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In “Purchasing and Supply Chain Management”, Robert M. Monczka, Robert B.
Handfield, Larry C. Giunipero si James L. Patterson afirma:

“Echipa de conducere a unei companii, in expunerea modului in care compania va concura §i va
avea succes ntr-un mediu global, trebuie sa comunice in mod clar si succint, echipei executive,

urmadatoarele:
e In ce piete va concura firma si pe ce fundamente?

e Care sunt obiectivele de afaceri pe termen lung si pe termen scurt pe care compania doreste

sa le realizeze?

e Care sunt constrangerile resurselor bugetare si economice si cum vor fi acestea alocate

grupurilor functionale si unitatilor de afaceri?

Cdnd vor avea de infruntat aceste provocari, unitdatile de afaceri vor trebui sa lucreze impreund
pentru definirea strategiilor functionale, care reprezinta un set de planuri pe termen scurt si lung

ce vor sustine strategia organizatiei.

Prima parte a acestui proces este ca managementul companiei sd inteleaga pietele sale cheie
si previziunile economice §i sa ofere o viziune clara a modului in care organizatia se va diferentia
de competitie, a modului in care va realiza obiectivele de crestere, va gestiona costurile, va obtine
satisfactia clientilor si va mentine profitabilitatea pentru a indeplini sau depasi asteptarile partilor

interesate.” (Robert M. Monczka R. B., 2009)

Fara a aborda concepte ce tin de managementul afacerilor, un lucru este evident si nu trebuie
ignorat: pentru a intra intr-o piata, a supravietui, a creste, a cuceri segmente cat mai mari din ea,
este nevoie ca organizatia sa 1si atingd obiectivele financiare, de cifra de afaceri, profitabilitate

si lichiditate.

Daca cifra de afaceri depinde, intr-o masura covarsitoare, de Vanzari si Marketing, daca intram
intr-o analizd de profunzime si onestd, putem demonstra relativ rapid impactul indirect al

Achizitiilor 1n cifra de afaceri. In esentd, intregul angrenaj al afacerii este intretinut si cu resurse
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externe, care impacteaza prin calitate, pret, livrare, bunul sau serviciul finit, oferit de organizatie

clientilor sai.

Totusi, dincolo de atributele produselor, vanzarile tin intr-adevar de abilitatea departamentelor
de Marketing si Vanzari, de pozitionare intr-o anumitd piatd, de cunoastere a preferintelor
clientilor, de adaptare a produselor la cerintele pietei, de atragere si fidelizare a clientilor, de

dezvoltare a relatiilor colaborative cu clientii cheie.

Si, contraintuitiv, este primul lucru pe care specialistul achizitii trebuie sa il cunoasca: In
ce piete va concura firma si pe ce fundamente? Care este avantajul competitiv al firmei? Care

sunt elementele de diferentiere fati de competitie?

Care este strategia concurentiala a firmei?

“In esenta, spune Michael Porter, autoritatea mondiald in domeniul strategiei competitive,
elaborarea unei strategii concurentiale este echivalenta cu gasirea unei formule pentru modul in

care firma va concura, isi va stabili obiectivele si isi va nuanta politicile prin care sd indeplineasca

Importanta alinierii  obiectivelor Achizitiilor cu
obiectivele strategice ale companiei este, in mod
neindoielnic, demnd de a fi repetatd pdna cand devine
automatism.

aceste obiective.” (Porter, Strategy and leadership, 2007)

Fiind un cumul de obiective si de mijloace, pentru atingerea acestora, strategia
concurentiala se elaboreaza intr-un context ce tine cont de: atuurile si slabiciunile firmei,
oportunitatile si amenintdrile din respectivul domeniu (politice, economice, sociale, tehnice),

asteptarile societatii si valorile personale ale celor care raspund de aplicarea strategiei.
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Obiectivele au in vedere cresterea rentabilitatii, a cotei de piata, responsabilitatea sociala,
productivitatea, performanta manageriala si a angajatilor si altele descrise in Capitolul III- Rolurile

si responsabilitatile functiei de achizitii.

Mijloacele sunt externalizate intr-o proportie covarsitoare, cele materiale impactand major
operatiunile si, pe cale de consecintd, si cifra de afaceri iar cele financiare impactand major

profitabilitatea si lichiditatea.

Eficienta mijloacelor externe depinde in primul rdnd de masura in care nevoile clientilor
au fost transpuse corect in specificatii de achizitii, de tipul celor 5 x SR. Fara aceasta aliniere, dintre
preferintele clientilor si capacitatea pietei ofertei de a le satisface (furnizori) si a operatiunilor
interne de a le transforma, in scopul oferirii celei mai mari utilitati, strategia concurentiala nu va

avea Succes.

Reamintindu-ne de modelul preferintelor furnizorilor, de modelul portofoliului de achizitii
Peter Kraljic, interdependentele si raporturile de putere dintre cumpardtori si furnizori,
cunoasterea strategiei concurentiale este departe de a fi un moft pentru Achizitii, sau o

pretentie nejustificata.

Din contra, Achizitiile conturate ca un departament profesionist, sunt probabil cele mai
capabile sa zugraveasca imaginea reald a pietei ofertei, oportunitatile si riscurile care pot influenta

obiectivele companiei.

Doar din aceasta perspectiva gandirea in “silozuri”, de tipul cifra de afaceri este apanajul
Vanzarilor iar disponibilitatea bunurilor si serviciilor este apanajul Achizitiilor” apare a fi

perimata.

Aditional, cunoasterea strategiei concurentiale seteaza cadrul general al procedurii
de selectare a furnizorilor, indicind aspectele esentiale ce trebuie solicitate, analizate si
monitorizate in relatie cu bunurile si serviciile achizitionate si cu furnizorii selectati. Procesul

este unul progresiv, pe fiecare nivel de responsabilitate al achizitiilor.

Michael Porter propune trei strategii generale de diferentiere in piata (Porter, Competitive

Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, 1985):
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1. Dominatia prin costurile totale

Prima strategie asigura dominatia intr-un anumit sector de activitate prin intermediul
costurilor. Astfel, se impune ca firma sa dezvolte si sd implementeze un set de strategii al caror
scop principal este reducerea costurilor: controlul cheltuielilor generale si minimizarea
costurilor cu cercetarea - inovarea, serviciile, marketingul, reputatia marcii. Elementul central
al strategiei concurentiale este reducerea costurilor, atat a celor administrative si de personal,
cat si a celor operationale; atat a costurilor fixe dar si a celor variabile. Practic, atat a costurilor
interne cat si a cheltuielilor cu produsele achizitionate, unde, dupa cum ne-am dat seama,

intervin Achizitiile.

Potrivit lui Michael Porter, “detinerea unei pozitii caracterizate prin costuri reduse ii va
permite firmei s se apere de cumpardtorii puternici, Intrucat cumpdratorii nu pot reduce
preturile decat pana la nivelul pretului celui mai eficient concurent din piatd. De asemenea,
costurile reduse vor apara firma si de furnizorii puternici, permitandu-i sa fie mai flexibila in
fata cresterii costurilor marfurilor cu care se aprovizioneazad. Factorii care contribuie la
detinerea unei pozitii caracterizate prin costuri reduse creeaza bariere de intrare, importante din
punct de vedere al economiilor de scard sau al avantajului de cost. in sfarsit, costurile reduse
plaseaza firma, de regula, pe o pozitie favorabila in raport cu produsele substitut. Astfel, o
pozitie caracterizatd prin costuri reduse protejeaza firma in fata celor cinci forte concurentiale,
intrucat puterea de negociere a adversarilor poate sa erodeze profiturile numai pana la nivelul
profitului celui mai eficient concurent si pentru ca firmele mai putin eficiente vor suferi cele

dintai in fata presiunii concurentiale.

Obtinerea unei pozitii caracterizata prin costuri mici necesita o cota de piata relativ

inalti sau alte avantaje, cum ar fi acces la sursele de materii prime. Implementarea unei

strategii bazate pe costuri mici poate impune investitii initiale semnificative, in echipamente
performante, o politica agresiva de preturi si piederi initiale, in tentativa de a detine o cota de
piata cat mai mare. O cotd mare de piati poate asigura obtinerea unor economii in procesul
de aprovizionare, care vor avea efecte suplimentare asupra micsorarii costurilor. Odata

obtinutd o pozitie caracterizata prin costuri mici, firma iti va majora profitul pe care il va investi
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in echipamente noi si facilitaiti moderne pentru a-si mentine dominatia prin intermediul

costurilor”.

Un Departament de Achizitii informat asupra strategiei concurentiale de dominatie
prin costuri va integra politica companiei in procedura si fluxurile de achizitii prin

masuri precum:

= Criteriile de eligibilitate ale furnizorilor vor include cerinte privind o capacitate de

productie capabild sd sustind economia de scala vizata de companie;
= (Criteriul principal de evaluare al ofertelor va fi costul total al achizitiei;
= Negocierea va aborda reducerile de volum;

» Selectia profesionistd a furnizorilor de echipamente si alte investitii, in baza de cost

total al achizitiei,
» Externalizarea activitdtilor cu costuri interne ridicate;
» Performanta solicitata furnizorilor va include initiative de reducere a costurilor;

* Performanta achizitiilor va urmdri cuantumul reducerilor sau evitdrilor de costuri ale
specialistilor achizitii;

= Managementul riscurilor va adresa orice vulnerabilitate ce poate genera riscuri
financiare;

» Inovatia va viza preponderent managementul costurilor;

= Se va urmari eliminarea risipei resurselor financiare.

2. Diferentierea

Potrivit lui Michael Porter, cea de-a doua strategie generala se bazeaza pe diferentierca
produsului sau a serviciului oferit de firma printr-o caracteristica prin care dobandeste unicitate in

respectivul sector de activitate. (Porter, Strategy and leadership, 2007)
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“Diferentierea poate fi obtinutd prin intermediul: imaginii marcii, al tehnologiei, al
caracteristicilor functionale, al serviciilor clientilor, al retelei de distributie. In mod ideal, firma se
poate diferentia in mai multe domenii. De exemplu, firma Caterpillar Tractor este cunoscutd nu
numai pentru reteaua de distributie si pentru promptitudinea cu care ofera piesele de schimb, dar
si pentru calitatea propriilor sale produse, toate aceste aspecte fiind esentiale pentru utilizatorii
echipamentelor grele in conditii in care timpul de inactivitate al echipamentelor se plateste foarte
scump. Trebuie sa accentudm faptul ca strategia de diferentiere nu permite firmei sd ignore
aspectele care tin de costuri, dar acestea nu mai constituie obiective de prim rang in cadrul
strategiei. Diferentierea asigurd protectie in fata concurentilor datorita loialitatii clientilor fata de
brand si a unei sensibilititi mai mici a acestora, in raport cu preturile. Ea permite sporirea
profiturilor, fapt care elimind nevoia inregistrarii unor costuri reduse. Loialitatea din partea
clientilor si necesitatea ca firmele concurente sa giseascd modalitati pentru eliminarea unicitatii
produsului sau serviciului contribuie la ridicarea unor bariere de intrare. Diferentierea aduce cu ea
profituri mai mari pe baza cdrora putem sd ne confruntim mai bine cu furnizorii puternici si sa
diminuam puterea cumpdratorilor, Intrucat acestia nu vor avea mai multe alternative si vor fi mai
putin sensibili la factorul pret. In sfarsit, firma care s-a diferentiat pentru a cstiga loialitatea

clientilor va fi mai bine pozitionatd decat concurentii sdi in raport cu produsele substituente.

De multe ori, oferirea diferentierii va implica ajungerea la un compromis cu aspectele
care tin de costuri, mai ales daca activitatile necesare pentru diferentiere sunt costisitoare,
cum este cazul cercetarilor extensive, al proiectarii produsului, al folosirii unor materiale de

inalta calitate sau al sprijinului intensiv acordat clientului.”

Un Departament de Achizitii informat asupra strategiei concurentiale de diferentiere va

integra politica companiei in procedura si fluxurile de achizitii prin masuri precum:

= Criteriile de eligibilitate ale furnizorilor vor include cerinte privind puterea si stabilitatea
financiara, capabilitatile managementului, imaginea si reputatia, capacitatea de productie

in masura sa sustind pe termen lung diferentierea vizata de companie;

= Criteriul pretului se va reduce ca pondere in grila de evaluare a ofertelor, insa se vor evalua

atent costurile totale, cu atentie pe impdrtirea optima a costurilor de design si proiectare;
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= Negocierea va aborda caracteristicile ofertei care au impact in aria de diferentiere a firmei,

cu accent pe calitate, fiabilitate, unicitate;

» Negocierea contractului se va concentra pe aspecte ce tin de proprietate intelectuala, pe
durata mai mare a contractului, pe strategia de iesire din contract, pe exclusivitate, in unele

cazuri, pe confidentialitate si pe atenta aprobare a subcontractorilor;

= Selectia profesionista a furnizorilor de echipamente si alte investitii, in baza de cost total al

achizitiei, performanta, conformitate;

= Atenta analizd a oportunitdtii externalizarii activitatilor ce contribuie la diferentiere, n

vederea mentinerii In intern a celor ce tin de competentele de baza,

» Evaluarea furnizorilor va include initiative de Imbunatatire continud a performantei, de

cercetare si dezvoltare, de inovatie si valoare adaugata;

» Performanta achizitiilor va fi evaluata si prin cuantumul reducerilor sau evitarilor de costuri
ale specialistilor achizitii, dar mai ales prin obiective ce tin de responsabilititile de
management al performantei si relatiilor cu furnizorii, de managementul riscurilor

operationale, de performanta, reputationale si contractuale;

» Inovatia va viza preponderent dezvoltarea de caracteristici unicat ale produselor, de natura

cresterii fidelizarii clientilor;

» Eliminarea risipei de timp, a supra-productiei, a transporturilor ineficiente, a timpului de

asteptare, a defectelor si a angajatilor sub-utilizati vor fi principii cdlduzitoare in achizitii.

3. Focalizarea

Strategia generala de focalizare pune accent pe un anumit grup de clienti, un segment al liniei
de produse sau de piata geografica. Este o strategie de nisd, strategia de focalizare presupunand
servirea in conditii excelente a unei “tinte” limitate, toate politicile functionale fiind subordonate
acestui deziderat. Strategia se bazeaza pe premisa ca firma este capabila sa serveasca acesta “tinta”
strategica restransa mai eficient decat concurentii care opereaza pe o arie mai largd. Drept rezultat,

firma va obtine fie o diferentiere datorita satisfacerii mai bune a nevoilor grupului pe care il tinteste,
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fie costuri mai reduse de servire a acestui grup (sau atat diferentiere cat si costuri mai reduse)

(Porter, Strategy and leadership, 2007).

Este, de exemplu, strategia folositd de mine incd de la infiintarea companiei Purchasing
Training, cand am optat pentru concentrarea intregului efort si a tuturor strategiilor pe servirea in
exclusivitate a profesiei Achizitiilor. Am cautat ca, prin serviciile oferite, sd ofer maxim de valoare
profesionistilor in Achizitii si departamentelor de achizitii, printr-0 diversificare a produselor care
sa acopere intr-un spectru cat mai mare nevoile grupului tintd. Am elaborat si sustinut programe
de training pe o gama cat mai larga de concepte si pentru niveluri diferite de expertiza, de la
incepator la manager. Am derulat programe de consultantd de management strategic al achizitiilor,
pentru optimizarea proceselor si procedurilor, am ajutat la tehnologizarea Achizitiilor prin oferirea
de suport in implementarea aplicatiilor informatice specifice achizitiilor. Aceasta material este un
nou produs destinat celor care prefera sd studieze in liniste si pentru care deplasarile la training
sunt mai complicate. Alte doua produse, menite sa sporeasca accesul la cunostinte de top in
achizitii, sunt pe “linia de fabricatie”. In opozitie, sunt firmele care sustin traininguri pentru o gama

larga de profesii.

Potrivit lui Michael Porter, strategia de focalizare determina intotdeauna limitari ale cotei de
piata detinutd. Focalizarea implicd realizarea unui compromis intre profitabilitate si volumul
vanzarilor. Ca si in cazul strategiei de diferentiere, ea poate sa impund, de asemenea, si un

compromis in raport cu aspectele implicate in obtinerea unor costuri reduse.

Un Departament de Achizitii informat asupra strategiei concurentiale de focalizare va

integra politica companiei in procedura si fluxurile de achizitii prin masuri precum:

= Criteriile de eligibilitate ale furnizorilor vor include cerinte privind expertiza, imaginea si
reputatia, capacitatea de inovatie capabila sa sustina pe termen lung diferentierea vizata de
companie;

= Criteriul pretului se va reduce ca pondere a importantei in evaluarea ofertelor, Insa se vor

evalua atent caracteristici ce tin de calitate, exclusivitate, inovatie, servirea clientilor;

» Negocierea va aborda caracteristicile ofertei care au impact in satisfactia clientilor;
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* Negocierea contractului se va concentra pe aspecte ce tin, dincolo de proprietate
intelectuald, pe durata mai mare a contractului, pe strategia de iesire din contract, pe
exclusivitate n unele cazuri, pe confidentialitate si atentd aprobare a subcontractorilor si

pe performanta ridicata si valoarea marcii furnizorului,

= Selectia profesionista a furnizorilor de echipamente si alte investitii, in baza de cost total al

achizitiei, performantd, conformitate, scope of work;

= Atenta analizd a oportunitatii externalizarii activitdtilor ce contribuie la satisfactia

clientilor, In vederea mentinerii In intern a celor ce tin de competentele de baza,

» Evaluarea furnizorilor va include initiative de Imbunatatire continud a performantei, de

cercetare si dezvoltare, de inovatie si valoare adaugata;

» Performanta achizitiilor se va aprecia mai putin prin cuantumul reducerilor sau evitarilor
de costuri ale specialistilor achizitii, dar mai ales prin obiective ce tin de responsabilitatile
de management al performantei si relatiilor cu furnizorii si clientii interni, de management
al riscurilor operationale, de performantd, reputationale si contractuale, de inovatie in
achizitii;

» Un accent semnificativ se va acorda responsabilitatilor cognitive si estetice, respectiv de

etica si responsabilitate sociald;

= Inovatia va viza preponderent dezvoltarea de caracteristici unicat ale produselor, de natura

cresterii fidelizarii clientilor;

= Eliminarea risipei de timp, a supra-productiei, a transporturilor ineficiente, a timpului de
asteptare, a defectelor ramane in atentia achizitiilor cu focus pe inlaturarea risipei ce tine

de angajatii sau furnizorii sub-utilizati.

Spuneam, la inceputul capitolului, cd in mod contraintuitiv, cunoasterea strategiei
concurentiale a firmei este primul lucru pe care profesionistul in achizitii trebuie sa il

stipaneasca.
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Tn lipsa acestei intelegeri, profesionistii in achizitii vor actiona conform practicilor anterioare,
fie ale companiei actuale a carei strategie insa s-a schimbat, fie ale companiei in care au lucrat

anterior. Va reamintiti de metoda de Invatare “sitting with Nelli”?

Sa ne imaginam cum va actiona, in lipsa cunoasterii strategiei concurentiale, un profesionist in
domeniul achizitiilor care a lucrat Intr-o firma a carei strategie de diferentiere era prin dominatia
costurilor si care ulterior s-a angajat intr-o companie ce are diferentierea drept strategie
concurentiala. Cat de acerb va negocia preturile si cata presiune va pune pe furnizori in negocierea

preturilor, cand in noua firma atentia trebuie sa fie, de fapt, pe calitate, unicitate, reputatia marcii.

Sau invers, un specialist achizitii modelat intr-o firmd axatd pe focalizare, cum va solicita
inovatie, servirea clientilor si responsabilitate sociala unor furnizori cérora, in noua firma in care

s-a angajat, li s-a solicitat dintotdeauna reducerea preturilor.

Ne putem imagina cum vor evalua relatiile cu furnizorii si atractivitatea fatd de compania

cumparatoare, reprezentatd acum de catre noul specialist achizitii?

Si, continuand, sa ne imaginam care vor fi relatiile cu clientii interni si care va fi perceptia

acestora si a managementului asupra performantei achizitiilor!
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