekawych czasach.


    O co właściwie chodzi?


    Każda transakcja handlowa może być interpretowana z dwóch punktów widzenia. Pierwszy to patrzenie oczami sprzedawcy. Drugi — o wiele trudniejszy sposób — to patrzenie oczami kupującego. Łatwość zawierania transakcji, wynikająca ze zmian zwyczajów handlowych, które zostały spowodowane przez dostęp do informacji i rozwój techniki, sprawia, że kupować może każdy. Patrzenie „sprzedażowe” jest łatwiejsze i przyciąga wiele osób. Zadajmy sobie pytanie: ile znamy książek poświęconych sprzedaży? A ile jest książek o zakupach? Tych drugich o wiele mniej. Może to oznaczać, że zakupy są łatwiejsze i mniej ważne, lub wręcz przeciwnie — są na tyle ważne, że nie każdy może się nimi zajmować. Sam jestem zwolennikiem tej drugiej opinii, ale bardzo wiele osób uważa, że rację mają ci, którzy nie przypisują procesowi zakupowemu wielkiej wagi. Coraz częściej do zakupów używane są platformy internetowe dokonujące matematycznej kwalifikacji dostawców. Nic nie trzeba umieć. Wystarczy mieć środki na karcie kredytowej i już. Zamówiony towar jest w drodze. Można zatem postawić pytanie: czy warto w ogóle zastanawiać się nad zakupami? Moim zdaniem warto. Z tego też powodu powstała ta książka. Pomimo jej swoiście filozoficznego charakteru w kilku miejscach umieszczone zostały „twarde” informacje związane z zawieraniem umów oraz systemami zapewnienia jakości, których znajomość jest niezbędna.


    Zakupy — czy każdy potrafi kupować?


    Książka ta powstała jako próba podsumowania doświadczeń związanych z koniecznością dokonywania zakupów na rzecz organizacji. Mimo że świat obok nas się zmienia, wszyscy żyjemy w transakcyjnym modelu rzeczywistości, który został wypracowany na początku ery wolnego handlu. Zakładamy, że zarówno sprzedawca, jak i kupujący chcą się bogacić. Model ten w obecnych relacjach handlowych staje się coraz bardziej nieodpowiedni. Filozofia „coś za coś” pozwala na tworzenie coraz większych struktur, które w formie korporacji będą kreować warunki najbardziej pożądane dla nich samych. Nie jest to złe, ale nie jest też wystarczające. Musimy uświadomić sobie, że podstawą przetrwania każdej organizacji jest umiejętność zapewnienia sobie środków pracy i źródeł zasobów. Książka ta jest próbą odpowiedzi na pytanie, jak sobie poradzić w kontaktach z dostawcami, którzy nie zawsze będą chcieli nam sprzedać swoje produkty, i w czasach, gdy z naszego punktu widzenia optymalna cena jest tak niska, że nikt nie będzie nam w stanie sprzedać towaru.


    Często zapominamy, że najbardziej poważne problemy powstają w organizacji w chwili, gdy utracimy możliwość działania. Nawet najsilniejsza organizacja polegnie, jeżeli odetniemy źródła dostaw. W książce starałem się uzasadniać głoszone poglądy rzeczywistymi przykładami. Wydawnictw poświęconych sprzedaży jest bardzo dużo. A ile znajdziecie książek poświęconych zakupom? Niewiele. Podświadomie zakładamy, że trudniejszą sztuką jest sprzedaż. Nic bardziej mylnego!


    Niniejsza książka powstała jako próba podsumowania doświadczeń kupców, z którymi miałem okazję się spotkać na niwie zawodowej lub którzy uczestniczyli w prowadzonych przeze mnie szkoleniach. Mam nadzieję, że stanie się pomocna w dokonywaniu transakcji zakupowych w obszarach niepoddających się informatyzacji.


    Mikołów, 10.01.2016 r.

  


  
    O krok od bankructwa…


    W 1997 roku podjąłem się niełatwego zadania. Chciałem pomóc pewnej zadłużonej firmie stanąć na nogi. Wykorzystałem całą wiedzę i doświadczenie, które posiadałem, i opracowałem przekonujący plan naprawczy. Był piękny, a co najważniejsze — realny. Wystarczyło tylko przekonać dostawców, by zechcieli w imię wspólnego interesu zgodzić się na przedstawiony harmonogram dostaw i płatności. Renegocjowano umowy sprzedażowe. Wszyscy mieli odzyskać należności, a zadłużona firma miała przetrwać. Okazało się jednak, że kilku głównych dostawców powiedziało „NIE”. Zdziwiłem się i spytałem o powody. Odpowiedź, którą uzyskałem, bardzo mnie zaskoczyła. Odpowiedzieli: „NIE, BO NIE”.


    [image: Obraz188590.PNG]


    Kto powiedział, że obie strony muszą wygrać?


    Pierwszą reakcją było zdziwienie i niedowierzanie. Z jakiego powodu? Uczono nas przecież, że najlepsze są strategie „WIN–WIN”, w których obie strony wygrywają. Okazuje się jednak, że w praktyce nie zawsze o to chodzi i nie zawsze sprawdza się prosta matematyka, a podejmowane decyzje są albo wyrachowane, albo emocjonalne. Tak było, jest i będzie. Jeśli chcemy zajmować się zakupami, musimy nauczyć się radzić sobie w takiej sytuacji. Kiedyś usłyszałem zdanie: „Jeżeli pożyczasz komuś dwa tysiące, to jest to problem dłużnika, a jeżeli pożyczysz komuś milion, to jest to przede wszystkim twój problem”. Z zakupami jest bardzo podobnie. Jeżeli kupujesz od kogoś mało, to najprawdopodobniej Twojemu dostawcy bardziej zależy na dostarczeniu Ci towarów. Jeżeli jednak zakupy u jednego konkretnego dostawcy mają poważny udział w budżecie Twoich zakupów, to w przypadku niedogadania się z nim to TY tracisz najwięcej!


    Wypaczony obraz rzeczywistości


    Podczas szkoleń dla kupców na samym początku zadaję pytanie o powód podejmowana negocjacji. Co ciekawe, udzielane odpowiedzi nigdy nie są takie same. Oznacza to, że po pierwsze, każdy kupiec dąży do czegoś innego, a po drugie, w jego organizacji kładzie się nacisk przede wszystkim na jeden z aspektów zakupów. Zazwyczaj chodzi o to, by:


    
      	uzyskać korzyść (na przykład cenę, termin),


      	ustalić warunki,


      	zabezpieczyć roszczenie,


      	zdobyć informacje,


      	wypełnić obowiązki i spełnić wymagania proceduralne.

    


    Powodów może być wiele. Czy jest jednak coś, co powinno być dla wszystkich negocjatorów wspólne? Tak. Moim zdaniem w zakupach chodzi przede wszystkim o BEZPIECZEŃSTWO. Rozumiemy je jako:


    
      	zapewnienie stabilnej ceny (bezpieczeństwo finansowe),


      	zapewnienie jakości (bezpieczeństwo prawne i odpowiedzialność),


      	zapewnienie terminowości (bezpieczeństwo produkcji),


      	otrzymanie informacji,


      	uzyskanie gwarancji,


      	oraz wiele innych.

    


    Ważne jest, by przystępując do zakupów, mieć tego świadomość. Postaram się teraz wytłumaczyć, z jakiego powodu. Sięgnijmy pamięcią do sytuacji, w której zdecydowaliśmy się na zakup, a on sprawił nam radość lub był źródłem dużego stresu.


    Czy pamiętasz, co zwracało Twoją uwagę w tym czasie? Skupmy się chwilowo na zakupach prywatnych. Jeżeli zdecydowaliśmy się zakupić na przykład samochód pewnej marki, to wokół siebie zaczynamy zauważać podobne pojazdy. Nagle w naszym otoczeniu pojawia się więcej takich samych przedmiotów.


    To, na czym się koncentrujemy, zaczynamy wyolbrzymiać. Podobnie jest podczas negocjacji. Jeżeli koncentrujemy się na cenie, to jest bardzo prawdopodobne, że nie zwrócimy uwagi na inne informacje. W poszukiwaniu najlepszej okazji możemy pominąć ofertę, która jest równie dobra. To, z czym przystępujesz do negocjacji, decyduje o ich przebiegu! W negocjacjach możliwe jest wszystko. Oznacza to, że jedynym ograniczeniem jest Twój POMYSŁ. Analizując nieudane negocjacje i omawiając je z innymi osobami, zauważyłem, że zazwyczaj negocjacje kończą się wtedy, kiedy nie mam pomysłu, co robić dalej (lub gdy osiągnę założone cele). Skuteczność zależy od przygotowania. Im więcej będziemy mieli pomysłów na postępowanie w trakcie rozmów, tym szybciej osiągniemy zamierzony cel.


    Zawsze masz wybór!


    Bez względu na to, co się dzieje, możesz wybrać swoje nastawienie. Każde wydarzenie lub informacja mogą być postrzegane jako pozytywne lub negatywne. Uważam, że nastawienie jest kwestią wyboru. Zawsze możesz zdecydować, co oznacza dla Ciebie konkretna sytuacja. Wszystko będzie zależało od celu, który sobie wyznaczysz.


    Przekonanie, które pomaga


    Podczas negocjowania zakupów chodzi tak naprawdę o ZAPEWNIENIE MOŻLIWOŚCI PRZETRWANIA Twojej organizacji. Nieważne, jak to nazwiesz, ale negocjacje podejmujemy po to, by uzyskać BEZPIECZEŃSTWO. Co się zmieni, gdy skoncentrujesz się przede wszystkim na nim? Bezpieczeństwo to możliwość działania i pewność, że Twoja organizacja będzie w stanie zrealizować swoje zobowiązania i plany. Bez względu na sytuację Twoim celem jest zapewnienie swojej organizacji środków do działania. W konkretnym przypadku bezpieczeństwo będzie oznaczało konieczność uzyskania odpowiedniej ceny, dobrych warunków, informacji, czy też gwarancji, że dostawca spełni pokładane w nim nadzieje, a zamówiony towar (odpowiedniej jakości) dotrze na właściwe miejsce w określonym czasie. Dzięki temu możesz przetrwać!


    Przykład


    Aby uruchomić produkcję zamawianych przez Ciebie elementów, dostawca zainwestował milion euro w formę. Nie jest to forma standardowa. Zgodnie z obliczeniami Twojego zespołu koszt przygotowania formy zwrócił się w zeszłym miesiącu. Dostawca przystępuje do renegocjacji ceny ze względu na wzrost ceny surowca. Proponuje podwyżkę o 20%. Oznacza to dla Ciebie zwiększenie ceny zakupu o 200 000 euro rocznie. Możesz się nie zgodzić, ale… Proponuję krótką analizę — poniższe zestawienie może okazać się w tym pomocne.
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    Nie ma jednego, dobrego rozwiązania tego zadania! Wszystko zależy od przyjętych założeń! Właściwe nastawienie pozwoli Ci na kreatywne rozwiązanie problemów. Dobrze jest przed negocjacjami zastanowić się nad kilkoma poniższymi pytaniami:


    Kiedy skończysz?


    Zastanów się, co zrobisz, jeżeli realizacja pierwotnych założeń okaże się niemożliwa. Możesz skończyć negocjacje. Możesz poprosić o przerwę. Możesz zarządzić powołanie grupy roboczej do spraw rozwiązania problemu. Możesz przeformułować potrzeby. Możesz wszystko. Tylko musisz zadbać o to i mieć zawczasu przygotowany pomysł!


    Jak potraktujesz odmowę?


    Nie dostajesz tego, co chcesz. Czy to oznacza koniec? Co możesz zaproponować? Wszystko zależy od Twojego nastawienia. Dlaczego nie spróbować osiągnąć czegoś innego? Czy „NIE” oznacza koniec, czy tylko informuje o tym, że Twoje ostatnie żądanie nie jest z jakiegoś powodu możliwe do spełnienia?


    Co Twoim zdaniem jest możliwe?


    Co zrobiłeś, by sprawdzić, co jest możliwe? Jaki masz scenariusz na wypadek odmowy? Czy sprawdziłeś, co rzeczywiście może dać Ci dostawca?


    Do czego jesteś zobowiązany?


    Jak wyglądają zapisy w umowie? Bardzo często zgadzamy się na zmianę cen i warunków, mimo że nie wynika to z zapisów w umowie. Jeżeli w umowie nie przewidziano możliwości jej zmiany, w praktyce oznacza to brak możliwości zmiany cen. A zatem może się okazać, że jako kupujący też masz coś, na czym będzie zależeć sprzedawcy.


    Czy decyzje są naprawdę ostateczne?


    Każda decyzja może zostać zmieniona. Pojawia się tylko pytanie o koszty takiej zmiany. Najprostszą metodą, by przekonać kogoś do zmiany, jest złożenie jakiejś propozycji. Przystępując do negocjacji, opracujmy scenariusz awaryjny.


    


    


    

  


  
    Historia najlepszej ceny, czyli o modzie słów kilka…


    Moda na jeden sezon?


    Moda to powszechnie panujący zwyczaj. Jeśli coś staje się „modne”, zaczynamy to naśladować. Obecnie coraz „modniejsze” staje się oferowanie usług i towarów „za darmo” oraz automatyzowanie zakupów. Dostawcy zgłaszają swoje oferty maszynie i ona wybiera najlepsze rozwiązanie. Jest tylko jeden problem — najczęściej realizacji zamówienia podejmą się nie maszyny, lecz ludzie. Poza tym maszyna nigdy nie zachowa się jak człowiek. Skupmy się zatem na zakupach jako relacjach międzyludzkich. Nawet gdy maszyna idealnie wykona zadanie, może pojawić się pytanie, wątpliwość lub zastrzeżenie i tak czy inaczej będzie musiał wkroczyć człowiek. Ten zaś ulega modom.


    Na początku mojej pracy w roli negocjatora po każdym spotkaniu notowałem argumenty, których używali wobec mnie sprzedawcy. Pewnego dnia przejrzałem notatki z kilku ostatnich lat i okazało się, że w tym samym czasie przedstawiciele różnych firm stosowali bardzo podobną argumentację. Gdy było dobrze, cena była zazwyczaj uzależniona od ilości. Gdy było źle, w zależności od okresu słyszałem sprawdzone na rynku uzasadnienia: „Mamy kryzys!”, „Komponenty zdrożały!”, „Rząd wprowadził nowe podatki!”. Stało się jasne, że handlowcy też ulegają modom. Jeżeli w mediach pojawia się jakiś „modny temat”, który można wykorzystać, zazwyczaj handlowcy robią z tego użytek. Jeżeli mamy powódź — uzasadnia ona podwyżkę cen. Jeżeli jest załamanie na rynku — też musimy je 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    O moralności
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    Jak określić nastawienie do dostawcy, czyli o zarządzaniu podejściem do dostawcy
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    Polityka zakupowa
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    Jak człowiek z człowiekiem, czyli o rozmowie słów kilka
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    Gdy argumenty siły zastępują siłę argumentów

Dostępne w wersji pełnej.

  
    O kulturach, czyli globalizacja 4.0
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    Czego nauczymy się z tekstów antycznych?
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    Zarządzanie łańcuchem dostaw
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    Zakończenie
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    Podziękowania
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    Załącznik
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