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“Toti oamenii pot vedea aceste tactici prin care cuceresc, dar ceea ce

nimeni nu poate vedea este strategia din care acestea au evoluat.”

Sun Tsu
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PROCUREMENT!

“Tot ce putea fi inventat a fost deja inventat”, spunea, in 1899, Charless Duell, Director

al US Office Patent.

Din fericire, Duell s-a inselat, inventii si inovatii apar intr-un ritm mai rapid ca niciodata,
abia ldsand un moment de respiro imaginatiei umane sa proiecteze forme, functionalitati

si moduri noi de a explora si a modela realitatea!

Si, oricat de mult este clamata rezistenta la schimbare si blamata zona de confort, pentru
lipsa de initiativa, de determinare si perseverentd, in diverse proiecte, arareori rezistenta
la schimbare a impiedicat omenirea sd beneficieze de rezultatele stralucitoare ale

progresului tehnic si tehnologic, al artei, al turismului, al designului de orice tip.

In septembrie 2019, 0 coada de aproximativ cincizeci de pasionati ai tehnologiei s-a format
in afara magazinului emblematic Apple din Regent’s Street, Londra. Superfanii Apple au
infruntat racoarea de inceput de toamna, timp de optsprezece ore, pentru a se putea
bucura de imbunatatirile aduse camerei foto, care se mandrea cu un numar impresionant

de functii de inaltd tehnologie.!

In Rusia, primele 246 de persoane, care au stat la coada, in fata acelui magazin din
Moscova pentru a cumpara un iPhone XS, o faceau doar pentru a vinde locul unor oameni

care nu doreau sa astepte la coada.?

In SUA, in 2014, coada a inceput sa se formeze cu sase zile Inaintea anuntului de lansare

a iPhone 6°.

1 https://www.thesun.co.uk/tech/9963366/iphone-11-launch-apple-london/

2 https://www.idevice.ro/2018/09/28/iphone-xs-lansare-rusia-357974/
3https://ziare.com/internet-si-tehnologie/telefoane-mobile/cozi-uriase-in-fata-magazinului-apple-oamenii-vor-un-iphone-6-care-va-fi-
lansat-peste-5-zile-1320049
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Ce s-ar intampla daca aceasta stare, de entuziasm al asteptarii, de bucurie a descoperirii
fata de pasiuni ar fi modelata si directionata catre noile inovatii ale profesiei? Cu

siguranta ar imbunatati viata, facind-o mai usoara si mai plina de satisfactii.

Modelul portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic este una dintre acele inovatii

pentru care ar merita investitia de timp si efort pentru a o integra unitar in Achizitii.

Apadrut pentru prima datd in 1983, in Harvard Business Review, cu titlul “Purchasing must
become supply management”, modelul portofoliului de achizitii propus de Peter Kraljic
declanseaza si marcheaza transformarea achizitiilor dintr-o functie de rutina intr-o

functie strategica in organizatie.

,In multe companii, achizitiile, poate mai mult decdt orice altd functie de afaceri, sunt
asociate cu rutina. Ignorind sau acceptind nenumdrate perturbdri economice si politice in
ceea ce priveste furnizarea de materiale, companiile continud si negocieze anual cu refele de
furnizori si surse de aprovizionare consacrate. Dar multe abilitdti si perspective ale
managerilor de Achizitii s-au format acum 20 de ani, intr-o erd de stabilitate relativd si nu
s-au schimbat de atunci. Acum nsd, nicio companie nu 1si poate permite ca Achizitiile sd
ramdnd in urma altor departamente in ceea ce priveste recunoasterea si adaptarea la
schimbirile economice si de mediu, la nivel mondial. O astfel de atitudine nu este doar

invechitd, ci si costisitoare.”* (Kraljic, 1983)

4 https://hbr.org/1983/09/purchasing-must-become-supply-management
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Modelul portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic a aparut intr-o perioada in care
Achizitiile erau preponderent o activitate de rutind. Specialistii achizitii erau prinsi sub
vrafuri intregi de cereri de achizitie sau comenzi ce trebuiau procesate, trimise
furnizorilor, urmarite a fi receptionate si corect facturate, reminiscente ale modelului de

achizitii din timpul si ulterior celui de-al doilea Razboi Mondial.

Abia la jumadtatea anilor '60, achizitiile au adoptat un nou model de lucru: conceptul de
management al materialelor a devenit punctul central in aceasta perioada. Profesionistii
in domeniul achizitiilor au evidentiat si exploatat ofertarea competitiva, pretul devenind
factorul determinant in selectarea majoritatii furnizorilor (practica existenta pe scara larga

in achizitiile anilor 2020 din Romania!).

Anii '80 au inregistrat Insd o crestere semnificativa a concurentei furnizorilor. Acest lucru
a oferit organizatiilor luxul de a pune mai mult accentul pe calitatea si fiabilitatea

furnizorilor.

Modelul Portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic apare deci intr-o perioada in care,
pe fondul cresterii competitiei dintre furnizori, achizitiile industriale dobandesc

posibilitatea alegerii, avand alternative de furnizori si de produse.

Insa, potrivit modelului lantului valoric al lui Michael Porter nu toate activitatile
companiei, respectiv bunurile si serviciile care fac functionale respectivele activitati, au

acelasi impact in cresterea profitabilitdtii companiei.

Totodatd, la inceputul anilor '80, lumea traverseaza perioada demasificarii, dupa cum

surprindea Alvin Tofler in celebra sa carte Al treilea Val. Iar pentru a tine pasul cu mediul
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de afaceri, economic si social, se creeaza contextul si nevoia ,, demasificarii’ tehnicilor de
achizitii si abordarii particulare a fiecarei categorii de bunuri si servicii. Facand asta,

Achizitiile trec de la o activitate tranzactionald la una strategica.

Modelul portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic adreseaza impactul pietei ofertei
asupra preturilor de achizitie si a continuitatii aprovizionarii, aducand astfel in prim
planul analizelor de achizitii, in plus fata de dimensiunea financiara, si analiza riscului

in achizitii.

Scopul principal al modelului portofoliului de achizitii este de a ajuta cumparatorii sa
maximizeze securizarea aprovizionarii si sa reduca costurile, folosind strategii
distincte de achizitii, strategii a caror orientare si complexitate depind de implicatiile
strategice ale bunului sau serviciului care se achizitioneaza asupra companiei

cumparatoare.

Prin introducerea in analiza a complexitatii pietei si a riscului aprovizionarii, modelul
portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic vine si indica strategiile optime, cu cea mai
mare valoare din partea achizitiilor, pentru fiecare categorie de cheltuieli din cele patru

cadrane pe care modelul le genereaza.

Obiectivele principale ale acestei clasificari, prin constientizarile pe care le produce, fiind:

= maximizarea securizarii aprovizionarii;
. reducerea dependentei fata de furnizori;
. cresterea eficientei in derularea proiectelor de achizitii;
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. reducerea costurilor cu achizitia de bunuri si servicii.

Este aproape ca o hartd pe care profesionistul in domeniul achizitiilor o poate urma
pentru a ajunge la destinatia pe care si-o doreste. Harta ce se actualizeazd odata cu
modificarea teritoriului pe care il reprezinta. Pentru c4, fiind un model dinamic, modelul
portofoliului de achizitii permite schimbarea strategiilor in functie de schimbarea
contextului intern, al companiei, sau extern, al pietei. Si este cel mai elocvent model

pentru paradigma sistemica a achizitiilor.

Introducand in ecuatie riscul aprovizionarii, respectiv complexitatea pietei ofertei, in plus
fata de importanta achizitiei data de dimensiunea financiard a cheltuielilor, modelul lui
Peter Kraljic genereaza o matrice cu patru cadrane de clasificare a portofoliului de

achizitii al unei companii.

Importanta achizitiei se refera la impactul in profit al bunului sau al serviciului

achizitionat.

Impactul in profit este mare atunci cand costul materialelor achizitionate, raportat la
costul produsului final, este mare, cand costurile bunului sau serviciului achizitionat,
raportat la totalul cheltuielilor cu furnizorii, sunt mari, cand ponderea cheltuielilor cu
bunul sau serviciul achizitionat in cheltuielile totale ale companiei sunt mari sau cand
contributia produselor achizitionate la profitul companiei (de exemplu, in retail) sunt
mari. De asemenea, impactul mare in profit poate fi determinat de volumele achizitionate,
sau de impactul bunurilor sau al serviciilor achizitionate in calitatea produselor finite sau

in perspectivele de crestere ale companiei.

Continutul acestui studiu este destinat exclusiv informarii publice. Toate informatiile publicate pe acest document sunt protejate de
catre dispozitiile legale incidente, conform Legii nr. 8/ 1996 privind dreptul de autor si drepturile conexe. Sunt interzise copierea,
reproducerea, recompilarea, modificarea, precum si orice modalitate de exploatare a continutului acestui studiu fara acordul scris al

autorului.



T PROCUREMENT!

Complexitatea pietei ofertei determina riscul aprovizionarii bunului sau serviciului in

discutie.

Riscul aprovizionarii este mare atunci resursele sunt limitate. Practic, atunci cand
constatdm raritatea, lipsa disponibilitatii: a bunurilor sau serviciilor, a furnizorilor
capabili sa ne satisfaca cererea, a logisticii necesare (mijloacelor si infrastructurii de
transport, de livrare a bunurilor sau prestare a serviciilor); cand achizitiondm o anumita
marcd sau produse exclusiviste, protejate de licente, sau drepturi de autor; cand
aprovizionarea este dificild si poate fi usor intreruptd (ludm practic in calcul riscul de
tranzit maritim, rutier, feroviar, ce poate fi afectat de fenomene ale naturii, greve, conflicte
militare etc). Putem concluziona ca riscul aprovizionadrii este mare daca lipsa bunului sau
a serviciului, din orice cauza, afecteaza operatiunile, impiedica derularea fluida a fluxului

de productie sau de prestare a serviciilor.

Complexitatea pietei aduce in discutie puterea furnizorilor si a cumpardtorilor, in
raporturile de vanzare-cumparare, puterea fiind unul dintre pilonii principali ai

negocierii pentru obtinerea celor 5R ai achizitiilor.

Astfel, riscul aprovizionarii trebuie calculat si luand in calcul puterea cumpadratorului si
a furnizorului, ceea ce se traduce in usurinta sau dificultatea schimbarii furnizorului

curent pentru o anumita categorie de bunuri sau servicii.

Astfel, cu cat este mai dificila schimbarea furnizorului, din perspectiva costurilor, a

operatiunilor implicate, a timpului, cu atat riscul aprovizionarii este mai mare.

Dificultatea schimbadrii furnizorului tine si de piata ofertei (elementele de raritate
discutate mai sus) dar si de factori si decizii interne ale companiei cumpdratoare.
Dificultatea de schimbare a furnizorului este mare, determinand un risc mare al

aprovizionadrii, atunci cand:
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. costurile iesirii din contract sunt mari din cauza unor posibile investitii facute de

furnizori pentru a livra produsul citre companie dar si din cauza unui contract gresit

Intocmit;
. costurile interne atrase de schimbarea furnizorului sunt mari;
. schimbarea furnizorului are un impact in derularea activitatilor sau in satisfactia

clientilor strategici;

. schimbarea  furnizorului impacteaza individualizarea, particularizarea

produsului, individualizare ce sustine avantajul competitiv.
Astfel, deplasindu-ne pe cele doua axe ale modelului, importanta achizitiei si

complexitatea pietei ofertei, se contureaza matricea portofoliului de achizitii:

4 )
Produse tip Produse

“parghie” strategice

KRALJIK
MODEL

Importanta achizitiei /
impactul in profit

Produse Produse tip
Non-critice ”strangulare”

. J

v

Complexitatea pietei ofertei/
Riscul aprovizionarii

Figura 1: Modelul portofoliului de achizitii Peter Kraljic>

5 https://hbr.org/1983/09/purchasing-must-become-supply-management
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Produsele Non-critice (de rutina)

Sunt produsele care au un impact mic in profit si care, in acelasi timp, se caracterizeaza

printr-un risc mic al aprovizionarii.

Altfel interpretat, cheltuiala cu aceste produse este mica, raportata la totalul cheltuielilor
cu furnizorii, sau ponderea cheltuielilor cu aceste produse in totalul costurilor produsului
finit este micd, iar in acelasi timp produsul este disponibil in piatd, exista suficienti

furnizori care il pot livra sau este usor de schimbat furnizorul.

Datorita faptului cd in acest cadran regasim categorii de produse cu un numdr mare de
repere dar cu pret de achizitie mic (precum articolele de birotica si papetarie), achizitiile

sunt vazute avand un rol administrativ.

Din cauza numadrului mare de repere din categorie, produsele din acest cadran solicita un
efort considerabil din partea specialistilor de achizitii in selectarea furnizorilor, de
negociere, contractare, comanda, receptie, validare factura. $i totodata, din cauza valorii
mici a categoriei, rezultatele muncii specialistilor achizitii sunt aproape invizibile,
deoarece reducerile de costuri din acest cadran nu aduc un plus semnificativ in

profitabilitate.

Solicitand un efort de tranzactionare mare si generand efecte mici, strategiile din aceasta

categorie sunt departe de a viza negocieri aprinse cu furnizorii!

Strategiile optime pentru cadranul produselor non-critice trebuie sa fie directionate

catre reducerea efortului si costurilor de tranzactionare, prin masuri precum:

J standardizarea reperelor din categorie;
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. reducerea diversitatii reperelor;

J consolidarea volumelor prin cumularea cantitdtilor pe orizontald (produse

similare) si verticala (previzionare consum);

J optimizarea comenzilor;
J optimizarea inventarului;
J reducerea costurilor de tranzactionare prin utilizarea de solutii informatice de

comert electronic;
o optimizarea facturilor;
o reducerea numadrului de furnizori alocati aceleiasi categorii de produse.

Avand in vedere efortul considerabil de tranzactionare a produselor, devine evident ca
impartirea contractului intre mai multi furnizori multiplica acest efort (de negociere, de
comanda, de receptie, facturi). Avand in vedere riscul mic al aprovizionarii, furnizorii
multipli nu se justifics, deoarece produsele nu sunt unele critice. In plus, fractionarea
volumelor sau a reperelor intre mai multi furnizori conduce la preturi de achizitie mai

mari, care se adauga costurilor de tranzactionare.

Reducerea efortului de tranzactionare elibereaza timp important pentru specialistul in
Achizitii, timp pe care 1l poate aloca acelor cadrane care permit obtinerea celor mai mare
efecte (reduceri de costuri, imbunadtatirea calitatii, reducerea termenelor de livrare)

pentru companie.
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Produsele tip “Parghie”

Sunt produsele care au un impact mare in profit si care, in acelasi timp, se

caracterizeaza printr-un risc mic al aprovizionarii.

Altfel interpretat, cheltuiala cu aceste produse este mare, raportata la totalul cheltuielilor
cu furnizorii, sau ponderea cheltuielilor cu aceste produse in totalul costurilor produsului
finit este mare, iar, In acelasi timp, produsul este disponibil in piatd, exista suficienti

furnizori care il pot livra sau furnizorul este usor de schimbat.

O alta posibilitate a importantei mari a achizitiei si a impactului semnificativ in profit
poate veni dinspre faptul ca volumele achizitionate din respectivul produs sunt
considerabile fata de oferta pietei, fiind astfel un contract atractiv pentru furnizori si

conferind o putere de negociere mai mare cumparatorului.

Puterea de negociere a cumpadrdtorului poate fi importanta, in raport cu cea a
furnizorului, atat datorita alternativelor de produse si de furnizori din piata cat si

usurintei schimbarii furnizorului.

Totodatd, valoarea mare a cheltuielilor cu categoria respectiva face proiectul unul atractiv

pentru furnizori, strategiile competitive de achizitie si de negociere devenind pretabile.

Este si motivul pentru care Achizitiile sunt vdzute drept agresive, competitive, in

negocierea cu furnizorii.

Avand in vedere impactul mare In profit si riscul mic al aproviziondrii, strategiile de
achizitie optime pentru produsele tip “parghie” trebuie directionate catre ofertarea

competitiva, prin masuri precum:
. selectii de oferta, licitatii;

. licitatii cu preturi tinta;
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J negociere competitiva cu incheierea de contracte cu preturi ferme, fixe, pe durata

contractului sau contracte cu index de pret; penalitati mari in caz de nerespectare a

obligatiilor;

. licitatii electronice;

J contracte de rezerva tip “furnizor pasiv”;

J optimizarea volumelor comenzilor;

J evaluarea furnizorilor dupa finalizarea livrarii/prestarii;
J reducerea numadrului de furnizori.

Datorita impactului mare in profit, determinat de cheltuiala mare cu produsele din acest
cadran, in totalul cheltuielilor cu furnizorii, orice procent de reducere de pret obtinuta

poate fi semnificativa in valoare absoluta.

Este motivul pentru care categoriile de produse din acest cadran au nevoie de timp
suficient pentru pregatirea strategiei proiectului de achizitie, pentru planificarea

negocierii, timp care se castiga doar prin eficientizarea achizitiilor produselor de rutina.

Procesul negocierii, abordat drept negociere si nu targuiald, poate solicita pentru
produsele non-critice un efort similar ca cel pentru negocierea produselor ”parghie”. Insa
rezultatele obtinute in valoare absoluta, sunt mult mai mari in cazul produselor “parghie”
decat in cazul produselor non-critice. Din aceeasi cantitate de efort, putem inregistra
poate 20% discount la niste produse de rutind, in valoare totala de 2.000 de euro, obtinand
astfel reduceri de costuri de 400 euro, in valoare absoluta. Sau putem tinti reduceri de 5%
la o categorie de produse ”parghie”, in valoare totala de 200.000 euro, obtinand o reducere

de costuri de 10.000 euro.

Continutul acestui studiu este destinat exclusiv informarii publice. Toate informatiile publicate pe acest document sunt protejate de
catre dispozitiile legale incidente, conform Legii nr. 8/ 1996 privind dreptul de autor si drepturile conexe. Sunt interzise copierea,
reproducerea, recompilarea, modificarea, precum si orice modalitate de exploatare a continutului acestui studiu fara acordul scris al

autorului.



7F PROCUREMENT!

Pentru succesul strategiilor competitive din acest cadran este insa nevoie de intelegerea
si parcurgerea corecta a etapelor strategiei de ofertare competitiva ce va fi prezentatd in

capitolul urmator.

Actionand calculat, strategic, asupra categoriilor din cadranul produselor ”parghie”,
efectele eforturilor se vor evidentia in profitabilitate, aducand un plus de apreciere asupra

profesiei, ridicand-o deasupra perceptiei de functie administrativa.

Produsele ”Strangulare”

Coborand in diagonala, descoperim cadranul produselor ”strangulare”. Sunt
produsele care au un impact mic in profit si care, in acelasi timp, se caracterizeaza

printr-un risc mare al aprovizionarii.

Exemplificand, putem regasi in acest cadran categorii de produse al caror cost de achizitie
este mic, raportat la totalul cheltuielilor cu furnizorii sau raportat la costul total al
produsului finit in a caror componentd intrd. Din acest punct de vedere, seamdna cu
produsele non-critice, Insemnand ca pretul nu trebuie sa fie elementul central al

negocierii cu furnizorii.

Riscul aprovizionarii acestor produse este insd mare. Ceea ce insemna fie ca produsul nu
este disponibil in cantitati mari, fie existd competitie mare pe produs, in piatd; pot fi
produse de nisd, exclusiviste; fie sunt putini furnizori capabili sa livreze la nivelul de
calitate solicitat, sau poate chiar monopol; fie costul schimbadrii furnizorului este mare
(poate presupune schimbare sau modificarea echipamentelor, a altor componente sau a

caracteristicilor produselor finite etc).
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Adeseori, absenta acestui produs cauzeaza intreruperea operatiunilor sau a productiei,
motiv pentru care pierderile cauzate de lipsa lui sunt mult mai mari comparativ cu
cheltuiala pe care compania o inregistreaza cu achizitia, pierderile echivaland, practic,

cu valoarea produselor nevandute.

Produsele tip ”strangulare” sunt produse care adesea sunt ignorate in analizele
cheltuielilor cu furnizorii deoarece din punct de vedere al cheltuielilor se afla la coada
listei. S5i, mai grav, din cauza necunoasterii impactului in afacere, specialistii in achizitii
le trateaza drept produse ”“parghie”, negociind agresiv pretul. Tehnica care, atunci cand
functioneaza, are succes doar datorita atractivitatii mari pe care furnizorul o poate avea

fata de compania cumpdratoare.

Pentru produsele ”“strangulare” nu platim atat de mult pentru pretul bunului sau al
serviciului ci platim intr-o masura mai mare pentru disponibilitatea acestuia si pentru
serviciile asociate care fac bunul sau serviciul disponibil, in calitatea, cantitatea si la

timpul corect.

Datoritd acestor considerente, strategiile optime de achizitii pentru produsele tip
“strangulare” au in vedere asigurarea continuitatii aproviziondrii si prevenirea

potentialelor pierderi cauzate de oprirea productiei, precum:

. cercetare continud si detaliata a pietei de profil, pentru identificarea de furnizori

noi capabili sa livreze calitatea solicitata, la timpul solicitat;
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. negociere colaborativa cu furnizorii, centratda pe disponibilitate, pe criteriile

tehnico-operationale, de conformitate si legalitate;

. crearea de aliante strategice cu furnizorii puternici din piata;

. orientarea strategiilor de achizitie si negociere pe asigurarea continuitatii
aprovizionarii;

. verificarea facilitatilor, auditul furnizorilor, urmarirea performantei furnizorilor;
. identificarea de produse substitut;

. dezvoltarea si motivarea furnizorilor;

. contracte de prestare a serviciilor (de mentenantd, reparatii) cu timp mic de

raspuns, cu remediere sau inlocuire rapida a produselor sau echipamentelor defecte;
. contracte pe termen lung, dezvoltarea relatiilor colaborative cu furnizorii.

Succesul achizitiei produselor tip “strangulare” solicita un timp suplimentar investit in
managementul relatiei cu furnizorii, in asistenta sau chiar dezvoltarea furnizorilor. Este
tipul de relatie de tipul “we go to them” - noi mergem la ei. Putem sa uitdm de strategii
competitive si negocieri agresive ale pretului pentru aceste produse. Cum ne ajutd un pret

mic daca furnizorul nu poate asigura continuitate in livrare sau constanta in calitate?

Capatad sens vizitele si auditul furnizorilor si constanta informare cu privire la situatia
financiard, operationala, a stabilitatii personalului si a managementului. Cum ne ajuta un

pret mic in contract daca furnizorul se confrunta cu greve sau litigii?

Reflectand la produsele tip ”strangulare”, capatd sens necesitatea evaludrii bonitatii

furnizorilor din perspectiva financiard, operationala, juridica precum si cunoasterea de
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catre profesionistul in domeniul achizitiilor a tehnicilor de analiza interna, a afacerii, si

externa, a pietei.

Produsele “Strategice”

Sunt produsele care au un impact mare in profit si care, in acelasi timp, se

caracterizeaza printr-un risc mare al aprovizionarii.

Produsele strategice se aseamdnad cu produsele ”strangulare” din punct de vedere al
riscului aprovizionarii: lipsa produsului in piata sau competitia mare intre cumparatori
pentru produs, lipsa unor furnizori capabili sa livreze calitatea sau cantitatea solicitatd,

costurile mari asociate schimbarii furnizorului.

Toate acestea semnalizeaza riscuri operationale, de performanta si reputationale foarte

mari pentru compania cumparatoare.

Produselor strategice li se adauga, in plus fata de riscurile asociate produselor tip

”strangulare”, riscuri financiare si contractuale mari.

Din perspectiva pietei ofertei, din cauza valorii mari a produselor din aceasta categorie,
respectiv cheltuielii mari cu acestea, este foarte posibil sa ne plasdm intr-o piatd tip

oligopol, in unele situatii chiar monopol.

Oligopolul se caracterizeaza printr-un numar mic de vanzatori cu o putere economica

mare, care asigurd cea mai mare parte a unui anumit bun sau serviciu. Furnizorii sunt
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constienti de interdependentele dintre ei in adoptarea deciziilor strategice privitoare la
pret, volum sau la calitatea produselor, fapt ce le conferd o pozitie dominanta colectiva.
Astfel, orice modificare a pretului sau a volumului productiei de cdtre una dintre firmele

oligopoliste, se reflecta in volumul de vanzari a celorlalte.

Preturile in oligopol, o data stabilite, sunt relativ rigide.

Este motivul pentru care licitatile agresive sau cu o frecventa foarte mare nu aduc

rezultate pe termen lung pentru produsele strategice.

Furnizorii, fiind de putere relativ mare si apropiata, preturile fiind relativ apropiate, nu
justifica schimbarea frecventd a furnizorului deoarece, mai devreme sau mai tarziu, firma
cumpadratoare va ajunge sa 1i roteasca pe toti cei trei - patru mari furnizori, castigand putin
in termeni de reducere de costuri si pierzand mult in termeni de atractivitate a

furnizorilor.

Negociatorii de succes intra in negociere cu doua obiective: produsul si relatia.

Este valabil pentru produsele aflate in toate cadranele clasificdrii lui Peter Kraljic, insa
aceasta mentalitate este vitald pentru produsele strategice, cele mai multe dintre ele fiind

aprovizionate dintr-o piata de oligopol, monopol sau sursa unica.

Dacéd in cazul monopolului exista un singur furnizor al produsului, ce 1i da posibilitatea

sd seteze propria politica de preturi si a altor conditii comerciale, furnizorii sursa unica
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(single source) sunt furnizorii pentru care existd alternative in piata Insa compania

cumpadrdtoare are un grad ridicat de dependenta fata de un furnizor anume.

Din cauza alternativelor mici de produse si/sau de furnizori si a cheltuielilor cu o
pondere mare in totalul cheltuielilor cu furnizorii sau in totalul cheltuielilor firmei,
abordarea de reducere a costurilor prin negocierea marjei de profit a furnizorilor nu

poate avea succes pe termen mediu si lung.

Este mesajul cel mai frecvent pe care il primesc de la cursantii mei: “Ce fac cind negocierea nu mai

functioneazi? Efectiv, de la an la an furnizorii nu mai pot reduce preturile!”

Negocierea nu functioneaza pentru ca este purtatd pe baze competitive si se adreseaza

marjei de profit a furnizorilor.

Produsele strategice, asemenea produselor “parghie”, din cauza cheltuielilor mari cu
aceste produse, sunt intr-adevdr, cadranele In care trebuie actionat pentru reducerea

costurilor.

Spre deosebire insa de produsele tip ”parghie”, negocierea produselor strategice
trebuie sa se faca in stil colaborativ, bazata pe incredere, cooperare, transparenta,
comunicare deschisa, urmarind costurile totale ale achizitiei (TCO) si componentele de

costuri cu cele mai mari ponderi, in pretul de vanzare al furnizorului.

Din cauza pierderilor mari care pot surveni in urma lipsei produselor in cantitatea, la

calitatea si la timpul corect, foarte importantd este, pentru produsele strategice si cele
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strangulare, evaluarea gradului de utilizare a capacitatii de productie a furnizorului, per

total an si, totodata, lunar.

Daca furnizorul functioneaza la capacitate anuald totala de 90%, existd o mare
probabilitate a stranguldrii productiei, la produse vitale pentru firma cumparatoare.
Specialistul in achizitii trebuie astfel sa se asigure, pe de o parte, de existenta unor facilitati
de productie de rezerva ale furnizorului, proprii sau subcontractate. O variantd ar fi sa
opteze pentru selectarea a doi furnizori, daca piata permite. Pastrand cu ambii relatii

colaborative si nu amenintand cu intreruperea sau reducerea volumului comenzilor.

In acelasi timp, trebuie discutat cu furnizorul despre evolutia capacitatii de utilizare pe
parcursul anului: capacitatea de utilizare este constantd lunar? Exista oare luni cu varf de
productie, iar in alte luni capacitatile de productie sunt subutilizate? Exista posibilitatea,
pentru compania cumpadrdtoare, s& mute comenzile de productie in perioadele cu
subutilizare a capacitdtii de productie a furnizorului? Mutarea ar putea rezolva atat

posibilitatea strangularii dar poate si genera reduceri de costuri.

Increderea si comunicarea deschisa se obtin insd in timp si nu prin schimbarea frecventa

a furnizorului.

Transparenta si cooperarea se contureaza in relatiile pe termen lung si nu in colaborari

pe baza de comanda sau contracte cadru.

Adresarea costului total al operatiunilor si a componentelor principale de costuri ale
furnizorilor se face in fazele de crestere si maturitate ale ciclului relatiilor cu furnizorii,
spre varful curbei de invatare, care poate permite furnizorilor sugestii de imbunatatire a

produsului, a proceselor, a planurilor de productie.
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Datorita acestor considerente, strategiile optime de achizitii pentru produsele tip
"”strategice” au in vedere relatii colaborative, de parteneriat cu furnizorii, cu accent pe

eliminarea de costuri din lantul valoric, prin masuri precum:

. previzionare cat mai acurata a comenzilor si solicitarilor viitoare;
. selectare strategica a furnizorilor;
. negociere colaborativa centrata pe criteriile tehnico-operationale, de conformitate,

pe costurile totale ale achizitiei;

. colaborare stransd cu furnizorul inca din faza de proiectare/dezvoltare a
produsului;

. dezvoltarea unei relatii de parteneriat, cu impartirea riscurilor si beneficiilor;

. crearea de aliante strategice de tip drept de autor sau exclusivitate pe produs;

. reducerea costurilor prin optimizarea cheltuielilor de productie, prin considerarea

curbei de invatare;

. existenta unui plan de imbunatdtire a performantelor produsului (proactivitate)

dar si pentru remedierea neconformitatilor (reactiva);

. analiza valorii.

Reflectand la produsele strategice, capdta sens responsabilitdtile de nivel superior ale
Achizitiilor, de management al cheltuielilor cu furnizorii, de management al

performantei si relatiilor cu furnizorii, de etica si responsabilitate sociala.
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Avand valori si aspirand catre inovatie si eliminarea risipei, toate strategiile de reducere
a costurilor, fard sacrificarea calitdtii sau a relatiilor, prind amploare si dobandesc

sustinere si angajament din partea managementului.

Obiectivele modelului portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic vizeaza, pe de o
parte, reducerea costurilor, a gradului de dependenta fata de furnizori, a timpului

asociat proiectelor de achizitii.

Pe de alta parte, se urmareste maximizarea securizarii aprovizionarii, a balantei de

putere intre cumparatori si furnizori, a eficientei strategiilor de achizitii.

In practicd, constientizarea cadranului In care se pozitioneaza un produs clarificd
aspectele cheie ale strategiei de achizitie si a abordarii optime a strategiei de negociere cu

furnizorii.

Totodatd, in contextul lipsei de timp cu care se confruntd majoritatea specialistilor in
Achizitii, modelul oferd argumente solide privind prioritizarea optimad a proiectelor de
achizitii.

In mod categoric, prioritizarea trebuie adaptata obiectivelor strategice ale companiei:

. daca obiectivul major al companiei este reducerea costurilor, atunci se vor aborda
cu prioritate produsele “parghie” si strategice. Prima data cele tip ”"parghie” deoarece
negocierea competitiva solicitd un efort mai mic din partea companiei cumparatoare

decat negocierea colaborativd, condusa in produsele strategice. Cu o mentiune: produsele

Continutul acestui studiu este destinat exclusiv informarii publice. Toate informatiile publicate pe acest document sunt protejate de
catre dispozitiile legale incidente, conform Legii nr. 8/ 1996 privind dreptul de autor si drepturile conexe. Sunt interzise copierea,
reproducerea, recompilarea, modificarea, precum si orice modalitate de exploatare a continutului acestui studiu fara acordul scris al

autorului.



T PROCUREMENT!

strategice ar trebui sa fie intr-o analiza continua a valorii si nu adresata doar in situatiile

in care firma are dificultati financiare.

J dacd motivul principal al companiei este stabilitatea operatiunilor, constanta
livrdrilor si a calitatii, produsele strategice si cele “strangulare” trebuie abordate prioritar.
In rare situatii, cAnd riscul nu provine dinspre piata ci dinspre contextul intern, abordarea
poate fi competitiva, Insa condusd cu eticd, profesionalism si diplomatie. Furnizorii
produselor strategice si a celor tip ”strangulare” sunt ultimii cu care vrem sa avem relatii

adversariale sau sa ne inchida usa unor colaborari viitoare.

. dacd firma are probleme de personal (aspect care a devenit o certitudine pe piata
muncii din Romania) si 1si doreste eficientizarea activitatii, trebuie urgent automatizate

sau externalizate produsele de rutina.

In clasificarea produselor achizitionate pe modelul Peter Kraljic, trebuie avut in vedere
faptul ca, in scopul diminuadrii riscurilor, este importantd distribuirea produselor
achizitionate in toate cele patru cadrane. Astfel, unul sau mai multi furnizori nu vor avea

puterea absolutd asupra organizatiei.

Frumusetea si eficienta modelului provine, pe de o parte din constientizdrile aduse de
analiza statica - incadrarea unei categorii de achizitii la un anumit moment in timp, ce ne

directioneaza cdtre exemple de strategii de achizitii formulate mai sus.

Pe de alta parte, eficienta si succesul modelului tine de dinamismul acestuia, respectiv
posibilitatea de a deplasa categoriile de achizitii dintr-un cadran in altul, in scopul

atingerii obiectivelor categoriei sau ale companiei.
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De exemplu, pentru produsele strategice, trebuie sa ne punem intrebarea: ce factori

determinad caracterul strategic al produselor aflate in analiza?

Ce determina riscul mare al aprovizionarii? Numadrul de furnizori din piata sau
caracteristicile solicitate ale produsului sau ale serviciilor? Sunt cumva specificatiile
bunului sau serviciului mult prea restrictive, de natura restrangerii competitiei? Iar daca
da, au aceste specificatii restrictive impact pozitiv in avantajul competitiv, In castigarea
pietei, in fidelitatea clientilor, in profitabilitate? Sau sunt doar drdgut de avut sau poate
chiar absolut inutile sau, In cazuri extreme, setate astfel pentru favorizarea unui furnizor

(caz In care o sd regdsim si clauze costisitoare de iesire din contract)?

Ce determina cheltuiala cu impact mare in profit? Este datd de volumul achizitiei sau
pretul unitar mare al bunurilor sau serviciilor achizitionate sau poate valoarea unui
contract a crescut treptat in timp, prin cumularea la un anumit furnizor a unui numar
mare de categorii de bunuri si servicii, categorii care ar putea fi scoase din randul celor

strategice si achizitionate si separat?

In cazul produselor de tip strangulare, intrebarile legate de risc sunt similare: ce
caracteristici ale specificatiilor produsului sau criteriilor de eligibilitate ale furnizorilor
restrang competitia si incadreaza produsul in cadranul celor ”strangulare”? Sunt necesare
acele particularitati? Sau putem reformula specificatiile astfel incat sa permita extinderea
numadrului de potentiali furnizori? Caz in care, din ”strangulare”, produsele s-ar muta in

categoria celor non-critice.

In cazul produselor de rutina, intrebarea cheie pentru optimizarea strategiilor de
achizitii este: ce determina valoarea mica a categoriei de achizitii si plasarea acesteia in

categoria produselor de rutind, non-critice?
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Este oare posibil sa fi fractionat contractul intre prea multi furnizori, pierzand astfel atat

eficienta cat si bani?

Cum altfel am putea grupa categoriile de achizitii astfel incat sa crestem valoarea
proiectului, atractivitatea furnizorilor si puterea de negociere? Ce categorii, care acum se
achizitioneaza separat, pot fi grupate si achizitionate sub forma unui singur proiect de

selectie de furnizori, rezultand un singur contract?

Produsele tip ”"parghie” sunt cu adevarat produsele in care puterea cumparatorilor este
cea mai mare. Aceasta nu inseamna cd trebuie sa facem tot posibilul sd mutam cat mai
multe produse in acest cadran. Pentru ca invariabil, dupa negocieri succesive si agresive,

an de an, la un moment dat potentialul de reducere de costuri seaca si aici.

In mod cert avem categorii de achizitii unde se impun parteneriate solide, pe termen lung,

bazate pe incredere, colaborare si lucrul in comun.

Invariabil avem categorii de achizitii unde implicarea furnizorului, in faze incipiente,

poate face diferenta dintre un bun sau un serviciu de succes si unul ce genereaza pierderi.

Pentru a progresa avem adesea nevoie de cunostintele si inovatia furnizorilor. Inovatie
pentru care nu va exista deschidere intr-un cadru competitiv, in care furnizorul are
suspiciuni ca nu va fi pdstrata confidentialitatea ideilor sale sau ca nu va avea niciun

beneficiu de pe urma inovatiei.

Si ceea ce este poate cel mai important cu privire la produsele parghie: ele desemneaza
cea mai mare putere a cumpdrdtorului insda comparativ cu celelalte produse din
portofoliul de achizitii. In raport cu furnizorii, compania cumparatoare se poate afla, in

raport de egalitate de putere, In inferioritate sau Intr-un raport de superioritate.
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Ceea ce ne conduce la urmdtoarea intrebare: cind este mare puterea cumpdrdtorului? Dar

a furnizorului?

Puterea cumparatorului este mare atunci cand:

J este un cumpadrator mare in piata;

J cumparatorul achizitioneaza o pondere importanta din produsele disponibile;

J piata este aproape sau la capacitate maxima;

J cifra de afaceri generatda furnizorului de achizitia cumparatorului este
semnificativa;

J cererea cumpadratorului este In crestere, intr-o piatd statica;

. exista costuri mici de schimbare a furnizorului;

. exista suficienti furnizori in piatd, pentru o competitie echilibrata;

. exista bariere mici de intrare in piatd a noilor furnizori.

Puterea furnizorului este mare atunci cand:

o furnizorul are o cotd mare din piata;

J produsul este rar si cererea depdseste capacitatea ofertei;
. piata ofertei este aproape sau la capacitate maxima;

J sunt putini furnizori in piata;
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1+ PROCUREMENT i+

. costurile de schimbare ale furnizorului sunt mari;

. solutia furnizorului este bine diferentiata sau unica;

. barierele de intrare in piatd a noilor veniti sunt mari;

J aspectele logistice influenteaza semnificativ strategiile de achizitie.

Modalitatea optima de lucru cu modelul portofoliului de achizitii al lui Peter Kraljic este
implementarea acestuia la nivelul companiei, respectiv clasificarea si reprezentarea

graficd a tuturor categoriilor de bunuri si servicii achizitionate.

Astfel, va servi managerului de achizitii, drept harta privind atat strategiile optime de
achizitie cat si a alocdrii optime a categoriilor cdtre specialistii achizitii din subordine, in

functie de expertiza acestora si de stilul individual de negociere.

Modelul poate fi Insa folosit si la nivel individual, al fiecarui specialist achizitii, in

contextul proiectelor de achizitii pe care le deruleaza.

Constientizarea de catre specialistul achizitii a impactului in profit al valorii anuale a
bunurilor sau serviciilor pe care le achizitioneaza, al riscului aprovizionarii, al raportului
de putere intre cumparator si furnizor, 1i faciliteaza decizia privind strategia optima de
achizitie, potentialul de reducere de costuri, variabilele cele mai importante ale negocierii

si criteriile relevante de departajare a furnizorilor.
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