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Znajomosc rynku

Skoro specyfikacje mamy gotowa, mozemy zacza¢ poszukiwania odpo-
wiedniego dostawcy lub dostawcéw — takich, ktérzy najlepiej spetnia
zdefiniowane potrzeby. Kto zaoferuje $wietny produkt lub ustuge
w konkurencyjnej cenie i do tego zaspokoi nasze najglebsze pragnienia
co do dodatkowej obslugi, wsparcia oraz innowacji? Najlepsi dostawcy
nie s3 zawieszeni w prézni, wszyscy stanowia element szerszego rynku'.
Zeby dokona¢ dobrego zakupu, nalezy najpierw zrozumie, jak dziala
rynek zwigzany z nabywanym produktem, czyli rynek, na ktérym dzia-
taja potencjalni dostawcy.

Pomijanie tego aspektu najczesciej zdarza si¢ w przypadku zamo-
wien publicznych, gdzie co do zasady istnieje wymog organizowania
jawnych przetargéw w przypadku wszystkich wiekszych zaméwien.
Niestety zbyt wielu urzednikéw wychodzi z zalozenia, ze w zwiazku
z tym badania rynku nie s3 konieczne. Wystarczy rozpisaé przetarg,
poinformowa¢ o nim i czeka¢ na to, kto si¢ zglosi i jakg zlozy oferte.
Brak znajomosci rynku czesto oznacza jednak problemy.

W sierpniu 2018 roku ministerstwo zdrowia w Ghanie rozpisalo
przetarg na dostawe surowicy podawanej osobom ukaszonym przez
weze, poniewaz rosla liczba $miertelnych zdarzen tego typu. Niestety

nie mozna powiedzie¢, zeby w tym przypadku wszystko dobrze sie

' Rynek: obszar lub miejsce zawierania transakcji handlowych.
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skonczylo. Przeprowadzone dochodzenie wykazato szereg bledow
zwigzanych z procesem nabywczym, na skutek ktérych cale przedsie-
wziecie zakonczylo si¢ niepowodzeniem?. Najpierw pojawily sie zarzu-
ty, Ze przetarg nie zostal przeprowadzony we wla$ciwy sposob. Ruszyto
wtedy dochodzenie organu nadzorujacego zamdwienia publiczne, ktére
wykazato miedzy innymi, ze oferenci zmieniali ceny juz po zlozeniu
ofert, wykazalo tez brak poufnosci calego procesu.

Watpliwosci budzil réwniez finansowy aspekt procesu skladania
ofert. Komitet oceniajacy oferty stwierdzil, Ze zawarte w nich ceny zna-
czaco przekraczaja budzet zdefiniowany w specyfikacji. Dziennikarze
ABC News zwracali uwage na potencjalng korupcje, donoszac, ze mini-
sterstwo zdrowia faworyzowato jedna konkretng firme. W marcu 2019
roku organ nadzorujacy zaméwienia publiczne usitowal rozwiaza¢ pro-
blem, dyskwalifikujac faworyzowanego oferenta z przetargu, co ozna-
czalo rozpoczecie calej procedury od nowa. W miedzyczasie — co pew-
nie nawet wazniejsze — pojawily sie watpliwosci co do skutecznosci
niektérych oferowanych produktow, zwlaszcza w kontekscie leczenia
pacjentdéw po ukaszeniach przez weze. Jeden z produktéw nie dziatat na
jad zmij z rodzaju Echis, ktére odpowiadaja za wiecej $miertelnych ofiar
ukaszen niz wszystkie inne afrykanskie weze razem wzigte.

Powyzsze i inne popelnione bledy, a takze oskarzenia korupcyijne,
$wiadczg o calkowitym niezrozumieniu rynku przez nabywce. Oferty
rozbiezne cenowo z oczekiwaniami, niejasnoséci co do skutecznosci
poszczegolnych produktéw, to wszystko oznaki braku przeprowadzenia
poprawnego rozpoznania rynku i dostawcow jeszcze przed rozpisaniem
przetargu. A obywatele Ghany by¢ moze umieraja z powodu ukaszen

wezy, bo surowicy nadal nie ma.

2 https://www.ghanaweb.com/GhanaHomePage/NewsArchive/Procurement-of-GHC-23M-anti-snake-se-
rum-The-twist-and-turns-7501024#.
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(NOT SO) SWEET LIKE CHOCOLATE,

czyli stodkie jak czekolada?

Nie tylko sektor publiczny ma problemy ze zrozumieniem rynku. Na
poczatku lat osiemdziesigtych dwudziestego wieku bledy w zwigzku
z zakupem kakao przytrafily si¢ firmie Rowntree Mackintosh. Magazyn
»The Spectator” tak oto opisywal wtedy te sprawe:

Sir Donald Barron, prezes firmy Rowntree Mackintosh, produ-
centa stodyczy, wyjasnil nam, w jaki sposéb ludzie z jego dzialu
do spraw zakupéw kakao stracili 32,5 miliona funtéw na trans-
akcjach zawieranych na rynku tego surowca. W zwiazku z ta stra-
ta ze stanowiska odszedl dyrektor do spraw zaopatrzenia,
a menedzer do spraw zakupow i specjalista do spraw zakupdéw

kakao zostali zawieszeni w obowiazkach?®.

Firma musiala zaciagna¢ w banku pilny kredyt na ponad 30 milio-
néw funtéw, by w ogéle przetrwad ten kryzys. Nawet po uwzglednieniu
korzysci podatkowych faczna strata siegneta ponad 20 milionéw fun-
téw, co w dzisiejszym pienigdzu daje kwote okoto 240 milionéw fun-
tow. Dziennikarz magazynu ,The Spectator” — calkiem stusznie zreszta
— sugerowal, Ze by¢ moze cze¢s¢ winy ponosi jednak prezes i najwyzsze
kierownictwo firmy. Nikt nie twierdzil, ze menedzerowie, ktérzy ode-
szli z pracy, spekulowali na rynku w sposob wykraczajacy poza normy
przyjete w tej firmie. Artykul podkreslal, ze gdyby ceny na rynku zmie-
nily sie¢ w druga strong, firma Rowntree Mackintosh wygenerowataby
na handlu kakao olbrzymie zyski i ci sami ludzie byliby fetowani jako
autorzy ,$mialych i genialnych transakeji”. Inwestorzy byliby zadowo-
leni, a menedzerowie otrzymaliby zapewne jakie$ premie. Ceny na ryn-

ku zmienily sie jednak na niekorzys¢ firmy, tej zaczelo brakowa¢ surow-

3 http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:XQlTe57LFRgJ:archive.spectator.co.uk/artic-
le/15th-september-1973/26/skinints-city-diary+&cd=1&hl=en&ct=clnk&gl=uk&client=refox-b-d.
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ca, byla wiec zmuszona kupi¢ kakao po wyzszych cenach, by fabryki

mogly dalej produkowac. Trzeba bylo znalez¢ kozla ofiarnego.
Wszystko, co kupuja organizacje, a takze wszyscy dostawcy, wyka-

zuje zwiazki z co najmniej jednym rynkiem. Gdy kto$ nie rozumie, jak

dzialajg rynki, sytuacja moze szybko przybra¢ zty obrét.

LUCK BE A LADY,

czyli 0 zmiennym szczesciu

Taka juz natura rynkéw surowcéw (takich jak cho¢by kakao), ze gracze
na tych rynkach czesto dziela sie na wielkich wygranych i wielkich
przegranych. Nabywcy aktywni na tych rynkach to firmy faktycznie
potrzebujace kakao, kawy, pszenicy czy ropy, ale tez zwykli spekulanci
dazacy do osiagniecia zysku. Starajg si¢ pozna¢ rynek i oceni¢ ryzykow-
nos$¢ swoich pozycji transakcyjnych na tym rynku. Dla niektérych ryn-
ki to troche takie kasyno, w ktérym obstawia si¢ na podstawie ,przeczu-
cia” lub drobiazgowej analizy wykresow i trendéw.

Podobnie jednak jak w przypadku Rowntree, granica miedzy sukce-
sem a katastrofa jest bardzo ptynna. Nieodpowiednia pogoda spowodu-
je stabsze zbiory, w ktéryms z afrykaniskich panstw wojskowi przepro-
wadza zamach stanu, nagle spadnie popyt ze strony Chin — wiele
réznych czynnikéw moze wywolywad nieoczekiwane zmiany biezacych
cen surowcédw oraz ich cen w kontraktach terminowych.

Kiedy odszedlem z Mars Group, zatrudnilem sie w mniejszej firmie
z branzy spozywczej. Dyrektor generalny jednej z naszych spélek zalez-
nych odszed! ze stanowiska niedlugo po tym, jak caly roczny zysk jego
jednostki poszedt z dymem w zwiazku z nieudanymi transakcjami na
surowcach i walutach. Handel podstawowymi sktadnikami potrzebnymi
jego jednostce odbywal sie w dolarach. Dyrektor byl przekonany, ze dolar
oslabi sie wzgledem funta szterlinga, wiec nie zabezpieczyt kontraktéw

forward w dolarach, opiewajacych na duza cze$¢ rocznych przychodéw
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jego firmy. Potem okazalo sie, ze dolar istotnie umocnil si¢ wzgledem
funta i zakupy surowcéw okazaly sie o 10 procent drozsze od oczekiwan.
Pochlonelo to caly roczny zysk, czyli podobnie jak w przypadku
Rowntree (cho¢ tam chyba strata przekroczyla warto$¢ rocznego zysku).

To, co w mojej firmie wydarzylo sie potem, bylo doé¢ pouczajace.
Czlonkowie najwyzszego kierownictwa uznali, ze od tej pory to oni
powinni decydowac o stanowisku firmy w kwestii kurséw wymiany walut
w kontraktach forward. Musialem im (w delikatnych stowach) wyjasni¢,
ze nie ma zadnych powodéw, by mieli podejmowac w tej kwestii lepsze
decyzje niz byly dyrektor generalny naszej spéiki zaleznej, no chyba ze
dysponuja jaka$ niesamowita metodg prognozowania kurséw waluto-
wych. Jezeli taka metode maja, to powinni$émy skoriczy¢ z produkeja
zywnosci i przestawic sie na handel walutami, bo wtedy wszyscy staniemy
sie bardzo bogaci. Powiedzialem naszemu zarzadowi, ze naszym celem
powinien by¢ zakupéw surowcéw w najlepszy mozliwy sposob, z zasto-
sowaniem odpowiednich technik zaopatrzeniowych, a waluty powinni-
$my traktowad jako zrédlo ryzyka, ktérym nalezy zarzadzaé (na przyklad
poprzez hedging transakeji terminowych w dolarze). Udawanie, ze znamy

sie na rynku walutowym, to przepis na potencjalna katastrofe.

POWER TO THE PEOPLE,

czyli wtadza w rece ludzi

Rynki surowcéw to nie wszystko, istnieje réwniez rynek konsultantéw
w dziedzinie zarzadzania, rynek ustug prawniczych, rynek zarzadzania
wynagrodzeniami, rynek podzespotéw uktadéw hamulcowych czy
rynek mebli biurowych. Rynki czesto sie ze sobg krzyzuja i wiele firm
dziala na kilku réznych rynkach. Nawet w przypadku zdrowych, kon-
kurencyjnych rynkéw, ktérych uczestnikami sa dobre firmy, istnieje
ryzyko wystepowania btedéw nabywczych wynikajacych z faktu, ze

nabyweca nie rozumie §rodowiska, w ktérym dokonuje zakupu.
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Nabywca powinien zna¢ rozmiary rynku oraz jego dynamike — wie-
dzieé, czy rynek roénie, czy si¢ kurczy, na ile jest konkurencyjny, jakie
czynniki zewnetrzne na niego oddzialuja. Wladnie na tej podstawie
nabywca dokonuje potem najlepszego dla siebie wyboru. Staba znajo-
mos$¢ rynku oraz roli nabywcy w funkcjonowaniu tegoz rynku moze
skutkowa¢ tym, ze organizacja wybierze niewlasciwego dostawce albo
niewlasciwie rozpozna wlasna sile przetargowa w procesie nabywczym.
Pracowalem raz dla pewnej organizacji $rednich rozmiaréw, ktora
postanowila przeanalizowaé swoje zakupy dokonywane u réznych
dostawcédw. Sprawdzali, u kogo wydaja najwiecej pieniedzy, by w przy-
szlo$ci powadzi¢ te zakupy w bardziej agresywnym stylu i generowa¢
dzieki temu oszczedno$ci. Nie ma w tej strategii nic ztego, tylko ze ona
niestety czasami po prostu nie dziala.

»Nie rozumiemy, o co chodzi. Kupujemy mndstwo laptopéw, ale gdy
skontaktowali$my sie z firmami HP i Dell, one nie byly zainteresowane
zaoferowaniem nam specjalnych warunkéw”, ustyszatem od nich.
Zapytalem wigc, ile tych laptopoéw kupuja, a oni odparli, ze duzo, okoto
500 rocznie.

Musialem im wyja$nié, ze cho¢ dla nich jest to istotny wydatek, na
wykresie przyjetych zaméwien firmy sprzedajacej rocznie kilkadziesiat
milionéw laptopéw bedzie to ledwie zauwazalne odchylenie. Nawet
brytyjski rzad, gdy podjat prébe zagregowania swoich wydatkéw w tym
obszarze, mial trudnosci ze zwréceniem uwagi najwigkszych producen-
tow. Takie 500 laptopéw moze natomiast stanowic istotne zamdéwienie
dla lokalnego sklepu lub przedstawiciela handlowego. Lepiej rozmawia¢
z tego typu dostawcami, bo oni moga si¢ naprawde postara¢, by pozy-
ska¢ tak duzego klienta.

Ta zasada dotyczy wielu rynkéw i §wiadczy o tym, jak istotne jest,
by nabywcy rozumieli dynamike interesujacych ich rynkéw. Zatézmy,
ze mamy do czynienia z firma $redniej wielkoéci zainteresowang outso-
urcingiem zarzadzania wynagrodzeniami albo outsourcingiem wspar-

cia IT. Moim zdaniem taka organizacja nie powinna w ogéle poszuki-
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wac dostawcy wsrdd najwiekszych firm w danej branzy. Powinna szukad
dostawcy, dla ktérego bedzie waznym klientem i ktéry bedzie ja jak
waznego klienta traktowal. Powinna poszuka¢ kogo$ dysponujacego
mozliwo$ciami technicznymi do wykonania zleconej pracy, wiec nie
polecam zapisania si¢ do roli pierwszego klienta start-upu, ale... warto

poszuka¢ dostawcy, dla ktérego bedzie si¢ waznym.

DO YOU LOVE ME...?

Czy mnie kochasz...?

Nabywcy powinni zastanowi¢ sie nad tym, jak wypadaja w oczach swo-
ich dostawcow i potencjalnych dostawcéw. Komu$ moze sie wydawaé,
ze jego organizacja dla wiekszo$ci dostawcdw jest naprawde wazna, ale
najprawdopodobniej tak nie jest. W teorii biznesu tego rodzaju sytuacje
analizuje si¢ z wykorzystaniem ,modelu preferencji dostawcy” (patrz
rysunek 1). Brak wiedzy o tym, w jaki sposéb dostawcy widza organiza-

cje, moze skutkowa¢ podejmowaniem zltych decyzji w kwestii wyboru

dostawcdw.
Rysunek 1.
MODEL PREFERENC]JI DOSTAWCY
Wysoki
INWESTYCJA: GWIAZDA:
pielegnowac,

wzmacniac i rozwijaé .
klient preferowany

PIES: DOJNA KROWA:
pozbyc sig, wydoi¢, ile sie da,
jak najszybciej wymieni¢ tak dtugo, jak sie da

Przyszty potencjat klienta

=
@
=

Biezacy zwrot z relacji z klientem Wysoki
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W 2000 roku bylem dyrektorem dzialu zakupéw w NatWest Banku,
ktory prowadzit wlasnie trudny béj zwiazany z przejeciem. Czlonek naj-
wyzszego kierownictwa zapytal mnie, dlaczego nie mozemy zazada¢
10-procentowej obnizki cen od dostawcéw. Takie dziatanie podbiloby
nam zyski i pomoglo oprzec¢ si¢ przejeciu. Podatem mu dwa argumenty.

Po pierwsze — podobnie jak w przypadku opisywanych juz laptopéw
- dla najwiekszych firm, takich jak Microsoft, IBM i paru innych
naszych dostawcédw, NatWest nie byl az tak waznym klientem, nawet
jesli byl wéwczas drugim najwiekszym bankiem w Wielkiej Brytanii.
Ze sprawozdan finansowych IBM wynika, ze w 2000 roku osiagnat on
przychéd na poziomie 88 miliardéw dolaréw, co oznaczalo, ze nawet
gdyby NatWest wydawal w tej firmie S0 milionéw dolaréw, nie bytby to
nawet promil jej przychodéw. To z pewnoscia za malo, by ktokolwiek
tam sie tym przejal. Ale wyobrazmy sobie na moment, ze NatWest byl-
by waznym klientem IBM. Co bysmy zrobili, gdyby oni mi po prostu
odméwili (a niemal na pewno tak wlasnie by sie stalo)? Nie mieli$my
gotowej ani latwej alternatywy dla wspdlpracy z tym dostawca.

Po drugie, wielu naszych dostawcéw prawdopodobnie cieszylo sie
na mys¢l o tym, ze NatWest zostanie przejety. Z modelu preferencji
wynika, ze nie byliémy klientem rozwojowym, relacje z nami nie zawsze
ukladaly sie najlepiej, a na dodatek najbardziej rentownym klientem tez
nie byliémy. Z ankiety przeprowadzonej wsréd naszych dostawcéw
wynikalo wrecz, ze wielu z nich wolalo wspétpracowa¢ z innymi ban-
kami, takimi jak RBS. Prawdopodobnie trzymali kciuki, zeby przejat

nas nasz szkocki konkurent, co sie ostatecznie stato.

| FOUGHT THE LAW,

czyli rzecz o strézach prawa

W sektorze publicznym wiele porazek wynika z przyjmowania zaloze-

nia, Ze zawsze znajdzie sie¢ cala gama wiarygodnych dostawcéw, ktérzy
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2. ZNAJOMOSC RYNKU

beda gotowi zrealizowa¢ zaméwienie — bez wzgledu na to, czego ono
dotyczy. Tymczasem to nie zawsze okazuje sie prawda. Gdy wymagania
nabywcy sa oryginalne i unikalne, a w zaméwieniach publicznych cze-
sto tak wlaénie jest, to moze si¢ zdarzy¢, ze trzeba bedzie stworzy¢
rynek od zera. Nawet jesli jaki$ rynek istnieje, nagly wzrost popytu — na
przyklad zwigzany z uruchomieniem duzego programu rzagdowego -
moze spowodowac, ze mozliwosci tego rynku zostang przekroczone,
a powrot do stanu réwnowagi moze troche potrwac.

W 2013 roku brytyjskie wladze postanowily zleci¢ na zewnatrz duza
czg$¢ zadan zwigzanych ze sprawowaniem kurateli sagdowej i to pomi-
mo ostrzezen ekspertdw, ze zrodzi to ,powazne problemy™. Zadania te
obejmowaly zarzadzanie utrzymywaniem kontaktu z przestepcami oraz
ich resocjalizacjg. Ustugi mialy laczy¢ elementy wymierzania kary (na
przyklad poprzez monitorowanie, czy osoba zwolniona warunkowo
z wigzienia nie narusza warunkéw tegoz zwolnienia) oraz dazenie do
zmniejszenia prawdopodobienistwa recydywy poprzez pomaganie takiej
osobie w odnalezieniu si¢ w spoleczenstwie. Ministerstwo sprawiedli-
wosci, kierowane wéwczas przez Chrisa Graylinga, utworzylo dwadzie-
$cia jeden Community Rehabilitation Companies (CRC), ktére miaty
sie opiekowa¢ przestepcami stanowiacymi niskie lub srednie zagrozenie
dla spoteczenstwa. W lutym 2015 roku CRC zostaly przeksztalcone
w osiem prywatnych podmiotéw, ktérych struktura wlasnosciowa byta
w przewazajacej mierze prywatna. Pracowaly one na podstawie uméw
obowiazujacych do 2021-2022 roku.

National Audit Office (NAO) w raporcie z marca 2019 roku podat
jednak, ze wdrozenie tych rozwiazan przebieglo zbyt szybko, ze nowo
powolani dostawcy tych ustug nie zaproponowali praktycznie zadnych
obiecywanych innowacji oraz ze dziewietnaécie na dwadzieécia jeden
zaangazowanych w projekt firm nie osiaggneto zalozonych celéw zwig-

zanych z obnizaniem odsetka recydywy, cho¢ bezwzgledna liczba prze-

“  https://www.instituteforgovernment.org.uk/blog/ministry-justice-was-wrong-outsource-probation.
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stepcéw w systemie spadla’. Nie ulegalo watpliwosci, ze w systemie
kurateli sagdowej nie pojawila sie Zadna nowa jakos$¢, w zwiazku z czym
w lipcu 2018 roku ministerstwo sprawiedliwo$ci poinformowalo, ze
zamierza rozwigza¢ umowy z CRC czterna$cie miesiecy przed czasem,
czyli w grudniu 2020 roku.

Dostawcy tez nie wyszli na tym najlepiej. W raporcie NAO podano
szacunkowy strate tych firm na poziomie 294 milionéw funtéw, przy
zalozeniu, ze umowy bylyby realizowane do uplywu pierwotnego ter-
minu ich zakoniczenia. Working Links, jedna z tych firm, oglosita upa-
dloéé juz wlutym 2019 roku, a zadecydowaly o tym umowy na obstuge
nadzoru kuratorskiego®. W maju 2019 roku nowy minister sprawiedli-
wosci David Gauke poinformowal, ze rzad rezygnuje z outsourcingu
tego typu uslug na rzecz podmiotéw prywatnych — po jednej z najwigk-
szych porazek w brytyjskich zaméwieniach publicznych w ostatnich
latach nadzér kuratorski zostal poddany renacjonalizacii.

Probleméw z pewnoscia bylo tutaj wiele, ale najwazniejszym z nich
byla konieczno$¢ stworzenia calkowicie nowego rynku. Rzad tak
naprawde nie probowal zrozumie¢, na czym bedzie polega¢ ta praca,
jakie mozliwosci powinny mie¢ firmy, ktore zwycieza w przetargu, jak
powinien wyglada¢ wlasciwy model komercyjnego $wiadczenia tego
typu ustug oraz w jaki sposéb mozna by utrzymywac i stymulowaé
konkurencje. Organizacje, ktére otrzymywaly te zamdéwienia, dzialaty
wczesniej w raczej malo pokrewnych branzach, na przyktad Sodexho
byla pierwotnie firmg cateringowa, a Purple Futures byta spotka wspét-
tworzona miedzy innymi przez Interserve, firme outsourcingowa, kto-
ra na skutek problemoéw finansowych oglosita upadlos$¢ na poczatku
2019 roku, a takze przez organizacje charytatywne takie jak Shelter.

»Zbuduj je, a on przybedzie”, glosi motyw przewodni kultowego

filmu Pole marzen. Tak wla$nie my$la niektorzy urzednicy publiczni,

> https://www.nao.org.uk/report/transforming-rehabilitation-progress-review/.

®  https://feweek.co.uk/2019/02/15/major-training-rm-with-contracts-across-government-goes-into-admi-
nistration/.
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jesli chodzi o tworzenie nowych rynkéw. Zazwyczaj znajda sie firmy,
ktére zaoferuja wszystko to, co rzad zdefiniuje w specyfikacji, bo oczy-
wiscie skusza je potencjalne korzyséci. Problem w tym, ze to nie jest

recepta na stworzenie preznego, stabilnego i dynamicznego rynku.

ISLAND IN THE SUN,
czyli 0 tym, ze wyspa skapana w stoncu
nie zawsze oznacza wakacje

Podobnych probleméw doswiadczyly wladze australijskie w zwiazku
z umowami na prowadzenie zagranicznych ,przejéciowych obozéw dla
uchodZcéow”, takich jak te na wyspie Manus nalezacej do Papui Nowej
Gwinei. Prowadzenie takich obozéw to duzy koszt — trzeba zapewni¢
ludziom dach nad glowa, bezpieczenstwo i wyzywienie, jest to takze
delikatna kwestia spoteczna i polityczna.

W reakeji na rosnaca liczbe uchodzcéw wijezdzajacych do Australii
rzad tego kraju w 2001 roku postanowil kierowa¢ ich do zagranicznych
obozéw przejéciowych i nie przetrzymywac ich na kontynencie w ocze-
kiwaniu na przeprowadzenie procedury administracyjnej zwigzanej
z udzieleniem azylu’. Wiele 0s6b uwazalo, ze to okrutne, wrecz nieludz-
kie traktowanie uchodzcéw, zwlaszcza gdy zaczely sie pojawia¢ donie-
sienia o nieodpowiednich warunkach panujacych w tych obozach oraz
o tym, ze ludzie s3 tam Zle traktowani®. Byli jednak i tacy Australijczycy,
ktorzy przyklaskiwali twardej postawie wladz w kwestii imigracji. To
naprawde niesamowicie delikatne zagadnienie, budzace wiele watpliwo-
$ci dotyczacych poszanowania praw czlowieka, wiazace sie z rosnaca glo-

balng presja migracyjna, takze rodzace problemy polityczne i organiza-

7 https://en.wikipedia.org/wiki/Pacic_Solution.

8 https://www.amnesty.org.uk/press-releases/manus-island-refugees-moved-one-hellish-situation-a-
nother.
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cyjne. Nie zamierzam zajmowac sie¢ tu moralnymi aspektami tego
problemu, przyjrze si¢ natomiast kwestii zakupéw. Wystapilty w tym
przypadku powazne problemy zwiazane z dostepnoscia dostawcoéw
i konkurencja miedzy nimi, pojawily si¢ nawet podejrzenia o korupcje.
Cze$¢ firm dysponujacych odpowiednim do$wiadczeniem i zapleczem,
by méc podjac si¢ tego typu zlecenia, wzigto pod uwage ryzyko reputa-
cyjne i postanowilo w ogdle nie interesowaé si¢ tym tematem (no bo kto
by chcial, zeby jego firme kojarzono z prowadzeniem placéwek nazywa-
nych przez niektérych ,obozami wigziennymi”?°).

W lutym 2019 roku , The Straits Times” opisal fakt przyznania zamo-
wienia publicznego zwiazanego z obstuga obozéw dla uchodzcéw malo
znanej firmie Paladin Holdings, ktéra rzekomo ,zarejestrowata swoja
(australijska) siedzibe w budce na plazy”'°. Przedstawiciele wladz
Australii bronili jednak tej decyzji, twierdzac, ze sprawa byla bardzo
pilna, a oni musieli jak najszybciej znalez¢ chetnego do obstugi obozéw
dla uchodzcéw w rejonie Pacyfiku. Zamoéwienie opiewalo na ponad 420
milionéw dolaréw australijskich — okolo 17 milionéw dolaréw austra-
lijskich miesiecznie — i dotyczylo §wiadczenia katalogu ustug w trzech
przejsciowych obozach dla uchodzcéw na wyspie Manus.

Spolka matka miala siedzibe w Singapurze, natomiast jej filia austra-
lijska zostala zarejestrowana na Wyspie Kangura. Niezbyt dobrze wply-
nelo to na wiarygodno$¢ firmy, wiec szybko przeniosta ona swoja siedzi-
be do Canberry. Okazalo sig, ze Paladin Holdings byta podwykonawca
dla innych podmiotéw. Urzednicy pafistwowi wyjaéniali, ze inne firmy,
takie jak cho¢by Ferrovial — ktéra wczes$niej zajmowala sie obstuga tych
obozéw — w ogole nie chcialy przystapi¢ do przetargu z uwagi na gwal-
towne reakcje opinii publicznej na oficjalng polityke paristwa w sprawie

uchodzcéw. Przetarg nie mial zatem charakteru konkurencyjnego, wply-

https://www.independent.co.uk/news/world/australasia/manus-island-refugees-suicide-attempts
-australia-election-papua-new-guinea-ag8927051.html(285.

0 https://www.straitstimes.com/asia/australianz/australia-under-pressure-to-explain-lucrative-png-re-
fugee-contracts-award-to.
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neta tylko jedna oferta i tylko te jedna oferte rozwazono. W zwiazku
z tym pojawily sie podejrzenia korupcyjne, ale nie znaleziono dowodéw
na zadne dzialania niezgodne z prawem.

Przyklad ten pokazuje, jakie trudno$ci moga wiazaé sie z procesem
nabywczym. Pojawia sie tutaj konieczno$¢ znalezienia wysokiej jakosci
dostawcow konkurujacych o zlecenie, a tymczasem oni po prostu
moga nie by¢ dostepni — moze ich nie by¢. W takiej sytuacji niemal
zawsze zapadaja decyzje w sprawie wyboru dostawcy, ktére potem
z zewnatrz wydajg sie dziwne, poniewaz wybrana firma najcze$ciej nie
dysponuje odpowiednim do§wiadczeniem. Zapewnianie konkurencji,
zachecanie do innowacyjnosci oraz stymulowanie efektywnosci dos-
tawcow to bardzo trudne do osiagniecia cele, gdy nie istnieje rynek, na
ktérym mozna by je osiagac.

Wszystko wskazuje na to, Ze tworzenie nowego rynku dostaw jest po
prostu trudne. Nawet gdy istnieja firmy dysponujace czescig kompeten-
cji niezbednych na nowym rynku (dzigki do$wiadczeniu zdobytemu na
innych rynkach), potrzebuja czasu, by zaoferowa¢ spéjny produkt lub

ustugi odpowiadajace potrzebom nowego rynku.

BAD INFLUENCE,

czyli o ztym towarzystwie

Koncepcja rynku wydaje si¢ prosta i zrozumialta w przypadku rynkéw
débr fizycznych (takich jak kakao, ropa naftowa czy metale). Sporo
organizacji réwnie duzo pienigdzy co na surowce, podzespoly czy
skladniki wydaje jednak na ustugi, takie jak cho¢by marketing. Dlatego
wazna jest réowniez znajomo$¢ tego typu rynkéw.

John Wanamaker, pionier amerykanskiego marketingu i handlu
detalicznego, mial rzekomo stwierdzi¢, ze ma pelng swiadomos¢, iz
polowa wydatkéw jego firmy na reklame to pienigdze wyrzucone

w bloto. Problem polega tylko na tym, zZe on nie umie stwierdzi¢, ktora
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to polowa''. Nie ma zgody co do tego, kto rzeczywiscie wypowiedzial
te stowa (i czy ten cytat w ogéle mozna komus przypisa¢), ale stanowia
one wyraz pewnej niewygodnej prawdy biznesowej: efektywno$¢
wydatkow na reklame jest trudna do zmierzenia. Jest to problem znany
od zawsze, ale odkad nastala epoka cyfrowa, madre gospodarowanie
budzetem marketingowym stalo si¢ jeszcze trudniejsze.

Kilka lat temu bralem udzial w konferencji po$wieconej ustugom
marketingowym. Pamietam, ze wstrzasnely mng wtedy informacje
o tym, w jaki sposéb branza reklamowa dokonywala pomiaru ,wyswiet-
len” reklamy cyfrowej. Otéz za jednostke zaliczano, gdy 60 procent
powierzchni reklamy byto wy$wietlane przez co najmniej jedna sekun-
de. Dokladnie tak: jedna sekunde! Kto$ naprawde wierzy, ze uwaznie
przemyslane przeslanie jego marki moze zostaé przyswojone przez
odbiorce w tak krétkim czasie? Czy w tak ulotnej chwili odbiorca moze
sie cho¢by zorientowad, czyja reklame widzi?

Oczywiscie wiele reklam jest wyswietlanych dluzej, ale w nowej rze-
czywistosci reklamy cyfrowej pojawiaja si¢ réwniez inne zagrozenia.
Potencjal wystepowania rozmaitych bledéw czy nawet oszustw jest
tutaj bardzo duzy — boty imitujace wy$wietlenia reklamy przez praw-
dziwych ludzi, zloéliwe strony internetowe, ktére ,kradng” ruch z ory-
ginalnych stron itp. W 2018 roku firma Pixalate, specjalizujaca sie
w wykrywaniu oszustw cyfrowych, przeprowadzila szczegélowe anali-
zy i poinformowala, ze w Stanach Zjednoczonych 17 procent wszyst-
kich reklam (grafik i materialéw wideo) wyswietlonych na kompute-
rach i urzadzeniach mobilnych bylo ,nieprawidlowych”, w wybranych
kategoriach odsetek ten byt jeszcze wyzszy'.

Nastaje wla$nie moda na influenceréw aktywnych w mediach spo-

teczno$ciowych, ktorzy zagarniaja coraz wieksza cze$¢ budzetéw mar-

™ https://www.b2bmarketing.net/en-gb/resources/blog/half-money-i-spend-advertising-wasted-tro-
uble-i-dont-know-which-half.

2 https://cdn2.hubspot.net/hubfs/2364596/Reports_and_Documents/Ad%20Fraud%20Reports/Pixala-
te%20-%20Q3%202018%20Ad%20Fraud%20Report.pdf?utm_campaign=Ad%20Fraud%20Benchmark%20
Reports&utm_source=Post-download%20FU%20email.
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ketingowych. Moda ta powoduje, Ze naprawde coraz trudniej zoriento-
wac sie w faktycznych zasadach funkcjonowania tego rynku.

Trzeba réwniez wzig¢ pod uwage rézne nieuczciwe praktyki, jak
cho¢by nabijanie sobie fake'owych obserwujacych przez influenceréw,
ktérzy w ten sposéb usiluja zwiekszaé swoja warto$¢ w oczach rekla-
modawcéw. W 2018 roku Instagram usunal miliony nieautentycznych
kont, przez co niektdrzy influencerzy stracili nawet polowe obserwuja-
cych®. Z doniesiet medialnych wynika, ze Kim Kardashian ubylo milion
$§ledzacych ja uzytkownikow, ale ze nadal zostalo jej ich 120 milionéw,
to pewnie niezbyt ja to zaniepokoilo, a jej warto$¢ w oczach reklamodaw-
cOw tez raczej istotnie nie spadla. W tym samym roku jednak Keith
Weed, dyrektor marketingu w firmie Unilever, ktéra ma jeden z najwigk-
szych budzetéw reklamowych na $wiecie, zapowiedzial wstrzymanie
wydatkéw na influenceréw. W wywiadzie dla ,The Sunday Times”
stwierdzil: ,Kupowanie obserwujacych wypacza obraz sytuacji. Jakby na
to nie patrze¢, bot nie zajada si¢ lodami Ben & Jerry’s™*.

Musze z przykroscia stwierdzi¢, ze wielu szeféw odpowiedzialnych
za marketing i zarzadzajacych duzymi budzetami reklamowymi nie
rozumie rynku reklamy cyfrowej i ustug pokrewnych. Nie odnalezli si¢
ani w mozliwo$ciach oferowanych przez ten rynek, ani w zagrozeniach,
jakie stwarza, w zwiazku z czym nie brakuje krytycznych sytuacji

nabywczych w tej dziedzinie.

DOWN TO THE MARKET,

czyli do zobaczenia na rynku

Nikt z nas nie Zyje na bezludnej wyspie, a zadna firma nie jest zawieszo-
na w prézni. Kazda firma bedaca potencjalnym dostawcg dziala na szer-

szym rynku albo nawet rynkach. Dlatego tak istotne jest, by wiedzie,

B https://www.renery29.com/en-gh/2018/11/217422/instagram-purge-fake-followers-accounts-remove.
™ https://www.thetimes.co.uk/article/fake-social-media-bots-con-200m-out-of-brands-gwd57s7xL.
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jak te rynki funkcjonuja, co jest na nich wazne, ktére firmy sa tam naj-
bardziej aktywne i ktére odnosza najwieksze sukcesy. Dotyczy to
zaréwno globalnych rynkéw surowcéw, na przyklad ropy naftowej, pro-
duktéw zywnosciowych i metali, jak i rynkéw bardziej lokalnych
i wyspecjalizowanych, jak cho¢by rynek ustug cateringowych dla firm
w Polsce.

Badania rynkowe moga przybierac rézne formy, od kupowania kosz-
townych danych albo zlecania analizy rynku, az po spotkanie z poten-
cjalnym dostawcy przy kawie badz piwie i zadanie mu kilku pytan.
Naprawde warto jak najlepiej si¢ zorientowac, jak dziala istotny dla nas
(jako dla nabywcéw) rynek. Pézniej, juz na etapie dokonywania zaku-
pbéw, mozna zaoszczedzi¢ sobie sporo nerwéw, pracy i pieniedzy.

Znajomo$¢ rynku umozliwia przejécie na nastepny etap procesu.
Jest nim faktyczny wybdr dostawcdw, ktorzy beda w stanie dostarczyé
wla$ciwe produkty lub ustugi. Jak nietrudno odgadna¢, wybdr dostaw-
cow moze stanowi¢ duze ryzyko nawet wowczas, gdy dobrze poznato

sie dany rynek.
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O tym wiasnie jest ksigzka, ktdérg trzymasz w reku, o marnotrawieniu pieniedzy
na gigantyczna skale na bezsensowne projekty. Zaden kraj, zadna organi-
zacja, zadna firma nie sg wolne od takich nieudanych inwestycji. Praktyki
i procesy zwigzane ze ztymi decyzjami zakupowymi widac¢ zaréwno wtedy,
gdy w KFC - ku przerazeniu klientéw firmy — zabraknie miesa z kurczakow
albo gdy firma taka jak Skanska wyptaca olbrzymie kwoty oszustom na
podstawie ztych faktur, jak i wtedy, kiedy wiadze Kenii wydaja 35 milionéw
dolaréw na kilkanascie kilometréw ogrodzenia z siatki.

Peter Smith, specjalista majacy za soba 35-letnie doswiadczenie w zakresie
zakupow i zarzadzania fancuchem dostaw, stworzyt wciggajacg opowies¢
o najwiekszych btedach oraz oszustwach zwigzanych z zakupami débr
i ustug, ktére przydarzyty sie zarbwno nowicjuszom, jak i ekspertom z catego
Swiata. Zebrat w niej wazne lekcje na temat tego, jak nie zarzadzac firmg,
a takze praktyczne wskazéwki, jak unikng¢ kompromitujacych btedéw,
zminimalizowac straty i podejmowac dobre strategiczne decyzje.

Ksigzka dostepna réwniez jako 8-000k
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