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. WSTEP

Zamowienia publiczne stanowig wazny obszar dziatalnosci panstwa. Powinny stuzy¢ realizacji jego
celéw strategicznych. Niezaleznie od tego, czy konkretne zaméwienie stuzy bezposrednio
zaspokojeniu potrzeb spotecznych, czy umozliwieniu biezgcego funkcjonowania sektora
publicznego — powinno by¢ realizowane na najkorzystniejszych warunkach rynkowych. Ustawa
zdnia 11 wrzesnia 2019 r. Prawo zamoéwien publicznych, zwana dalej rowniez ,Pzp”, wymaga
udzielania zaméwien w sposéb zapewniajgcy najlepszg jakos¢ w ramach budzetu zamawiajgcego
oraz uzyskanie najlepszych efektéw w stosunku do poniesionych naktadéw (art. 17 Pzp).

Narzedziem stuzgcym zapewnieniu efektywnosci zamoéwien publicznych jest nie tylko sama
ustawa Pzp, ale réwniez ,Polityka zakupowa panstwa” definiujgca zaréwno jego cele strategiczne,
jak iwskazujgca narzedzia efektywnej realizacji tych celow (art. 21 Pzp). Z catoscig Polityki
zakupowej mozna sie zapozna¢ m. in. tutaj:

https://www.uzp.gov.pl/ data/assets/pdf file/0019/53731/M2022000012501.pdf

natomiast skrot dokumentu jest dostepny tu:

https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/polityka-zakupowa-panstwa?2

Ustawodawca zobowigzat centralne organy administracji rzadowej do sporzadzania strategii
zarzadzania kategoriami zakupowymi, zgodnych z politykg zakupowa panstwa (art. 22 Pzp).
Kolejnym przepisem majacym na celu zwiekszenie efektywnosci zamdwien publicznych
i dotyczacym wszystkich zamawiajgcych publicznych jest art. 83 Pzp, wymagajgcy opracowania
analizy potrzeb i wymagan przed kazdym zamoéwieniem przekraczajgcym progi unijne.

Wymagania powyzisze wpisujg sie w stosowane w sektorze prywatnym narzedzia stuzgce
efektywnemu kupowaniu dostaw, ustug i robdét budowlanych na potrzeby przedsiebiorstw
funkcjonujgcych na rynku konkurencyjnym. Choé zamdéwienia publiczne maja swojg specyfike, to
podstawowe zasady efektywnego kupowania czy zamawiania sg takie same.

Z uwagi na fakt, iz wymienione regulacje sg w sektorze zamdwien publicznych stosunkowo nowe,
Ministerstwo Rozwoju i Technologii zamdwito niniejsze opracowanie jako poradnik, opisujgcy
rekomendowany sposdb podejscia do tworzenia strategii zarzadzania kategoriami zakupowymi.
Zaproponowany zakres strategii zakupowej obejmuje réwnoczesnie obszary analizy potrzeb
i wymagan, co oznacza, ze poradnik ten moze stuzy¢ wszystkim zamawiajgcym i przyczynic sie do
efektywnosci kazdego zamodwienia.

Opracowanie strategii zarzadzania kategorig zakupowag jest jednym z etapdw szeroko pojetego
procesu zakupowego, choé¢ wykracza poza wasko pojmowany proces przygotowania
i przeprowadzenia postepowania o udzielenie zamdwienia. Strategia nalezy do poziomu
strategicznego, natomiast czynnosci zwykle kojarzone z zamdwieniami publicznymi stanowig
poziom taktyczny. Na marginesie: zamawiajagcy powinien réwniez pamietaé o poziomie
operacyjnym. Cato$¢ procesu zakupowego i miejsce strategii w tym procesie ilustruje nastepujacy
diagram pochodzacy ze Swiata zakupdw prywatnych, majacy rowniez zastosowanie do zamowien
publicznych:


https://www.uzp.gov.pl/__data/assets/pdf_file/0019/53731/M2022000012501.pdf
https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/polityka-zakupowa-panstwa2
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DEFINICJA PROCESU ZAKUPOWEGO
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Rys. 1. Definicja Procesu Zakupowego.

Korzysci z opracowania strategii zakupowe;j

Opracowanie strategii wymaga pewnego nakfadu pracy, niemniej pozwala na przyjecie
optymalnego planu postepowania w zakresie planowania, przygotowania postepowania
o udzielenie zamdwienia, a takze jego realizacji. Z jednej strony, sporzadzenie strategii wymaga
przeprowadzenia szeregu analiz (analizy wydatkow, segmentacji kategorii, analizy rynku, analizy
ryzyka), co powinno prowadzi¢ do podjecia optymalnych decyzji co do sposobu postepowania.
Zdrugiej strony, dylematy rozstrzygniete na etapie strategii stanowig wytyczne, ktoére
w przysztosci pozwolg na szybsze i bezproblemowe dokonywanie zaméwien w ramach
poszczegblnych kategorii. Kwestie rozstrzygniete w strategii, powinny, co do zasady, byc
uwzgledniane zaréwno przez komodrki merytoryczne przygotowujgce wniosek o udzielenie
zamodwienia, jak i komisje przetargowe prowadzgce postepowania, a takze komaorki sprawujgce
nadzor nad realizacjg zamowienia. Powyzsze oznacza, ze strategia powinna by¢ zatwierdzona na
odpowiednio wysokim szczeblu hierarchii organizacji.

Dobrg praktyka jest rozdzielenie poziomu strategicznego i taktycznego, a takze operacyjnego.
Opracowanie strategii nie powinno by¢ traktowane jako element planu zamdwien publicznych ani
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etap bezposredniego przygotowania postepowania. Opracowujac strategie nalezy sie wznie$é
ponad biezgce uwarunkowania konkretnego postepowania (brak czasu, brak zasobdéw, szczuptosé
srodkéw itp.). Dobrg praktyka jest powierzenie opracowania strategii zarzadzania wieloma
roznymi kategoriami kilku specjalistom nie zaangazowanym bezposrednio w prowadzenie
postepowan o udzielenie zamdwienia. Cele przyswiecajgce cztonkom konkretnej komisji
przetargowej mogg sie réznic¢ od celdw strategicznych instytucji.

Strategiczne podejscie do zamdwien publicznych pozwala zobaczyé problemy i mozliwosci
zszerszej perspektywy, niz perspektywa jednego przetargu. Pozwala rozwazy¢ i wyliczyé
oszczednosci zwigzane ze standaryzacjg wymagan i agregacjg zapotrzebowania, automatyzacjg
zakupéw (poziomu operacyjnego). Pozwala na rzetelne rozwazenie mozliwosci zastosowania
elementéw zréwnowazonych zamoéwien: klauzul spotecznych, srodowiskowych, innowacyjnych do
roznych kategorii zakupowych. Zaréwno dotychczasowa praktyka, jak i ekonomika postepowania
podpowiadajg, ze nie na etapie przygotowania konkretnego postepowania, lecz na etapie strategii
zakupowej mozna liczy¢ na wieksze zaangazowanie zamawiajgcych w tym zakresie i na rzetelng
implementacje jednego z podstawowych priorytetéw Polityki zakupowej panstwa.

Nie dla kazdej kategorii zakupowej trzeba opracowad strategie. Nalezy zaczgé od najwiekszych
wydatkéw i najwazniejszych zadan realizowanych przez zamawiajgcego, od kategorii
o charakterze kluczowym dla realizacji polityki zakupowej panstwa. Co jakis czas nalezy
aktualizowa¢ strategie, tj. weryfikowac¢ czy okolicznosci wewnetrzne i zewnetrzne nie ulegty
zmianie. Nalezy réwniez dokonywac ewaluacji osigganych rezultatow (nie tylko poprzez
dokonywanie analizy powdrozeniowej przewidzianej w art. 446 Pzp) i doskonali¢ sposdb podejscia
do zarzadzania zamdéwieniami publicznymi.
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Il. KATEGORYZACIA ZAKUPOWA

Prawo zamoéwien publicznych obejmuje zasady zamawiania bardzo réznorodnych dostaw, ustug
i robét budowlanych. Przepisy tej ustawy nie mogg szczegdétowo regulowaé sposobu
postepowania zamawiajgcych, gdyz powinien on zaleze¢ od wielu okolicznosci w szczegélnosci od
cech przedmiotu zaméwienia. Warunkiem wstepnym dla rozwazan wiasciwego sposobu
postepowania jest podziat wydatkdw zamawiajgcego na poszczegdlne kategorie zakupowe.

1. Kategoria zakupowa

Brak jest legalnej definicji kategorii zakupowej. Wsréd réoznych definicji spotykanych w literaturze
przedmiotu, warto przywotaé nastepujaca:

Kategoria zakupowa to grupa dostaw, ustug lub robot budowlanych podobnych do siebie pod
wzgledem funkcjonalno-technicznym, jak réwniez specyfiki rynku dostawcow™.

Podobng definicje, choc¢ jedynie odnos$nie dostaw, znajdujemy w preambule dyrektywy klasycznej
(motyw 19 preambuty dyrektywy 2014/24/UE) (Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
2014/24/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie zamdwien publicznych, uchylajgca dyrektywe
2004/18/WE):

Nalezy rowniez doprecyzowad, ze do celow szacowania progow pojecie podobnych dostaw nalezy
rozumiec jako produkty o identycznym lub podobnym przeznaczeniu — jak np. dostawy réznych
rodzajow Zzywnosci lub réznych mebli biurowych. Zazwyczaj wykonawca dziatajgcy w danym
sektorze bytby zainteresowany dostawq takich artykutdw jako czesci swojego normalnego
asortymentu.

Ustawa Pzp wymaga, w slad za dyrektywa, tgcznego szacowania wartosci podobnych dostaw
(art. 30 ust. 2). Ani ustawa Pzp, ani dyrektywa nie zawierajg koncepcji podobnych ustug.

Ustalajgc wartos¢ zamdwienia na ustugi, zamawiajgcy odnosi sie do konkretnej ustugi, ktorg
zamierza naby¢. W przypadku ustug, tgcznemu szacowaniu podlegac¢ bedq zatem jednorodne
ustugi, jesli zostaty lub powinny zostaé przewidziane przez zamawiajgcego.?

W przypadku robdt budowlanych nalezy wyodrebnié rézne rodzaje i przeznaczenie planowanych
robot, pamietajac jednak, ze w przypadku robdt budowlanych polegajacych na wykonaniu obiektu
budowlanego, wyznacznikiem zakresu przedmiotowego zamodwienia jest pojecie obiektu
budowlanego (art. 7 pkt 14 Pzp), co oznacza konieczno$¢ sumowania wartosci wszystkich robét
budowlanych, nawet, jesli zostang zakwalifikowane do réznych kategorii.

Upraszczajac, s dwa kryteria pozwalajagce na wyodrebnienie indywidualnych kategorii
zakupowych:

v'jeden cel” - powdd, dla ktérego dokonywane jest zamdwienie, funkcja lub przeznaczenie
dostawy, ustugi lub roboty budowlanej (przy czym odnosnie dostaw podobienstwo musi
by¢ rozumiane szerzej, niz w przypadku ustug, gdzie winna zachodzi¢ tozsamosg),

1 K. Rutkowski, ,Zakupy w biznesie — potrzeba strategicznej reorientacji”, Kwartalnik nauk
o przedsiebiorstwie, nr 4/2013.

2 Prawo zamdwieni publicznych. Komentarz” red. Hubert Nowak, Mateusz Winiarz, UZP, Warszawa 2021,
str. 201.
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v'jeden sklep” — wszystkie objete kategorig zakupowg dostawy, ustugi lub roboty
budowlane sg dostepne u zapewniajacej konkurencje liczby potencjalnych wykonawcow,
czyli na rynku wtasciwym?3.

Zakres kategorii zakupowej nie musi sie pokrywa¢é z zakresem zamowienia/postepowania (patrz

Rozdziat 4 poradnika ,Agregacja i podziat kategorii”).

2. Drzewo kategorii zakupowych

Wyodrebnienie kategorii zakupowych odbywa sie drogg , 0od ogétu do szczegétu”. Wydatki na
zamoéwienia publiczne nalezy najpierw podzieli¢ na obszary wydatkowe, np. utrzymanie
nieruchomosci, administracja, IT, kadry. Dobrg praktyka jest wyodrebnienie obszaréw
wydatkowych wedtug struktury organizacyjnej zamawiajgcego, co pozwala na przypisanie
odpowiedzialnosci za zarzadzanie obszarem zakupowym rdéinym departamentom, wydziatom
i innym komadrkom organizacyjnym. Ponizszy rysunek przedstawia przyktadowy podziat obszaréw
wydatkowych w odniesieniu do catkowitych wydatkéw w danej organizacji.

TN\
CALKOWITE
WY\D;A/TKI
Py Py Py Py Py 1
OBSZARY utrzymanie administracja IT kadn
WYDATKOWE nieruchomosci ) Y
~_ N N N N —
L~ N\ L~ N\ L~ N\ L~ N\
remonty, flota .
modernizacje samochodowa hardware szkolenia
N N N N
7N
POD-OBSZARY N N N N
WYDATKOWE
S media ubezpieczenia software podroze
N N N N
L~ L~ N\ L~ N\ L~
wyposazenie sieci
N N N N
L~ N\ L~ N\
N N

Rys. 2. Przyktadowe drzewo Obszaréw i Podobszaréw wydatkow.

Wiele rozbudowanych, szerokich obszaréw wydatkowych nalezy podzieli¢ na podobszary, ktére
charakteryzujg sie odrebng specyfikg zakupowa.

Ponizej podziat obszaru ,Utrzymanie Nieruchomosci” na podobszary (Remonty/modernizacje
i Media) ikategorie (niektore kategorie nie nalezg do zadnego podobszaru — Ochrona
i Sprzatanie).

3 Rynek wtasciwy obejmuje wykonawcéw zdolnych i sktonnych do wykonania okre$lonego zamdwienia;
w przypadku najwiekszych zamoéwien jest to rynek swiatowy, w przypadku najmniejszych — rynek lokalny

6
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Rys. 3. Podobszar wydatkéw Utrzymanie Nieruchomosci i Kategorie Zakupowe w ramach tego
podobszaru.

Kolejny przyktad to podziat podobszaru ,,Ubezpieczenia” na kategorie.

VRN o~
UBEZPIECZENIA POD-OBSZAR
WYDATKOWY

)

N—
= /X

majatkowe komunikacyjne budowlane NNW na zycie
N S N S N S NS N S
VR
KATEGORIE
ZAKUPOWE
N S

Rys. 4. Podobszar wydatkéw Ubezpieczenia i Kategorie Zakupowe w ramach tego podobszaru.

Bardzo rozbudowany moze by¢ podobszar ,Szkolenia”.

Wiele potrzeb szkoleniowych mozna zaspokoi¢ zaréwno posytajac pojedyncze osoby na otwarte
szkolenia oferowane na rynku, jak i zamawiajgc zamkniete szkolenie standardowe lub
dedykowane (wedtug specjalnie przygotowanego programu). Konieczne jest spdjne zarzadzanie
catym obszarem. Zupetnie inna jest strategia zarzadzania szkoleniami otwartymi, inna
zamknietymi standardowymi, inna zamknietymi dedykowanymi (specjalistycznymi).
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Rys. 5. Podobszary wydatkowe Szkolenia Kategorie Zakupowe w ramach tych podobszaréw.

,Drzewo kategorii zakupowych” buduje sie na podstawie danych (najczesciej z systemu
finansowego) specyfikujacych wszystkie typy wydatkéw i ich warto$¢ w ciggu roku. Oznacza to, ze
»drzewo kategorii” jest tworzone indywidualnie dla konkretnego zamawiajgcego i nie zawiera ono
wszystkich mozliwych kategorii zakupowych, tylko te na ktére instytucja wydaje pienigdze.

Jezeli w wykazie wydatkéw z poprzedniego roku (ani w planie na biezacy rok) nie ma
np. wydatkéw na gaz, to taka kategoria zakupowa nie powinna pojawic sie w drzewie kategorii
danego zamawiajgcego. Moze by¢ natomiast w drzewie kategorii innej instytucji, ktora kupuje gaz.

Kluczowym jest, aby zakres kategorii zakupowych byt dostosowany do standardowej oferty
potencjalnych wykonawcéw funkcjonujgcych na rynku witasciwym. Poniewaz (obecnie i co do
zasady) nie moze by¢ przedmiotem jednego zamodwienia np. dostawa wszystkich mediow czy
przeprowadzenie réznych szkolen — nie mogg to by¢ kategorie zakupowe, lecz obszary lub
podobszary wydatkéw. Nalezy zwréci¢ uwage na oba zastrzezenia: ,obecnie”, gdyz sytuacja moze
sie zmieni¢ w przysztosci i ,co do zasady”, gdyz nie mozna wykluczyé istnienia wykonawcy
zdolnego do wykonania zamdéwienia obejmujgcego wiele kategorii.
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Ill. ELEMENTY STRATEGII ZARZADZANIA KATEGORIA ZAKUPOWA

Strategia zarzadzania kategorig zakupowa moze miec rézng forme, tresc i zakres. Najwazniejsze,
aby stanowita narzedzie efektywnego, strategicznego zarzadzania kategorig zakupows i osiggania
uzasadnionych celdéw organizacji na najlepszych warunkach rynkowych. Opracowanie strategii
wymaga podjecia szeregu decyzji, zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych, ktére wyznaczajg
plan postepowania zmierzajacego do optymalnego zaspokojenia potrzeb, ktérym stuzy¢ majg
wydatki przewidziane na dang kategorie. Strategia zarzadzania dang kategorig zakupowg okresla
podstawowe zasady dla przysztych indywidualnych postepowan dla tej kategorii. Przedtem dla
kazdego postepowania nalezy zapewnic srodki finansowe na jego realizacje i przygotowac plan
zamowien.

Zaproponowano ponizej 12 obszardw, ktérych analiza powinna doprowadzi¢ do osiggniecia
zaktadanych celéw. Lista ta moze by¢ zaréwno rozbudowywana o dalsze kwestie wynikajace ze
specyfiki kategorii, jak i okrojona o niektére punkty, niemajgce zastosowania do danej kategorii
w danej organizacji.

Nalezy jednak pamieta¢, ze pominiecie punktéw wymienionych np. w art. 83 Pzp (Analiza potrzeb
i wymagan) bedzie skutkowac koniecznoscig ich przeanalizowania na dalszym etapie planowania
zamoéwien o wartosci przekraczajgcej progi unijne. Moze sie réwniez zdarzy¢, ze niektore
z zaproponowanych elementdow strategii byty juz rozpatrywane wczesniej (np. na etapie wniosku
o dofinansowanie) i nie ma ani potrzeby, ani mozliwosci wracania do tych kwestii (zostaty
przesgdzone w decyzji zatwierdzajgcej wniosek o dofinansowanie). W takim przypadku zaleca sie,
dla zachowania logiki i ciggtosci wywodu, krétkie przywotanie poczynionych rozstrzygniec.
Kolejnos¢ omawiania obszaréw decyzyjnych nie jest przypadkowa, jednak nie stanowi ciggu
kolejno podejmowanych decyzji.

W dalszej czesci poradnika zostang opisane wszystkie zaproponowane elementy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kwestii zakupowych, nie objetych innymi publikacjami dotyczacymi zaméwien
publicznych.
1. Analiza kategorii

> nazwa i zakres kategorii,

> cele organizacji (identyfikacja i definiowanie potrzeb),

> wielkos¢, wartosé wydatkow w ramach kategorii,

> popyt wewnetrzny (klienci wewnetrzni i ich zapotrzebowanie),

> segmentacja kategorii wg analiz ABC i XYZ oraz macierzy Kraljica (patrz Rozdziat V).

2. Decyzje strategiczne

> warianty zaspokojenia potrzeb: przy uzyciu zasobow wtasnych zamawiajgcego (zrob
sam) — zaangazowanie podmiotéw prywatnych do realizacji celéw publicznych (koncesja,
partnerstwo publiczno-prywatne) — udzielenie zamédwienia publicznego (kup),

» model pozyskania sprzetu/wyposazenia: dostawa (sprzedaz) — leasing — najem
(dzierzawa),

> model prowadzenia inwestycji: odrebnie projekt, odrebnie budowa - zaprojektuj
i zbuduj (D&B) — inne (sfinansuj i zbuduj, optymalizuj i zbuduj).
3. Analiza rynku wiasciwego

> liczba, wielko$¢, cechy wykonawcow,
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liczba, wielkos¢, cechy kupcow,

substytuty, zamienniki ,

YV V V

bilans sit (model 5 sit Portera) (Rozdziat IV pkt.3 - Analiza Runku),
» analiza SWOT (Rozdziat IV pkt.3 - Analiza Rynku).
4. Agregacja i podziat kategorii
» zamowienie wspdlne — wyznaczony zamawiajgcy — centralny zamawiajacy,
» w przypadku organizacji z oddziatami: zamawiac centralnie — czy z poziomu oddziatéw,
» jedno zamowienie na kilka kategorii zakupowych — kilka zaméwien w ramach kategorii,
» czy udziela¢ zamowienia w czesciach lub dopusci¢ oferty czesciowe,
> wptyw agregacji lub podziatu na dostep matych i érednich przedsiebiorstw (MSP).
5. Zaméwienia zr6wnowazone — Polityka Zakupowa Panstwa, Rozdziat VI
> aspekty spoteczne,
» aspekty zdrowotne,
» zamowienia ,zielone”,

> promowanie innowacji.
6. Mozliwosé uwzglednienia catkowitych kosztéw posiadania (TCO) / kosztéw cyklu zycia (LCC)

7. Termin, harmonogram
» w jakim horyzoncie czasowym szacowac wartos¢ i na jak dtugo zawrzeé umowe,
» umowa ramowa,
» opcje, wznowienia, zamdwienia powtdrzone,

» kiedy wszczgé postepowanie o udzielenie zamoéwienia.

8. Podejscie do opisu przedmiotu zamdéwienia
» standaryzacja wymagan,
» warianty technologiczne, materiatowe — dopuszczenie ofert wariantowych,
» opis techniczny — funkcjonalny,

» opis ,marka lub réwnowazny”.

9. Cena / wynagrodzenie

» formuta wynagrodzenia: ryczattowe — kosztorysowe — podstawy ustalenia
wynagrodzenia,

» waloryzacja,
» przeptywy finansowe: zaliczki — ptatnosci czesciowe — terminy ptatnosci,
» kary umowne — limit kar — limit odpowiedzialnosci.

10. Przewidywany tryb postepowania

11. Strategia wyboru najkorzystniejszej oferty
> najnizsza cena — najlepszy bilans ceny i jakosci — najwyzsza jako$é,
> aukcja.

12. Zarzadzanie ryzykiem

> etap postepowania,

> etap realizacji.
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IV. OMOWIENIE POSZCZEGOLNYCH ELEMENTOW STRATEGI!
DLA KATEGORII ZAKUPOWYCH

1. Analiza kategorii
Budowe strategii zarzadzania kategorig zakupowag nalezy rozpocza¢ od analizy kategorii.
1.1. Nazwa i zakres kategorii

W czesci ,Kategoryzacja zakupdow” powyzej opisano sposdb wyodrebniania poszczegélnych
kategorii zakupowych z cato$ci wydatkéw.

1.2. Cele organizacji (identyfikacja i definiowanie potrzeb)

Pierwszym krokiem jest zidentyfikowanie obiektywnej potrzeby. Cel zamdwienia (potrzeba) musi
okresla¢ rezultaty, jakie powinny zostac¢ osiggniete w wyniku wydatkowania publicznych srodkow,
w szczegdlnosci polegajace na zapewnieniu lepszej obstugi klientéw zewnetrznych zamawiajacego
(obywateli, przedsiebiorcow lub innych podmiotdw, zgodnie z celami statutowymi organizacji).
Obiektywng potrzeba nie jest:

» chec posiadania czegos$ lub fizyczny brak produktu lub ustugi,

» kontynuacja, przyzwyczajenie (,,zawsze tak byto”),

» chec nasladowania, wyrdznienia sie, posiadania ,nowinek technicznych”,

> pojawienia sie nowych srodkéw finansowych (trzeba je na co$ wydaé, bo przepadng).
Stwierdziwszy istnienie obiektywnie uzasadnionej potrzeby nalezy przejs¢ do zdefiniowania w jaki
sposéb mozna jg zrealizowaé, np.:

» miec drukarke czy mozliwos¢ drukowania,

> miec serwer czy mozliwos¢ przechowywania danych,

» miec samochdd czy mozliwo$é przemieszczania sie,

> zatrudnié specjaliste czy uzyskac¢ ustuge.

Btednie zdefiniowana potrzeba moze spowodowaé, ze w wyniku poprawnie przeprowadzonej
procedury, dokonujemy zbednych lub chybionych zakupdéw.

Etap identyfikacji i definiowania potrzeb bywa zaniedbywany, a tymczasem jest to etap, na
ktérym mozna uzyskaé najwieksze oszczednosci - od 20 do 25% (jak wynika z wielu ankiet i analiz).

Na tym etapie, dla zakupéw powtarzalnych, ktére zamawiajacy realizuje od dtuzszego czasu,
nalezy réwniez dokonac¢ weryfikacji czy , historyczna” specyfikacja (OPZ) nadal spetnia AKTUALNE
obiektywnie uzasadnione potrzeby. ,Nadmiarowe” wymagania skutkujg nieefektywnymi
wydatkami, np.:
» moze dotychczas kupowane samochody kombi mozna zastgpi¢ sedanami, co da wymierne
korzysci,
» moze liczba uzytkownikdw konkretnego oprogramowania ulegta zmniejszeniu, co pozwala
oszczedzié na liczbie licencji,
> moze specyfikacja techniczna komputera zdecydowanie przewyzsza wymagania
funkcjonalne, do ktdérych realizacji komputer ten bedzie stuzyg,
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» moze projekt aplikacji IT obejmuje funkcjonalnosci, ktére nie bedg uzywane, lecz bedg
kosztowac.

Najwiekszy potencjat oszczednosci (100%) tkwi w rezygnacji ze zbednego zakupu.
1.3. Wielkos¢, wartosé wydatkdw w ramach kategorii

Oszacowanie wartosci kategorii zakupowej moze odbywaé sie na podstawie analizy przesztych,
(zesztorocznych) wydatkdw i/lub prognoz na przysztosé (jezeli takie posiadamy).

Najczestszym i najwiekszym problemem przy analizie wydatkéw jest niekompatybilnos¢ danych
ksiegowych.

Informacja o wysokosci wydatkéw np. na utrzymanie floty samochodéw stuzbowych, jest zbyt
zagregowana (obszar wydatkow), gdyz mieszczg sie tam wydatki na paliwo, materiaty
eksploatacyjne, naprawy, ubezpieczenia itp., czyli kilka odrebnych kategorii.

Podobnie jest w przypadku konta ksiegowego ,podréze stuzbowe”, w ramach ktérego mieszcza
sie wydatki na hotele, przeloty, przejazdy i inne. Stad konieczne moze sie okazaé¢ dokonanie
analizy faktur, a nawet poszczegdlnych pozycji kosztowych na niektérych fakturach.

Bardzo przydatnym jest posiadanie systemu informatycznego typu ERP?, ktéry utatwia planowanie
zamowien, szacowanie wartosci, a takze biezgcy monitoring zuzycia, czy zaawansowania realizacji
dtugoterminowej umowy. Wazne, aby w systemie klasy ERP wprowadzone byly kategorie
zakupowe z ,, drzewa kategorii” zamawiajgcego.

Innymi narzedziami stuzgcymi oszacowaniu kategorii zakupowe;j sa:

» analiza ofert z poprzednich postepowan — nalezy jednak uwzgledni¢ zaréwno zmiany na
rynku (inflacja), jak i zmiany potrzeb zamawiajgcego (nowe specyfikacje techniczne),

> analiza wynikéw przetargéw z TED/BZP — pamietajac, ze same ceny ofert niewiele méwig
(nalezy przeanalizowad przedmiot postepowan),
> kontakty z innymi zamawiajgcymi, ktérzy dokonywali analogicznych zakupdw,

> analiza ogdlnodostepnych informacji, cennikdéw, ofert.
1.4. Popyt wewnetrzny (klienci wewnetrzni i ich zapotrzebowanie)

Sama wielko$¢ wydatkdéw w ramach organizacji jest niewystarczajaca. Zbierajgc informacje
o dotychczasowych i/lub planowanych wydatkach, nalezy zachowa¢ dane zrédtowe pozwalajgce
na identyfikacje kto-co kupuje lub chce kupi¢. Analiza wydatkéw w podziale na poszczegdlne
jednostki organizacyjne (biura, wydziaty, departamenty) moze by¢ podstawg podjecia decyzji
przynoszacych wymierne korzysci budzetowe. Pordwnanie planéw i rzeczywistych zakupdéw
poszczegblnych komoérek organizacyjnych pozwala ocenié¢ jako$¢ planowania i udoskonalaé
metody planowania w przysztosci.

1.5. Segmentacja kategorii wg analiz ABC i XYZ oraz macierzy Kraljica

Po zdefiniowaniu zakresu przedmiotowego kategorii oraz okresleniu jej wartosci mozna zaczac
segmentowacd wszystkie kategorie zakupowe, w grupy kategorii o podobnych cechach.

Do przeprowadzenia takiej segmentacji wykorzystuje sie réoznego typu narzedzia. W poradniku
rekomendujemy korzystanie z trzech takich narzedzi:

4 System ERP (Enterprise Resource Planning) — system informatyczny integrujgcy wszystkie funkcje firmy
(produkcja, handel, logistyka, magazyn, finanse i ksiegowos¢, kadry i ptace, marketing) w oparciu o jedng
baze danych
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> analiza ABC,
» analiza XYZ,

> macierz Kraljica,

Opisy tych analiz i wnioski z nich wynikajgce znajduja sie w Rozdziale V pkt. 3.

2. Decyzje strategiczne

Po dokonaniu analizy kategorii, nalezy rozwazy¢ réine warianty zaspokojenia zdefiniowanych
powyzej potrzeb. Mimo, ze jest to objete analizg potrzeb i wymagan (art. 83 Pzp), decyzje w tym
zakresie sg bez watpienia decyzjami strategicznymi, ktdére powinny by¢ podjete na etapie
budowania strategii zakupowe;j.

W zaleznosci od zakresu kategorii nalezy rozwazy¢ kilka wariantow postepowania pod katem
roznych kryteriow. Najwtasciwsze jest rownolegte pordéwnanie wariantéw obejmujgcych
samodzielne zaspokojenie potrzeby, Srodki alternatywne, np. zaktadajgce zaangazowanie
finansowe wykonawcy (projekty typu PPP - partnerstwo publiczno-prywatne, PFI - przedsiewziecia
finansowane przez partnera prywatnego Private Financed Initiatives) oraz dokonanie zamédwienia
publicznego, co moze obejmowac kilka wariantéw szczegétowych (np. zakup, leasing, wynajem).

- Przyktad. Rozwazajgc budowe obiektu, ktéry moze generowaé przychody (oczyszczalnia
Sciekdw, obiekt konferencyjny, blok komunalny, akademik i inne), zamawiajacy powinien
rozwazy¢ rézne warianty, ktdre nalezy pordwna¢ wedtug tych samych kryteridw, ktére wczesniej
okreslilismy:

Kryteria Zbuduj sam Partnerstwo Kup

(w tym in-house) (zamoéwienie na budowe)

Realizowalnos¢*

Wartos¢ (koszt)

Termin

Ryzyka

Jakosé

Rozwa@j rynku**

suma

* Realna mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby, przy zastosowaniu danego wariantu postepowania
jest pierwszym i podstawowym czynnikiem wyboru wariantu najkorzystniejszego.

** Dtugoterminowym celem sektora publicznego jest nie tylko zaspokajanie potrzeb spotecznych,
ale i rozwéj potencjatu przedsiebiorcéw, ktéremu sprzyja lokowanie zamdwien na rynku.

Poréwnanie wariantéw moze zosta¢ dokonane przez postuzenie sie ocenami kazdego z wariantow
pod katem kazdego z kryteridw, wedle nastepujgcej skali:

» -2: bardzo niekorzystne, zte, stabe, mate,
> -1: niekorzystne, zte, stabe, mate,

> 0: neutralne, srednie, obojetne, akceptowalne, niemozliwe do okreSlenia,
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» +1: korzystne, dobre, silne, duze,

» +2: bardzo korzystne, dobre, silne, duze,

Po przeprowadzeniu oceny wariantdw, przyznane punkty mnozy sie przez wagi kryteriow
uzyskujgc Srednig wazong, ktdra wskazuje wariant najkorzystniejszy.

- Przyktad. Majac okreslone potrzeby w zakresie druku, zamawiajacy powinien rozwazy¢ rézne
warianty, ktére nalezy poréwnac¢ wedtug réznych kryteriow:

Kryteria Zakup Najem/dzierzawa Zakup z obstuga
(dostawa urzadzen (ustuga zapewnienia (dostawa urzadzen

z materiatami urzadzen z ich obstugg — z obstugg — urzadzenie
eksploatacyjnymi) zwrot urzadzen po pozostaje wtasnoscia
okresie obstugi) zamawiajgcego)

Realizowalnos¢

Wartos¢ (koszt)

Bezpieczenstwo*

Ryzyka

Jakos¢

Rozwaj rynku

Suma

* Bezpieczenstwo danych udostepnianych w sieci wewnetrznej zamawiajgcego, do ktérej sa
wpinane urzadzenia druku masowego zdalnie diagnozowane lub obstugiwane przez wykonawce.

- Przyktad. Stojac przed koniecznoscig zapewnienia nadzoru inwestorskiego nad robotami
budowlanymi, zamawiajgcy powinien rozwazy¢ kilka wariantdw postepowania. Nie wszystkie
kryteria wyboru wariantu muszg mie¢ takie samo znaczenie. W takim przypadku zamawiajacy
moze okresli¢ wage poszczegdlnych kryteridow, np. na skali od 1 (nieistotne) do 5 (kluczowe).

Kryteria Znaczenie Pracownicy Inspektorzy Inzynier
(etatowi) (wielu branzowych (firma

inspektoréw) zapewniajaca
wszystkie branze)

Realizowalnos¢ | kluczowe (5)

Lojalnos¢ kluczowe (5)

Kompetencje wazne (3)

Rotacja wazne (3)
Zarzadzanie nieistotne (1)
Koszt nieistotne (1)

suma wazona

Po dokonaniu oceny wariantéw przyznane punkty mnozy sie przez wagi kryteriow uzyskujgc sume
wazong, ktéra wskazuje wariant najkorzystniejszy.

= Przyktad. W przypadku inwestycji budowlanych nalezy podjg¢ m.in. decyzje czy odrebnie
zostanie zamowiony projekt a odrebnie budowa, czy powinno by¢ dokonane jedno zamdwienie
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w formule ,zaprojektuj i zbuduj”. Przy podejmowaniu tej decyzji nalezy wzigé pod uwage
m. in. nastepujgce okolicznosci.

Kryteria Projekt — Budowa Zaprojektuj i Zbuduj (D&B)

Zamawiajacy panuje nad jakoscig na Duza pokusa oszczgdnosci na

Jakos¢ . . . materiatach i technologii przez
etapie projektowania.
wykonawce.
. OPZ techniczny blokuje. Silna promocja innowacji
Innowacje . . .
OPZ funkcjonalny dopuszcza. przynoszacych oszczednosci.
7-3 miesi tusei trwai
Termin 3 miesiace dfuzej trwajacy proces Szybszy proces inwestycyjny.

inwestycyjny.

Trzeba pozyskac program
funkcjonalno-uzytkowy (PFU).

Naktad pracy

.. Brak zamodwienia na projektowanie.
zamawiajacego

Zamawiajacy ponosi (wieksze) ryzyko | Zamawiajgcy ponosi (mniejsze) ryzyko

Ryzyka btedéw projektowych. btedéw w PFU.

Mozna optymalizowacd koszty budowy | Wykonawca przejmuje wiecej ryzyka,

Koszty poprzez optymalny rozdziat ryzyka. Co wigze sie ze wzrostem ceny.

Po dokonaniu wyboru najkorzystniejszego wariantu zaspokojenia potrzeby, dalsze prace nad
strategig zakupowg nalezy prowadzi¢ dla tego wariantu.

3. Analiza Rynku

Wstepne rozeznanie rynku jest potrzebne na etapie podejmowania decyzji strategicznych,
o ktérych byta mowa w rozdziale poprzedzajgcym. W ramach kryterium realizowalno$é nalezy
ocenié¢ warianty biorgc pod uwage réwniez to, czy istnieje rynek danej kategorii i czy jest on
konkurencyjny. Po wyborze wariantu nalezy przeprowadzi¢ gtebszg analize rynku wtasciwego.
W pierwszej kolejnosci nalezy pozyskac¢ informacje dotyczace potencjalnych wykonawcéw:

> llu jest potencjalnych wykonawcéw na rynku wtasciwym?

> Kim oni sg — jaki majg potencjat techniczny, kadrowy, ekonomiczny, doswiadczenie?

» Co oferujg, czym rdznig sie oferty, jakie majg przewagi, jakie wady?

» Jak rokujag — branza sie rozwija, czy kurczy, jakies nowe technologie?

» Dotychczasowi klienci wykonawcow — kim sg, czy sg zadowoleni, co osiggneli?
W normalnych okolicznosciach, w przypadku braku potencjalnych ofert, zamawiajgcy rezygnuje
z zakupu. Nie nalezy jednak wyklucza¢ mozliwosci zainicjowania przez zamawiajacego powstania
nowego produktu lub ustugi np. poprzez partnerstwo innowacyjne lub zamdwienie
przedkomercyjne.
Narzedziami analizy rynku wykonawcéw mogg by¢:

> analiza cennikéw i ofert ogélnodostepnych (internet),

» kontakty z innymi zamawiajgcymi — co kupili, czy sg zadowoleni,

> kontakty z wykonawcami — co nowego majg, co sie dzieje na rynku, w szczegdlnosci
poprzez zorganizowanie wstepnych konsultacji rynkowych,

> udziat w targach, wystawach,

> literatura specjalistyczna,

15



Strategie zarzadzania kategoriami zakupowymi w zamodwieniach publicznych

» platformy zakupowe,

» zapytania kierowane do wykonawcéw, tzw. RFX-y, szczegdlnie dwa pierwsze z ponizszych:

RFI RFP RFQ
Request for information Request for proposal Request for quotation
Prosba o informacje Prosba o propozycje Prosba o oferte
Pytanie o propozycje rozwigzania Pytanie o cene
Pytania o informacje i dane. problemu ze wstepnym konkretnego produktu lub
kosztorysem. ustugi.

Stosuje sie w celu uzyskania
kluczowych informacji
odnosnie wykonawcy oraz
jego oferty, narzedzi
i podejscia do biznesu.

Stosuje sie w celu uzyskania
propozycji rozwigzan potrzeby
biznesowej lub/i estymacje kosztow
projektu.

Stosuje sie w celu
uzyskania konkretnej
oferty.

Zawiera pytania otwarte
i zamkniete odnosnie
przedsiebiorstwa,
posiadanych technologii
i oferowanych ustug.

Zawiera cele biznesowe projektu,
oraz sprecyzowane wymagania,
niezbedne do wykonania zgdanej
dostawy/ustugi.

Zawiera szczegotowe
specyfikacje wymagane
przez kupujacego.

Pozwala uzyskac dostepne na rynku
rozwigzania, wraz z szacowanym
kosztem.

Pozwala zbadac rynek
potencjalnych wykonawcow.

Pozwala uzyskac
konkretng oferte.

Od wynikéw analizy rynku zalezeé powinien tryb postepowania, warunki udziatu w postepowaniu,
kryteria oceny ofert i inne dalsze decyzje, omdéwione w kolejnych rozdziatach.

Strategia zarzadzania kategorig zakupowa powinna obejmowaé réwniez analize rynku kupcéw,
zamawiajacych. Od tego ilu jest klientdw kupujacych dang kategorie, jak bardzo zalezy im na
danym przedmiocie, jak duze wynagrodzenie mogg zaoferowaé, moze zaleie¢ nasze dalsze
postepowanie.

W przypadku, gdy zamawiajacy jest znaczagcym kupujgcym okreslone dostawy, ustugi lub roboty,
ma istotny wptyw na rynek: z jednej strony ma silng pozycje rynkowa pozwalajgcg narzucaé
pewne warunki, z drugiej — jego odpowiedzialno$¢ za sytuacje rynkowg wzrasta.

Narzedziem stuzgcym analizie rynku w tym zakresie jest model 5 sit Portera (Rys. 6):
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Dynamika Popytu i Podazy na rynku kategorii
(Model 5 Sit Portera)

Mozliwosé
wejScia/wyjscia
nowych
W

Sila Dostawcow Aktualna Sita Odbiorcow
e liczba dostawcéw sytuacja * liczba OdbiQ}‘qéx;v
* unikalnosé konkurencyjna : kOS.Z t.y »Wyjscia

produktu na rynku . mozhwosg
* mozliwoéé kategorii dyktowania cen

dyktowania cen

* Mozliwosé
Substytucji
* Zmiana ,, cost
drivers”

Aktualna sytuacja konkurencyjna na rynku wiasciwym wptywa na sposdb postepowania
zamawiajgcego, jak i wykonawcdw.

- Przyktad. Kumulacja duzych zamdéwien na roboty budowlane w tym samym czasie, powoduje
wzrost cen ofertowych. Wszczynanie postepowania na roboty budowlane na wiosne danego roku,
skutkuje otrzymaniem ofert jedynie od stabszych firm (najlepsi wykonawcy majg portfel
zamoéwien na dany sezon budowlany dawno zamkniety).

Na tym etapie analizy nalezy réwniez rozwazy¢ zastosowanie rozwigzan alternatywnych
obejmujacych np. nabycie zamiennikdw, substytutow, zwtaszcza, gdy ukfad sit nie jest korzystny.

Dla opracowania optymalnej strategii zarzadzania kategorig, mozna wykorzysta¢ standardowg
analize SWOT (mocne strony, stabe strony, szanse, zagrozenia).

- Przyktad takiej analizy dla podrézy stuzbowych?:

Mocne strony | Szanse

»  Silna konkurencja wsrdéd dostawcow. » Technologie online w obstudze podrézy

> Dywersyfikacja dostawcéw, ustug. stuzbowych, szczegdlnie rozwigzania mobilne.

» tatwy i szybki dostep do oferowanych ustug. » Silna reprezentacja lokalnych oddziatéw duzych

» Poprawiajaca sie jako$¢ bazy noclegowej. korporacji migdzynarodowych.

» Budowa relacji ustugodawca — ustugobiorca > Poprawa jakosci ustug turystycznych w wyniku
coraz czeéciej na bazie kontaktéw m.in. zwiekszenia konkurencji, ale takze
dtugofalowych. lepszego wyksztatcenia/szkolenia pracownikow

i wprowadzanych standarddéw obstugi.

Stabe strony | Zagrozenia

5> E. Rychlink ,Jak zarzadza¢ podrézami stuzbowymi” w ,Klucz do zakupéw w firmie. 27,
Open Nexus sp. z 0.0., 2016
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» Staba kondycja finansowa znacznej czesci » Rosngce koszty transportu i energii.
dostawcow funkcjonujacych w turystyceibrak | »  Restrykcje w dziatalno$ci wynikajace z przepiséw
sktonnosci do konsolidacji, a tym samym o ochronie $rodowiska (w tym: koszty rozwigzan
wzmocnienia finansowego. proekologicznych).

> Brak mozliwosci petnej kontroli weryfikacji pracy | »  Zwiekszajaca sie inflacja.
konsultantow biur podrézy szczegdlnie w >

) R ) Brak poprawy infrastruktury transportowe;j
zakresie rezerwacji biletow lotniczych.

(szczegdlnie drogowej, ale takze i kolejowej).
» Mato atrakcyjne warunki handlowe oferowane
przez linie lotnicze.

Analiza ta nie uwzgledniata sytuacji zwigzanej z pandemig, ktdra, jak sie wydaje, ciggle nalezy brac
pod uwage.

4. Agregacja i podziat kategorii

W systemach zamoéwien publicznych, zarédwno na poziomie europejskim, jak i krajowym mozna
zaobserwowac dwa przeciwstawne trendy:

> agregowanie i centralizacja zamdwien w celu osiggniecia korzysci skali,

» wzrost udziatu MSP w rynku zamdéwien publicznych.

Efektem jest, z jednej strony, promowanie centralnych i wspdlnych zaméwien, a z drugiej
obowigzek podziatu zamdwienia na czesci (dopuszczenie ofert czesciowych lub udzielanie
zamowienia w czesciach).

Kazdg z kategorii nalezy rozwazy¢ z punktu widzenia mozliwej agregacji zapotrzebowania
i centralizacji postepowan. Co do zasady, agregowanie nalezy prowadzi¢ tam, gdzie ma to
uzasadnienie (Dzwignie dla uzyskania korzysci skali i Standardowe, aby przesung¢ kategorie do
Dzwigni — patrz rozdziat Segmentacja Kategorii Zakupowych ponizej). W przypadku tych kategorii
nalezy rozwazy¢ skorzystanie z ustug centralnego zamawiajgcego, zamawiajacego wyznaczonego
(art. 39-41 Pzp) lub dokonanie wspdlnego zakupu przez kilku zamawiajgcych.

W przypadku zamawiajacego posiadajacego oddziaty (np. urzad centralny z oddziatami,
delegaturami) nalezy na tym etapie przesadzi¢ czy dang kategorie nalezy zamawia¢ z poziomu
oddziatu, czy catej instytucji. Prawdopodobnie ustugi sprzatania czy ochrony lepiej kupowac
lokalnie, a dostawy urzadzan drukujgcych centralnie (chyba, ze réwnoczesnie kupowana jest
ustuga utrzymania). Nalezy pamietac, ze odrebne szacowanie warto$ci zamowien jest uzaleznione
od posiadania przez oddziat samodzielnosci finansowej (art. 33 Pzp).

Centralizacja (lub decentralizacja, ewentualnie model mieszany) moze dotyczy¢ odrebnie kazdego
z etapow procesu:

> zbierania zapotrzebowania,

> prowadzenia postepowania,

> realizacji (sktadania konkretnych zapotrzebowan w ramach umowy sukcesywnych dostaw

lub umowy ramowej).

Wspdlne kupowanie lub korzystanie z posrednika w kontaktach z wykonawcg wydaje sie czesto
generowac niepotrzebne koszty i wydtuza proces. Dlatego rozwijane sg koncepcje osiggniecia
korzysci skali przy zamawianiu, przy maksymalnie elastycznych zasadach kupowania, czyli
e-katalogi. Katalog jest umowa zawartg w wyniku centralnego przetargu realizowang przez
poszczegblne komédrki wedle ich potrzeb. Podobne cechy moze mie¢ umowa ramowa zawarta
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centralnie a realizowana lokalnie. Przy zdecentralizowanym kupowaniu nalezy zapewnié
wykonawcy minimalng wartos¢ dostawy lub maksymalng liczbe (czestotliwos¢) dostaw.

Z jednej strony, zamawiajgcy powinien rozwazy¢, czy objac jednym zamoéwieniem kilka kategorii?
Jezeli z analizy rynku potencjalnych wykonawcéw wynika, ze jest mozliwe otrzymanie
konkurencyjnej liczby ofert na produkty lub ustugi nalezgce do réznych kategorii, ale z jednego
obszaru wydatkow, najefektywniejszym sposobem postepowania moze byé pofaczenie tych
kategorii w jedno zamédwienie.

- Przyktad. Podobszar wydatkéw ,Ubezpieczenia” sktada sie z kilku kategorii o nastepujacych
cechach:

Majatkowe Komunikacyjne Budowlane Na zycie

Wartosc 1 min zt 50 tys. zt 120 tys. zt | 120 tys. zt 1minzt

. ) . . . Odreb
Rynek Wiele firm oferuje te ubezpieczenia .re ne
firmy
. Minimalna Bezpieczenstwo | Odpowiednia
Funkcja Przymus prawny .
ochrona inwestora ochrona
Alternatvw Razem z Razemz
ywy samochodem robotami

Zamawiajgcy powinien rozwazyc¢ rézne warianty:

» odrebne postepowanie na ubezpieczenia na zycie albo potgczenie ubezpieczenia na zycie
z NNW pracownikow,

» potaczenie ubezpieczern komunikacyjnych z majatkowymi albo z zakupem nowych
samochodéw (dealer samochodowy moze miec¢ korzystniejszg oferte ubezpieczenia
samochodul),

» potaczenie ubezpieczen budowlanych z majgtkowymi albo wymaganie zawarcia tego
ubezpieczenia kazdorazowo przez wykonawcéw robdét budowlanych.

Ograniczeniem tgczenia kategorii w jedno zamodwienie, jest konkurencyjnosé postepowania: nie
nalezy taczy¢ kategorii, jesli prowadzi to do nieuzasadnionego ograniczenia konkurencji.

Z drugiej strony, zamawiajgcy moze udzieli¢ wielu zamdéwien sktadajgcych sie na jedng kategorie
zakupowa. Zgodnie z art. 29 ust. 2 Pzp: Zamawiajgcy moze podzieli¢ zamdéwienie (czytaj: kategorie
zakupowg) na odrebne zamowienia (czytaj: postepowania), nawet, jezeli prowadzi to do
niestosowania przepisow ustawy, jesli jest to uzasadnione obiektywnymi przyczynami.

— Przyktad. Rzetelnie opracowana strategia zakupowa moze wskazywac, ze najkorzystniejszym
sposobem zaspokojenia potrzeby jest:

> zatrudnienie kilku branzowych inspektorow nadzoru zamiast Inzyniera (firmy
zatrudniajgcej inspektoréw nadzoru),

> zatrudnienie kilku lektoréw zamiast szkoty jezykowej,
> zatrudnienie kilku wyspecjalizowanych ttumaczy zamiast biura ttumaczen itp.
Dodatkowo nalezy zawsze rozwazy¢, czy jest zasadne dopuszczenie ofert czesciowych lub

udzielenie zamdwienia w czesciach (art. 30 Pzp). Odstgpienie od takiego podziatu jest mozliwe,
gdy taki podziat grozitby (za motywem 78 preambuty dyrektywy klasycznej):
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ograniczeniem konkurencji albo,
nadmiernymi trudnosciami technicznymi lub,

nadmiernymi kosztami wykonania zaméwienia lub,

Y V V VY

brakiem skoordynowania dziatan réznych wykonawcdw realizujgcych poszczegdlne czesci
zamdwienia.

Polityka zakupowa panstwa stanowi, iz zamawiajgcy wchodzacy w sktad administracji rzagdowej
udzielajacy zamoéwien publicznych na ustugi, dostawy oraz roboty budowlane w nastepujgcych
sektorach:

» urzadzenia medyczne (CPV: 33100000),

ustugi informatyczne i powigzane (CPV: 72000000; 30000000; 48000000),
meble (wtacznie z biurowymi) (CPV: 39100000),

sprzet transportowy i produkty pomocnicze dla transportu (CPV:34000000),
ustugi naprawcze i konserwacyjne (CPV: 50000000),

YV V.V V V

ustugi odbioru sciekéw, usuwania odpaddw, czyszczenia/sprzatania i ustugi ekologiczne
(CPV: 9000000),

roboty budowlane (CPV: 45000000),

ustugi rolnicze (CPV: 77100000),

maszyny przemystowe (CPV: 42000000),

» konstrukcje i materiaty budowlane (CPV: 44000000),

YV V VYV

— obowigzani sg w przypadku kazdego takiego zamdwienia do uksztattowania catego procesu
zakupowego, w tym postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego, w sposdb zapewniajacy
MSP mozliwosé¢ ubiegania sie o zamdwienie.

W kazdym przypadku nalezy pamietaé, ze zwiekszenie udzialu MSP w zaméwieniach publicznych
jest waznym priorytetem Polityki zakupowej panstwa.

5. Zamodwienia zrOwnowazone

Na etapie strategii zakupowej nalezy rozwazy¢, czy istnieje mozliwos$¢ i zasadnos¢ zastosowania
klauzul spotecznych, zdrowotnych, srodowiskowych i innowacyjnych, co nakazuje Polityka
zakupowa panstwa (Rozdziat VI). Ewentualne zastosowanie tych klauzul, nie powinno powodowa¢é
uszczerbku dla intereséw zamawiajgcego oraz poziomu i jakosci zaspokojenia jego potrzeb
zakupowych.

Ani ustawa Pzp, ani Polityka zakupowa panstwa nie wymagajg, aby w kazdym zamowieniu
zamawiajgcy uwzgledniat aspekty spoteczne, sSrodowiskowe lub innowacyjne. Nie kazde bowiem
zamoéwienie moze realizowac takie dodatkowe cele. Zamawiajagcy powinien jednak za kazdym
razem rozwazy¢, czy ktérykolwiek z tych aspektdw moégtby by¢ zastosowany w danym
zamowieniu i czy jest to uzasadnione. Polityka zakupowa panstwa tak m.in. opisuje priorytet
»Zréwnowazone i innowacyjne zamoéwienia publiczne”:

Aspekty spoteczne

Zamowienia publiczne to istotny instrument stuzqcy realizowaniu polityki spotecznej panstwa.
Paristwo ma prawo i obowigzek wymagac, aby wobec osob zatrudnionych przy realizacji
zamowien publicznych byty respektowane prawa pracownicze i socjalne.

Zamawiajgcy moze okresli¢ wymagania spoteczne na kazdym etapie cyklu zycia.
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Celem polityki w ramach przedmiotowego priorytetu jest zwiekszanie zastosowania aspektow
spotecznych w zamowieniach publicznych oraz zwiekszenie liczby przedsiebiorcow realizujgcych
zatfozenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Aspekty zdrowotne

Ustawodawca okreslajgc czym ma by¢ Polityka zakupowa paristwa wskazat w art. 21 ust. 1 pkt 5
ustawy Pzp na potrzebe szerszego uwzgledniania przez zamawiajgcych aspektow zdrowotnych.
W praktyce oznacza to wykorzystanie wiedzy o zdrowym stylu zycia, w tym zasadach
racjonalnego zywienia, rowniez w dziataniach organizacyjnych administracji publicznej. Aspekty
te przyczyniq sie bowiem do ksztaftowania wtasciwych nawykdw zywieniowych, a w konsekwencji
takze zachowarn prozdrowotnych czy kreowania srodowiska promujgcego zdrowy styl Zycia.

Zamowienia realizowane zgodnie z rekomendacjami wynikajgcymi z Polityki majg stanowic¢ impuls
dla rozwoju rynku producentow Zywnosci wysokiej jakosci, a takze rynku ustug gastronomicznych
(catering) oraz zwiekszania popytu na takq Zywnosc. Bedzie to element budowania otoczenia
sprzyjajgcego prozdrowotnym wyborom zywieniowym.

Zielone zamowienia

Zielone zamdwienia publiczne odgrywajq wazing role w realizacji unijnych oraz krajowych celéw
srodowiskowych i klimatycznych. Sq to zamdwienia, ktore pozwalajq zaspokoi¢ potrzeby
zamawiajgcych, w tym osiggngc realne korzysci ekonomiczne w catym cyklu Zycia produktu,
i jednoczesnie w mozliwie najszerszym zakresie sq przyjazne dla srodowiska i klimatu.

Z punktu widzenia poszczegdlnych zamawiajgcych kluczowe znaczenie ma mozliwos¢ generowania
przez zielone zamdwienia publiczne realnych i wymiernych oszczednosci finansowych, ktdrych
dostrzezenie wymaga jednak zmiany podejscia zamawiajgcych do analizy kosztow udzielanych
zamdwien. Wspomniane oszczednosci mogq wnikac np. z energooszczednosci produktow,
z dostepnosci recyklingu, wykorzystania odnawialnych zrodet energii.

Innowacje

Celem polityki jest zachecanie kierownikow zamawiajgcych do podejmowania ryzyka w zwigzku
Z udzielaniem innowacyjnych zamowien.

Dziatania rekomendowane przez polityke zmierzajg do zainteresowania potencjalnych
innowatoréw (tzn. przedsiebiorstwa zaawansowane technologiczne posiadajgce potencjat do
wytwarzania innowacyjnych rozwigzan) wspotpracq z sektorem publicznym. Szersze uwzglednianie
aspektow innowacyjnych oznacza rowniez rozwdj polskich przedsiebiorstw, w tym w szczegdlnosci
nalezgcych do sektora MSP, startupdw i przedsiebiorstw konkurencyjnych oraz zdolnych do
gwattownego zwiekszenia potencjatu.

Innowacyjne podejscie do zakupow moze by¢ kluczowe w optymalizacji kosztow. Istotnym jest,
aby oszczednos¢ w zamowieniach rozpatrywac w perspektywie catego cyklu Zycia produktow.

Uwzglednienie tych aspektéw moze wymagaé dodatkowego naktadu pracy juz na etapie
przygotowywania opisu przedmiotu zamowienia, dlatego powinno sie te kwestie rozwazac juz na
etapie strategii. Wiele informacji dotyczacych zamdwien zréwnowazonych czytelnik znajdzie na
stronie internetowej Urzedu Zamowien Publicznych w zakfadce ,Repozytorium wiedzy”:
https://www.gov.pl/web/uzp/spis-tresci.
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6. CALKOWITE KOSZTY UZYTKOWANIA (TCO — TOTAL COSTS OF OWNERSHIP)

W przypadku kazdej kategorii nalezy rozwazy¢ mozliwosé uwzglednienia catkowitych kosztéw
posiadania (TCO), ewentualnie kosztow cyklu zycia (LCC). W przypadku wielu kategorii podejscie
oparte o catkowite koszty posiadania nie znajduje zastosowania. Jednak w kazdym przypadku, gdy
zamawiajgcy przewiduje konieczno$¢ poniesienia kosztdw zakupu (poza ceng zakupu),
uzytkowania, utrzymania lub wycofania z eksploatacji, powinien ocenia¢ oferty na podstawie
catkowitych kosztédw posiadania, a nie tylko samej ceny.

Co do zasady, podejscie oparte na metodologii catkowitych kosztéw posiadania nalezy stosowac
do grupy kategorii DZzwignie i Strategiczne wg macierzy Kraljica (patrz rozdziat V. pkt.3), gdy udziat
kosztow poza-cenowych jest istotny, a zakup ma dtugi okres uzytkowania.

- Przyktad: Rys. 7. Udziat ceny w catkowitych kosztach posiadania dla réznych produktéw:
TCO - Catkowite Koszty Uzytkowania

Porownanie Struktury Kosztow- TCO

1 ST
5] LR En cCRES BN SRR
200%  f-m-mnmmmmmmmommnomos oo Rt I SEEEE R B

L e e T

[

procesory  stal zlaczki artykuly  maszyny  kopiarki
walcowana plastikowe  biurowe produkcyjne

koszt zycia - koszt nabycia - cena

Zakup urzadzen drukujacych bez uwzglednienia ceny materiatéw eksploatacyjnych stanowi
naruszenie zasady efektywnosci.

7. Termin, harmonogram

Celem zamawiajgcego, zwtaszcza w przypadku grupy kategorii Strategiczne z macierzy Kraljica,
powinno by¢ utrzymywanie trwatych relacji z wykonawcami. Dlatego nalezy dazy¢ do zawierania
wieloletnich umow (pamietajac, ze niektore umowy trwajgce powyzej czterech lat wymagajg
uzasadnienia). Z drugiej strony, nalezy motywowaé¢ wykonawcéw do statej realizacji
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dtugoterminowej umowy z nalezytg starannoscig. Zamawiajgcy powinien stosowaé w tym celu
(tam, gdzie jest to uzasadnione) takie narzedzia, jak:

» umowa ramowa,

> opcje, wznowienia,

» zamowienia powtdrzone.
- Przyktad. Zawarcie umowy ramowej moze by¢ najkorzystniejszym sposobem zapewnienia sobie
przez zamawiajgcego ustug projektowych, ustug nadzoru inwestorskiego, a takze robdt

budowlanych obejmujacych drobne remonty, modernizacje i biezagce utrzymanie obiektu
budowlanego.

- Przyktad. Umowa na ustugi sprzatania czy ochrony, nie powinna by¢ zawierana na rok (nie ma
uzasadnienia do powtarzania postepowan co roku) ani na cztery lata (wystepujg problemy
z utrzymywaniem motywacji wykonawcy). Najkorzystniejszg strategia wydaje sie zawieranie
umowy na rok wraz z trzema rocznymi opcjami, ktére sg uruchamiane pod warunkiem
utrzymywania wysokiej jakosci Swiadczonych ustug.

Dodatkowo nalezy rozwazy¢ optymalny czas wszczecia postepowania (z odpowiednim
wyprzedzeniem), zawarcia umowy i jej wygasniecia (najlepiej nie na koniec roku, gdy jednoczesnie
odbywa sie bardzo duzo postepowan).

8. Podejscie do opisu przedmiotu zaméwienia

Na etapie strategii nalezy rozwazy¢ podstawowe dylematy dotyczace sposobu podejscia do opisu
przedmiotu zamowienia.

O potrzebie standaryzacji wspomniano juz w punkcie dotyczgcym agregacji. W tym miejscu nalezy
szerzej rozwazyc te kwestie. Duzy potencjat oszczednosci zakupdéw lezy w standaryzacji wymagan.
Standaryzacja ma wiele zalet:

» neutralizuje wptyw subiektywnych przekonan uzytkownikdéw o koniecznosci / wyzszosci
czegos,

» neutralizuje wptyw zewnetrznych podmiotéw (producentéw, sprzedawcéw) na
definiowanie potrzeb,

> pozwala na dogtebng analize wartosci i rezygnacje z funkcji, ktére nie majg wptywu na
realizacje potrzeby,

» pozwala na dostosowanie OPZ do standardowej oferty potencjalnych wykonawcéw,

» pozwala na minimalizacje kosztéw utrzymania: wieksza znajomos$é, mozliwosé
przenoszenia, mniejsza rdéznorodnos¢ materiatdw eksploatacyjnych, nizsze koszty
przegladow.

Standaryzacja ma réwniez negatywne strony:

> budzi opdr uzytkownikow,

> nie uwzglednia specyfiki potrzeb,

» hamuje innowacje,

» prowadzi do agregacji, ktérej skutkiem moze by¢ wyparcie z rynku MSP.

Decyzja co do standaryzacji wymagan jest bez watpienia decyzjg strategiczng, ktdra musi

poprzedzac sporzadzenie opisu przedmiotu zamowienia czasem o wiele miesiecy, gdyz sam proces
standaryzacji jest trudny i dtugotrwaty.
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Zamawiajacy

»Alternatywne srodki zaspokojenia potrzeb” oraz ,warianty realizacji zamdwienia”, o ktérych
mowa w art. 83 Pzp oznaczajg réwniez réine sposoby, metody, technologie realizacji
zamoéwienia, a takze mozliwosé stosowania réznych rozwigzan materiatowych.

Na etapie opracowania strategii nalezy, nie wchodzac w szczegdty, rozwazy¢ zasadnicze warianty
realizacji jako kierunkowe (autostrada bitumiczna czy betonowa, szkolenia stacjonarne czy on-line
itp.). Ustalenia nalezy stosowac dla wiekszosci postepowan z danej kategorii, co nie oznacza
niemoznosci skorzystania dla konkretnego postepowania w tej kategorii z innego wariantu, jezeli
charakter zakupu tego wymaga (np. konieczno$é¢ sprawdzenia, przetestowanie innego
rozwigzania).

Niejednokrotnie przesadzenie jednego z wariantéw wymagac¢ moze kosztownych i dtugotrwatych
analiz, niemniej pienigdze wydane na tym etapie mogg zaoszczedzi¢ wielokrotnie wiekszych
wydatkdow w przysztosci i zwiekszy¢ znaczgco prawdopodobienstwo efektywnego zaspokojenia
potrzeb.

W ramach strategii nalezy réwniez podjg¢ decyzje co do zasadnosci dopuszczenia ofert
wariantowych i okresli¢ minimalne wymagania odnoszgace sie to tych ofert.

Zamawiajgcy powinien wybra¢ sposdb podejscia do opisu przedmiotu zamdwienia, uwzgledniajac
skutki, jakie to bedzie miato w przysztosci:

Opis techniczny | Opis funkcjonalny

zajmuje sie doborem wtasciwych $Srodkéw | Zamawiajacy komunikuje jedynie

swoje

zaspokojenia potrzeb, co wymaga zwykle wiekszego czasu, naktadu
pracy wiasnej lub poniesienia kosztéw zewnetrznych za
zatrudnienie eksperta.

potrzeby, cele do spetnienia, oczekiwane
efekty.

Wykonawca zobowigzany jest okresli¢ cene realizacji zamdwienia
w sposOb narzucony przez zamawiajgcego.

Wykonawca ma duzg swobode co do
sposobu obliczenia ceny.

Wykonawca zobowigzany jest realizowa¢ zamdwienie zgodnie
z wymaganiami technicznymi narzuconymi przez zamawiajgcego.

Wykonawca moze dobraé samodzielnie

metode realizacji zamdwienia.

Zamawiajacy zobowigzany jest nadzorowaé w trybie ciggtym
realizacje zamdwienia i egzekwowac narzucony przez siebie sposéb
wykonania.

Zamawiajacy nie ingeruje w realizacje
zamowienia, w przyjete przez wykonawce
metody.

Wykonawca (w uproszczeniu) odpowiedzialny jest za dziatanie
z nalezytg starannoscig zgodnie z wytycznymi zamawiajgcego i co
do zasady nie ponosi odpowiedzialnosci za efekt koricowy.

Wykonawca odpowiada, co do zasady, za
efekt, za osiggniecie okreslonych celdw,
rezultatow.

Zamawiajgcy powinni czesciej stosowacé opis funkcjonalny, ktéry promuje innowacje i skupia sie
na osigganych rezultatach. Zamawiajagcy moze narzucaé wykonawcom sposéb
zamoéwienia w zakresie, w jakim jest to uzasadnione.

realizacji

Nalezy rozwazy¢, czy uzasadnione bytoby wskazanie znakéw towarowych, patentéw lub
pochodzenia, zrédta lub szczegdlnego procesu (art. 99 ust. 5 Pzp). Jesli tak, to jakie powinny by¢
zastosowane kryteria rdwnowaznosci oraz podjeta decyzja na jakim etapie réwnowaznosc
powinna by¢ weryfikowana.
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9. Cena / wynagrodzenie

Juz w strategii zakupowej nalezy rozwazy¢ jaka formuta wynagrodzenia bedzie najkorzystniejsza
(najkorzystniejsza z ekonomicznego punktu widzenia, czyli przypisujgca poszczegdlne ryzyka tej
stronie, dla ktérej ponoszenie danego ryzyka jest wzgledniejsze).
Zamawiajgcy ma do dyspozycji:

» wynagrodzenie kosztorysowe (w dwdch wariantach) — art. 629 Kc,

> ryczatt —art. 632 Kc,

> wskazanie do okreslenia ceny lub wynagrodzenia — art.536 §1 i art. 628 §1 Kc,

>

formute mieszang (do jednych swiadczen jedng, do innych — drugg).

Wybér jednej z dwdch najbardziej popularnych formut powinien zaleze¢ od wielu zmiennych:

Ryczaitowe Kosztorysowe

Skomplikowane formularze cenowe,

Prostota Duza L .
ryzyko odwotan i odrzucenia ofert

Razgco niska cena Brak mozliwosci weryfikacji Mozliwos$¢ odrzucenia oferty

Stabilnosc ceny Wieksza, lecz nie bezwzgledna Brak rekompensowany rezerwg

Brak, stabe, niekonsekwentne

Zarzadzanie zmiang Mozna rozliczy¢ wszystko

narzedzia
Ryzyko prawne doptaty . L
za roboty dodatkowe Duze Niewielkie
Wysokos¢ . .
T Duze, uwzgledniajgce ryzyka Adekwatne
Nakfad pracy nadzoru Mniejszy, jedynie weryfikacja Wiekszy, weryfikacja obmiaréw
inwestorskiego techniczna, cho¢ ptatnosci czesciowe i kosztorysow

Wynagrodzenie ryczattowe powinno by¢ stosowane jedynie do zamédwien, ktérych przedmiot jest
precyzyjnie okreslony i nie bedzie podlegat zmianom. W innych przypadkach zamawiajgcy
powinien zapewni¢ mozliwos¢ zarzadzania zmiang, w szczegdlnosci dostosowywania
wynagrodzenia wykonawcy do zmieniajgcych sie okolicznosci.

W kazdym przypadku zamawiajacy powinien uwzglednia¢ zmienno$¢ cen w czasie (inflacje).
Zamawiajgcy powinien przewidzie¢ dopuszczalno$é waloryzacji wynagrodzenia.

Dla uzyskania maksymalnej efektywnoéci zaméwienia oraz utatwienia MSP realizacji zaméwien,
zamawiajacy powinien zapewni¢ wykonawcom neutralne przeptywy finansowe, czyli taki sposob
finansowania realizacji zamdwienia, ktéry nie wymaga od wykonawcy angazowania na duzg skale,
wiasnych (lub pozyczonych) s$rodkéw. W tym celu nalezy stosowac udzielanie zaliczek,
maksymalnie czeste ptatnosci oraz maksymalnie krétkie terminy ptatnosci faktur.

10. Tryb

Tryb postepowania powinien zaleze¢ od miejsca naszej kategorii w macierzy Kraljica (patrz
Rozdziat V pkt. 3).
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Zaleca sie szersze stosowanie przetargu ograniczonego, ktdéry bedac podstawowym trybem
postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego, zapewnia wczesniejszg preselekcje
wykonawcdw (w oparciu o ich wiedze/doswiadczenie/$rodki finansowe) wzmacniajgc konkurencje
i ograniczajac ryzyko wyboru wykonawcy, ktéry nie zapewnia rekojmi nalezytego wykonania
umowy?®.

Nalezy réwniez czesciej (po spetnieniu ustawowych przestanek) stosowaé tryby negocjacyjne
poprzedzone publikacja ogtoszenia o zamdwieniu, umozliwiajgce ustalenie z wykonawcami
optymalnych warunkéw zamodwienia. Interpretujagc a contrario art. 153 Pzp, zamawiajacy
powinien stosowac tryby przetargowe w sytuacji, gdy:

> jego potrzeby mogg zaspokoi¢ standardowe rozwigzania dostepne na rynku,
» roboty budowlane, dostawy lub ustugi nie obejmujg projektowania ani innowacji — nie
nalezy stosowac tych trybéw w przypadku zamoéwien D&B,

» brak jest szczegdlnych okolicznosci dotyczacych charakteru zamdwienia, stopnia jego
ztozonosci, uwarunkowan prawnych, finansowych lub ryzyka,

» wymagania zamawiajgcego nie wykraczajg poza normy.

Szczegdtowe interpretacje przestanek stosowania trybdéw udzielania zamoéwien publicznych
czytelnik znajdzie m.in. w komentarzu do ustawy Pzp wydanym przez Urzad Zamowien
Publicznych: https://www.uzp.gov.pl/strona-glowna/slider-aktualnosci/komentarz-do-prawa-
zamowien-publicznych/komentarz-do-prawa-zamowien-publicznych/Komentarz-Pzp-wersja-
internetowa.pdf

11. Strategia wyboru najkorzystniejszej oferty:
Strategia wyboru najkorzystniejszej oferty powinna zaleze¢ od miejsca kategorii w macierzy
Kraljica (patrz Rozdziat V pkt. 3):

> najnizsza cena — grupa kategorii Standardowe i DZwignie,

> najlepszy bilans ceny i jakosci lub najwyzsza jakos$¢ — Strategiczne, ewentualnie Waskie

gardta,

> najwyzsza jako$é, bezpieczenstwo, pewnosé realizacji — grupa Waskie gardta.

Dopuszczalne jest, oczywiscie, stosowanie kryteriow poza-cenowych w grupie kategorii

Standardowe i Diwignie, a takze strategii najnizszej ceny w Strategicznych, zwtaszcza
z zastosowaniem prekwalifikacji.

Jesli to mozliwe, mozna na etapie strategii okresli¢ (wstepnie) kryteria lub ich rodzaje oraz ich
wagi lub hierarchie waznosci.

Kolejnym elementem strategii powinno by¢ rozwazenie zasadnosci zastosowania aukgcji (zalecane
w DZwigniach, niezalecane w Waskich gardtach).

Wiecej informacji o kryteriach oceny ofert czytelnik znajdzie np. w poradniku wydanym przez
Urzad Zamowien Publicznych:

https://www.uzp.gov.pl/ data/assets/pdf file/0019/44704/Pozacenowe-kryteria-oceny-
ofert_ver2.pdf

6 Kryteria oceny ofert - przyjete rozwigzania i propozycje zmian” CUPT, 2011
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12. Analiza ryzyka

O ryzyku wspomniano w punkcie dotyczagcym decyzji strategicznych, gdyz jednym z kryteridow
wyboru wariantu zaspokojenia potrzeby powinny by¢ ryzyka zwigzane z jego wdrozeniem.
Koniecznos¢ dokonania analizy ryzyka wynika nie tylko z przepiséow (art. 83 Pzp), ale i z zasad
zarzadzania projektami. Na poczatku realizacji kazdego projektu nalezy opracowac analize ryzyka
obejmujaca nastepujace elementy:

» identyfikacja obszarow ryzyka,
prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka,
koszt wystagpienia ryzyka,
mozliwe dziatania zapobiegawcze,
koszt dziatan zapobiegawczych,

YV V V VY

mozliwe dziatania minimalizujgce wptyw ryzyka,
» koszt dziatarh minimalizujgcych.

Nalezy zidentyfikowaé ryzyka dotyczace zarédwno etapu przygotowania i przeprowadzenia
postepowania, jak i realizacji umowy. Dla kazdej kategorii nalezy przeprowadzi¢ odrebng analize,
niemniej czes$¢ ryzyk ma charakter powtarzalny.

Odnosnie kazdego ryzyka nalezy okresli¢c, metodami eksperckimi, prawdopodobieistwo jego
wystgpienia i koszt (réwniez niemozliwy do wyrazenia w pienigdzu), ktéry zamawiajacy bedzie
musiat ponies¢ w zwigzku z jego skutkami. Nastepnie, przynajmniej w zakresie ryzyk najbardziej
prawdopodobnych i bolesnych trzeba rozwazy¢ mozliwe dziatania mitygujace oraz podjgé decyzje
co do sensownosci ich podejmowania.

Analiza ryzyka moze nie zapobiec jego ziszczeniu, niemniej pozwala na uprzedzajace zaplanowanie
dziatan zaradczych.

Jesdli chodzi o ryzyka wewnetrzne zamawiajgcego, rozumianego jako organizacja dokonujaca
zamowienia, rekomendujemy podrecznik opracowany przez XXIIl promocje stuchaczy Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej dostepnego:
https://www.slideshare.net/PawePietrzak1/zarzdzenie-ryzykiem-podrcznik-xxiii-promocji-ksap

Jedli chodzi o ryzyka zwigzane z realizacjag umowy, to analizie nalezy poddac¢ odrebnie kazda
kategorie. W zakresie robdt budowlanych pomocna bedzie matryca ryzyk opracowana w 2018
roku przez zespot ekspertdw przy Ministrze Infrastruktury i Budownictwa dostepna:

https://www.plk-sa.pl/files/user upload/Matryca ryzyk.pdf

Zamawiajgcy powinien nie tylko zidentyfikowad ryzyka mogace sie zisci¢ na etapie realizacji
zamowienia, ale i odpowiednio je przypisaé. Nalezy przy tym stosowaé zasade, ze poszczegdlne
ryzyka w trakcie realizacji umowy powinna ponosic ta strona, dla ktérej ponoszenie danego ryzyka
jest wzgledniejsze (fatwiejsze lub tansze).

Przypisanie nadmiernego ryzyka wykonawcy skutkuje:

> wzrostem cen,

» mniejszg liczbg ofert,

» promocjg ryzykantow,

» upadtoscig firm,

» niewykonanymi zamdwieniami.
Przypisywanie wykonawcom ryzyka, ktére powinien bra¢ na siebie zamawiajacy stanowi przejaw
naruszenia zasady efektywnosci.
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V. SEGMENTACIA KATEGORII ZAKUPOWYCH

Po zdefiniowaniu zakresu przedmiotowego kategorii oraz oszacowania jej wartosci mozna zaczgé
segmentowaé wszystkie kategorie zakupowe w grupy kategorii o podobnych cechach. Do
przeprowadzenia takiej segmentacji mozna wykorzystaé réznego typu narzedzia. W poradniku
rekomendujemy korzystanie z trzech takich narzedzi:

> analiza ABC,

» analiza XYZ,

» macierz Kraljica.

1. Analiza ABC

Analiza ABC jest analizg wielkosci wydatkdw oraz naktadu pracy, aby je zrealizowac. Jej celem jest
okreslenie procentowego udziatu wydatkéw na dang kategorie we wszystkich wydatkach na
zamoéwienia publiczne w danej organizacji. Analiza bazuje na zasadzie Pareto.
Nalezy w kolejnosci:
1) okresli¢ roczng warto$¢ wydatkow z danej kategorii (na podstawie doswiadczenia lub planu
finansowego),
2) posortowac kategorie od najwiekszej wartosciowo do najmniejsze;j,
3) obliczy¢ skumulowang wartos¢ kategorii (zsumowac wartosé¢ danej kategorii za wszystkimi
wiekszymi),
4) do grupy ,A” zaszeregowac wszystkie kategorie, ktdére tgcznie stanowig 80% rocznych
wydatkéw,
5) do grupy ,B” zaszeregowac wszystkie kategorie, ktére tacznie stanowig kolejne 15% rocznych
wydatkéw,

6) do grupy ,C” zaszeregowac wszystkie pozostate kategorie.

Korelacje miedzy wartoscig wydatkéw w ramach grup, a czasem poswiecanym na dokonanie tych
zakupoéw obrazuje wykres (grupa C nazywana jest ,ogonem zakupowym”) Rys. 8.:

KATEGORYZACJA ABC
SEGMENTACJA WYDATKOW ZAKUPOWYCH

z 80%
O
(-9
2
<
N
O
29 5
2 20% 5% faostone®
o o
I B
30% ! —

Ogon Zakupowy
NAKLAD PRACY (LICZBA ZAMOWIEN)

50%

28



Strategie zarzadzania kategoriami zakupowymi w zamdwieniach publicznych

Ponizsza Tabela obrazuje wynik analizy ABC dla dziesieciu przyktadowych kategorii zakupowych
(od x1 do x10):

Skumulowana wartos¢ —

Skumulowana wartos¢

Kategoria Wartos¢ Zakupu Zakupu procentowo w catosci
wydatkow
x4 37800 37800 34,8% A
x10 37050 74850 68,9% A
X7 8000 82850 76,3% B
x5 000 89850 82,7% B
x2 6750 96600 88,9% B
x1 3000 99600 91,7% B
x8 2750 102350 94,4% C
X9 2450 104300 96,5% C
X6 2000 106800 98,3% C
x3 1800 108600 100,0% C

Rys. 9. — Podziat Kategorii na Grupy A, Bi C.

Wynikiem tej analizy jest powstanie trzech grup kategorii zakupowych:

>

>

>

grupa A - znajdujg sie w niej kategorie, ktérych suma stanowi ok. 80% catkowitego
budzetu zakupowego, a na ktdre poswiecamy ok. 20% naszego catkowitego czasu,
w grupie B znajdujg sie kolejne kategorie, ktorych suma stanowi ok. 15% catkowitego
budzetu zakupowego, a na ktdre poswiecamy ok 30% naszego catkowitego czasu,

grupa C w ktdrej znajdujg sie pozostate kategorie, ktérych suma stanowi TYLKO ok. 5 %
catkowitego budzetu zakupowego, a na ktére poswiecamy AZ ok 50% naszego
catkowitego czasu.

Wyniki tej analizy dajg nam wstepne wskazania na jakich elementach powinnismy skoncentrowac
nasze dziatania i uwzglednié¢ je przy tworzeniu strategii zakupowej dla konkretnej kategorii.
Skupmy sie na dwdch grupach:

>

grupa A: kategorie, ktdre zaszeregowaliSmy w tej grupie, decydujg o efektywnosci
dziatania naszej jednostki i od nich powinnismy zacza¢ tworzenie strategii zakupowych.
Niestety obecnie poswiecamy im tylko ok 20% naszego catkowitego czasu i odczuwamy
brak zasoboéw dla tych dodatkowych dziatan,

grupa C: kategorie z tej grupy ,konsumujg” az 50% naszych zasobdéw ludzkich, a stanowig
tylko 5% catosci wydatkéw. Dla tych kategorii naszym priorytetem powinna by¢
automatyzacja  proceséw, aby zmniejszy¢ nasze zaangazowanie osobowe
i ,zaoszczedzony” czas przeznaczy¢ np. na tworzenie strategii dla kategorii z Grupy A.
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2. Analiza XYZ
Analiza XYZ to analiza zmiennosci zapotrzebowania w czasie.

Nalezy w kolejnosci:

1) okresli¢ historyczne zuzycie (warto$¢ dostaw lub ustug) w kolejnych jednostkach czasu
(np. miesigcach czy nawet tygodniach),

2) okresli¢ roczne zuzycie (suma wartosci dostaw lub ustug) oraz zuzycie Srednie (roczna
wartos¢ podzielona przez odpowiednio 12 miesiecy lub 52 tygodnie),

3) obliczy¢ odchylenie standardowe od sredniej dla kazdego miesigca (tygodnia),

4) obliczy¢ wskaznik zmiennosci dzielgc odchylenie standardowe kazdego miesigca (tygodnia)
przez srednie zuzycie,

5) utozy¢ kategorie wedtug rosngcego wskaznika zmiennosci.

W zaleznosci od wartosci wskaznika odchylenia mozna przyjac:

1) < 25% to kategoria X - zamowienia przewidywalne,

2) 25% - 60% to kategoria Y - zamdwienia trudno przewidywalne,
3) 60% to kategoria Z - zamdwienia nieprzewidywalne.

W zaleznosci od przypisanej kategorii zamawiajgcy powinien stosowaé odpowiednie narzedzia:

X — najprostsze z tego punktu widzenia; zwykle mozna zawrze¢ umowe sukcesywnych
dostaw/ustug, precyzujgcg zakres i terminy realizacji poszczegdlnych partii; mozna okresli¢
harmonogram rzeczowo-terminowy (co i kiedy ma by¢ robione, tzw. schedule),

Y — wymagajg wiekszej elastycznosci; konieczne jest przewidzenie wahan zaréwno ilosci objetych
umowag, jak i termindw dostaw/ustug; konieczne moze by¢é wymaganie swiadczen na zgdanie,
w takim przypadku nalezy zagwarantowac wykonawcy maksymalng liczbe dostaw i/lub minimalng
ich wartosg¢,

Z — w sytuacji niemoznosci przewidzenia zapotrzebowania i istotnych jego wahan konieczne moze
byc siegniecie po narzedzia takie, jak: umowa ramowa, podziat zamdwienia na zakres podstawowy
i zakres warunkowy, opcje, wznowienia, dynamiczny system zamoéwien (DSZ), katalogi
elektroniczne a w szczegdlnych okolicznosciach mozna dokonywa¢ zakupdw ad hoc, kazdy z nich
traktujgc jako odrebne zamowienie.

3. Macierz Kraljica

Kolejng, bardzo pozyteczng i zalecang przez Polityke zakupowa parstwa’, analizg kategorii
zakupowych jest macierz Kraljica. Amerykanski ekonomista stowenskiego pochodzenia, Piotr
Kraljic podziat kategorii zakupowych wedtug dwdch zmiennych:

> 0$ X —ryzyko zwigzane z realizacjg umowy,

> 0$ Y — wptyw na wynik finansowy, co w przypadku zamawiajgcych publicznych nalezy
przeformutowaé na wptyw na budzet zamawiajacego.

7 Zob. Zatacznik nr 6 do Polityki zakupowe] pafistwa
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Rys. 10. W zaleznosci od tych dwdch zmiennych Kraljic wyrdznit cztery grupy kategorii
zakupowych:

ZARZADZANIE KATEGORIAMI ZAKUPOWYMI
MacierzKraljica Grupy kategorii zakupowych

vvv

~DZIWIGNIE” STRATEGICZNE
Cecha: Cecha:
WPLYW 2z
NA zYSK/ RYNEK KUPCA PRZYSZLOSC
REALIZACIE FIRMY
BUDZETU

STANDARDOWE | wWASKIE GARDLA”

Niski Cecha: Cecha:
Duzo drobnych
zaméwlen MONOPOL
Niska I == Wysoka

KOMPLEKSOWOSC/RYZYKO DOSTAW

Kazda z kategorii w danej grupie posiada wspodlne cechy, ktére nalezy uwzgledni¢ w strategii
zakupowej kategorii nalezacych do danej grupy.

Sposdb wykorzystania tego narzedzia polega na tym, ze dla kazdej kategorii zakupowej z drzewa
kategorii zakupowych konkretnego zamawiajgcego nalezy odpowiedzie¢ TYKO na dwa pytania:
1) jak dana kategoria wptywa na wynik finansowy (budzet) jednostki i realizacje jej celéw
statutowych,
2) jaka jest dla tej kategorii kompleksowos$¢ rynku i ryzyko dostaw / ustug / robdt
budowlanych (np. liczba potencjalnych wykonawcéw, koszty wyjscia®).

Po zakonczeniu tego etapu (wszystkie nasze kategorie zakupowe przypisane do odpowiedniej
grupy kategorii), okreslamy jaki typ strategii zakupowych jest wiodgcym dla kazdej grupy
kategorii.

8 Koszty wyjécia to koszty, nie tylko pienieine, jakie trzeba ponie$é w sytuacji rozwigzania umowy lub
zaprzestania jej realizacji do czasu ponownego zapewnienia $wiadczen ta umowag objetych
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Rys. 11. Priorytetowe strategie zakupowe dla kazdej z Grup Kategorii.

TYPY STRATEGII ZAKUPOWYCH
Wedtug Grup Kategorii Zakupowych

Wysoki // /
/\ ~DIWIGNIE” STRATEGICZNE
Typ: CENA Typ:
WPEYW Agregacija . PARTNERSTWO
NA ZYSK/ Lapotrzebowania
REALIZACJE
BUDZETU
| STANDARDOWE | WASKIE GARDLA"
Niski Typ Typ
Standaryzacja i Zarzqdzanie
koszt procesu Ryzykiem
Niska = \Wysoka

KOMPLEKSOWOSC/RYZYKO DOSTAW

3.1. DZwignie

Do grupy Diwignie zaliczylismy prawdopodobnie wiekszos¢ kategorii A z analizy ABC.
Charakteryzujg sie one niskim ryzykiem realizacji i duzym budzetem. Co do zasady, jest to rynek
kupca: wielu potencjalnych wykonawcéw ubiega sie o te zamdwienia. Koszty wyjscia nie sg duze:
nawet, jesli wybrany wykonawca nie wykona zamdwienia, bedzie go mozna zastgpi¢ innym bez
wiekszego ryzyka.

Sg to zamodwienia z duzym potencjatem oszczednosci i niskim ryzykiem, co oznacza, ze bardzo
wazna jest bezwzgledna konkurencyjnosé a mniej wazna jest wiarygodnos¢ wykonawcy.
Do zamawiania DZzwigni rekomendujemy stosowac znane narzedzia, czyli:

> przetarg nieograniczony — jako tryb zapewniajgcy najszerszg konkurencyjnosé,

> niskie, standardowe warunki udziatu w postepowaniu — aby nie ograniczaé w sposob
nieuzasadniony konkurencji,

> standaryzacja i agregowanie zapotrzebowania — dla zapewnienia korzysci skali,
» cena jedynym lub przewazajgcym kryterium — dla uzyskania maksymalnych oszczednosci,
> aukcja — jako narzedzie uzyskania jeszcze nizszych cen.

Przyktadowe kategorie z grupy Dziwignie to standardowe komputery osobiste, energia

elektryczna, paliwo, samochody (o ile kupowane w duzej liczbie).
3.2. Strategiczne

Kategorie w grupie Strategiczne charakteryzujg sie wysokim wptywem na funkcjonowanie
jednostki i duzym ryzykiem realizacji. Ryzyko to moze wynikac z cech rynku (mata konkurencja) lub
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cech zamoéwienia skutkujacych np. wysokimi kosztami wyjscia. Nawet, jesli na etapie wyboru
wykonawcy istnieje wystarczajgca konkurencja, po zawarciu umowy strony ,sg skazane” na
wspotprace w dtugim okresie czasu, gdyz zastgpienie wykonawcy innym jest bardzo utrudnione
i kosztowne.

W przypadku grupy Strategiczne na poczatku postepowania, co najmniej réwnie wazna jak
konkurencyjnos¢, jest wiarygodnos$¢ wykonawcy oceniana przede wszystkim pod katem trwatosci
i stabilnosci dtugoterminowej wspotpracy.

Kluczowymi elementami strategii zakupowej kategorii z grupy Strategiczne sa:

» rbzine tryby, raczej z prekwalifikacjg, ktéra pozwala lepiej zweryfikowaé wiarygodnosé
wykonawcéw,

» wysokie wymagania wobec wykonawcéw (warunki udziatu i kryteria selekcji) — dla
zapewnienia mozliwie wysokiej wiarygodnosci i doswiadczenia wykonawcow,

> stosowanie strategii wyboru najkorzystniejszej oferty ,bilans ceny i jakosci”, a nawet
»Nnajwyzsza jakos¢”; strategia ,najnizsza cena” jest dopuszczalna tylko pod warunkiem
zakwalifikowania wytgcznie odpowiednio wiarygodnych i doswiadczonych wykonawcow,

» budowanie relacji z wykonawcami, tj.:

v" z rynkiem obecnych i potencjalnych wykonawcéw, np. poprzez cykliczne spotkania,
wstepne konsultacje rynkowe,

v" 7 uczestnikami postepowania poprzez stosowanie trybdw negocjacyjnych: negocjacji
z ogtoszeniem lub dialogu konkurencyjnego (o ile sg spetnione przestanki),

v' z wykonawcg zamdwienia poprzez okreslenie uczciwych zasad wspétpracy w trakcie
realizacji zamdwienia,
> zawieranie umoéw dtugoterminowych (np. na wieloletnie utrzymanie systemu
informatycznego) lub umoéw ramowych dla zbudowania trwatych relacji z okreslonym
gronem wykonawcéw,

> okreslenie w OPZ lub planowanych postanowieniach umowy, o ile to mozliwe, ,zasad
wyjscia”, tj. jednoznaczne okreslenie obowigzkdéw wykonawcy i ewentualnych kosztéw dla
zamawiajgcego w przypadku rozwigzania umowy z jakiegokolwiek powodu i na dowolnej
podstawie (np. przekazanie kodow zrédtowych do systemu).

- Przyktad: Przystepujemy do procesu zakupu ustug chmurowych. Na pierwszym etapie rynek
jest konkurencyjny, ale w przeciwienstwie do grupy DZwignie, wiedzac, iz po wyborze wykonawcy
bedzie on naszym partnerem przez dtugi okres, kluczowa na tym etapie jest wiarygodnosc
i doswiadczenie wykonawcéw, ktorych zaprosimy do postepowania — prekwalifikacja. Na etapie
OPZ, powinnismy okresli¢ co oczekujemy od wykonawcy w momencie zakorczenia wspotpracy —
np. przekazanie catej bazy danych do innego wykonawcy w okreslonym terminie i czy poniesiemy
w zwigzku z tym dziataniem dodatkowe koszty.

Do grupy kategorii Strategiczne nalezy zaliczy¢ zaréwno duze i skomplikowane inwestycje
budowlane, budowe, wdrozenie, utrzymanie i rozwdj systemu informatycznego, jak i zamdwienia
mniejszej wartosci, lecz moggce miec olbrzymi wptyw na koszt realizacji duzego projektu.

Taka kategorig zaliczong do Strategicznych mogg by¢ np. ustugi projektowania i nadzoru
inwestorskiego. Mimo niewielkiej wartosci tych ustug w pordownaniu z wartoscig robdt
budowlanych, skutki niskiej jakosci czy to projektu, czy nadzoru przektadac sie mogg na istotne
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obnizenie jakosci lub wzrost wydatkéw na budowie wielokrotnie przewyzszajacy wynagrodzenie
projektanta lub inspektora nadzoru inwestorskiego.

3.3. Waskie gardta

Do grupy Waskie gardta zaliczamy wiekszos¢ kategorii B i C z analizy ABC. Charakteryzujg sie one
niskim wptywem na realizacje budzetu, ale jednoczesnie wysokim ryzykiem. Ryzyko to moze
wynikac¢ z cech rynku (monopol — liczba wykonawcéw bardzo ograniczona) lub z cech zaméwienia
(wynikajacych z rygorystycznych specyfikacji technicznych lub innych wymagan zawezajgcych
rynek potencjalnych wykonawcow).

Monopole

W przypadku monopoli, podstawowym celem zamawiajgcego jest zapewnienie ciggtosci
Swiadczenia. Ze wzgledu na brak konkurencji, zamawiajgcy powinien, po spetnieniu ustawowych
przestanek, zastosowac¢ tryb zamdwienia z wolnej reki, gdyz bezposrednie negocjacje
z wykonawca dajg mozliwos$é uzyskania lepszych warunkdw realizacji zamdéwienia. Moze to
wymagacé zawarcia diugoterminowej umowy gwarantujgcej obu stronom korzystne warunki
w dtugim okresie.

Jednoczesnie, jezeli sg to zakupy powtarzajgce sie, powinniSmy réwnolegle poszukiwaé drég
wyjscia z tej grupy. Mozliwe alternatywy moga polega¢ na znalezieniu zamiennikdéw, substytutéw
lub na budowaniu wtasnych kompetencji w okreslonym zakresie. Wtasciwym rozwigzaniem moze
by¢ catkowite przeformutowanie dotychczasowego sposobu postepowania, aby unikngc
koniecznosci nabywania okreslonych dostaw, ustug lub robdt budowlanych w warunkach
monopolu.

Specjalistyczne

Do grupy kategorii Waskie gardtfa nalezy zaliczy¢ réwniez wysoce specjalistyczne dostawy, ustugi
lub roboty, np. doradztwo, niektére ekspertyzy, specjalistyczne szkolenia.

Nawet, jesli funkcjonuje na rynku kilku potencjalnych wykonawcdéw, zamawiajgcy moze
poszukiwaé wykonawcy dysponujgcego wyjatkowa wiedzg, doswiadczeniem lub pozycja na rynku.
Od jakosci pozyskanych ustug moga zaleze¢ decyzje pociagajace za soba dalekosiezne skutki,
np. pozyskanie niewtasciwej opinii, ekspertyzy lub szkolenia moze skutkowac¢ podjeciem btednych
dziatan.

W takim przypadku nalezy dokona¢ wyboru opartego na jakosci. W postepowaniu
rekomendujemy wykorzystac nastepujgce instrumenty:

> prekwalifikacja — pozwala na wyselekcjonowanie najlepszych wykonawcéw (w przypadku
trybu podstawowego ograniczenie liczby ofert wstepnych),

> strategia wyboru najkorzystniejszej oferty: ,bilans ceny i jakosci”, a jeszcze lepigj
,Najwyzsza jakos¢” (ujawnienie budzetu i okreslenie wagi ceny na minimalnym poziomie),

> budowanie relacji z wykonawcami — w przypadku dtuzszej wspoétpracy.

Poza oczywistymi monopolami naturalnymi, kategorie z grupy Waskie gardta obejmuja
np. dostawy specjalistycznych czesci zamiennych, branzowe badania rynku, wysoce
specjalistyczne ustugi intelektualne.

3.4. Standardowe

Kategorie z grupy Standardowe to dziesigtki lub setki niewielkich wydatkow (kategorie B i C
wedtug analizy ABC) na dostawy, ustugi i roboty budowlane powszechnie dostepne na rynku.
Szczegdlnie problematyczne s kategorie C stanowigce facznie ok. 5% budzetu, na ktoére
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zamawiajgcy poswiecajg ok. 50% swojego czasu. Czasu, ktérego brakuje na opracowanie
i wdrozenie optymalnych strategii zakupowych dla wazniejszych kategorii A.

Skoro potencjat oszczednosci jest niski (nawet, gdyby osiggngé¢ 50% oszczednosci na wszystkich
kategoriach z grupy Standardowe, co nie jest mozliwe, uzyskuje sie tgczng oszczednosé
w wysokosci 2,5% budzetu), podstawowym celem zamawiajgcego powinna by¢ oszczednos¢ czasu
poswiecanego na przygotowywanie i prowadzenie postepowan oraz zarzgdzanie realizacjg umowy
(np. e-katalogi).

Narzedzia stosowane do grupy Standardowe to w szczegdélnosci:

» standaryzacja wymagan — dla uproszczenia opisu przedmiotu zamdwienia i wyceny,
a pdzniej realizacji,

> agregacja zapotrzebowania w celu przeniesienia kategorii do grupy DZwignie,

» minimalizacja kosztéw postepowania, czyli upraszczanie procedur w miare spadku
wartosci: przetarg nieograniczony powyzej progéw unijnych, tryb podstawowy dla
zamoéwien krajowych, zapytanie ofertowe ponizej progu stosowania przepisow Pzp,

» niskie, standardowe warunki udziatu w postepowaniu, a nawet ich brak; w kazdym razie
rezygnacja z zgdania podmiotowych czy przedmiotowych srodkéw dowodowych,

» katalogi elektroniczne i dynamiczne systemy zakupdéw (DSZ) — to sg powszechnie
stosowane (jeszcze nie tak popularne w Polsce) metody kupowania produktow i ustug
z grupy Standardowe,

> jesli chodzi o strategie wyboru najkorzystniejszej oferty, to albo ,najnizsza cena”
w przypadku narzucenia stosowania katalogu elektronicznego, albo cena wraz z kryterium
oceniajgcym minimalizacje kosztéw zgtaszania zapotrzebowan np. poprzez zaoferowanie
katalogu elektronicznego,

> umowy ramowe, ktore upraszczajg proces dokonywania konkretnych zlecen
realizacyjnych.

Kategorie z grupy Standardowe obejmujg zaréwno standardowe dostawy (materiaty biurowe,
papier, Srodki czystosci, prenumerata i wiele innych), standardowe ustugi (kurierskie,
transportowe, odbiér odpaddéw), a takze mate i proste roboty budowlane.

Pamietajmy, ze w grupie Standardowe s3 tez kategorie, ktdre, po wyborze wykonawcy, stang sie
kategoriami z grupy Strategiczne. W takich przypadkach powinnismy postepowac jak w pkt. 3.2
powyzej.
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VI. PRZYKtADY PODEJSCIA DO TWORZENIA STRATEGII
ZARZADZANIA KATEGORIA ZAKUPOWA W ZAMOWIENIACH
PUBLICZNYCH

1. Sprzatanie

1.

Nazwa kategorii — SPRZATANIE

a.

opis i zakres kategorii — ustugi sprzatania; tworzac drzewo kategorii powinnismy
sprawdzi¢ z zestawienia historycznych wydatkéw, czy kupowalismy proste ustugi
sprzatania (rynek konkurencyjny), czy byty tez ustugi sprzatania specjalistyczne
o specjalnych wymaganiach (np. alpinistyczne mycie okien). Jezeli tak, to na etapie
drzewa trzeba utworzy¢ dwie kategorie i przygotowac dwie strategie),

cele organizacji — zapewnienie odpowiednich warunkéw higienicznych i BHP
pracownikom organizacji,

wielkos$¢, wartos¢ — niska, w stosunku do catego budzetu zakupowego (... zt rocznie),
wewnetrzny popyt (ktére komarki czego potrzebujg) — cata organizacja,

pozycjonowanie kategorii wg analiz ABC i XYZ —,,B” / ,,X” (ustugi tatwe w planowaniu
i powtarzalne),

pozycjonowanie kategorii wg macierzy Kraljica — grupa Standardowe (proporcjonalnie
niewielki budzet i duza liczba potencjalnych wykonawcoéw).

Decyzje strategiczne

a.

zréb sam — PPP — kup — wymagana analiza: poréwnanie zakupu tych ustug
z zatrudnieniem personelu sprzatajacego na umowe o prace; nalezy wzig¢ pod
uwage catkowite koszty (facznie z nadzorem), przewidywang jakos¢, elastycznosé
oraz rézne rodzaje ryzyka (prawdopodobnie bardziej optacalny bedzie zakup ustug).
Analizujgc wariant ,robimy to sami”, musimy poza kosztami osobowymi,
uwzglednié takie koszty jak sprzet; srodki czystosci, itp.,

dostawa — leasing — wynajem — nie dotyczy,

projekt — budowa vs. D&B — nie dotyczy,

. inne .. — mozna rozwazy¢ przynajmniej cze$ciowa realizacje zadan przez
pracownikow (utrzymywanie porzadku na stanowisku pracy rozszerzyé
np. o wycieranie kurzu na biurku, szafkach, pétkach, parapecie itp.).

Rynek witasciwy

a.

b.
C.
d.

liczba, wielko$¢, cechy wykonawcéw — duza konkurencja (zaréwno MSP, jak i duze
firmy; czesto realizacja przy udziale podwykonawcéw),

liczba, wielko$¢ kupcow — duzy popyt (zaréwno publiczny, jak i prywatny),
substytuty, zamienniki — jw. zatrudnienie pracownikéw (tworzenie zespotu),

bilans sit — rownowaga (duzo wykonawcow i kupcow).

4. Agregacja i podziat

a.

b.

zamowienie wspdlne / centralny zamawiajacy — nie; brak korzysci z uwagi na rézne
potrzeby zamawiajacych; brak mozliwosci osiggniecia ,, efektu skali”,

w przypadku organizacji z oddziatami: centralne vs. z poziomu oddziatéw — jezeli
oddziaty potozone s3 w jednej miejscowosci, to zakup mégtby byé dokonywany
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razem; jezeli réine lokalizacje oddalone od siebie (réine miasta) i oddziaty
posiadaja samodzielnos¢ finansowga, to powinny udziela¢ zamoéwien samodzielnie
(nie sumujac wartosci), jesli oddziaty nie majg samodzielnosci finansowej, najlepiej
udzieli¢ jednego zamoéwienia z dopuszczeniem ofert czesciowych (sumujgc wartosc),
czy objg¢ jednym zamodwieniem kilka kategorii — nie, mimo, ze na rynku funkcjonuje
wielu wykonawcéw oferujacych zaréwno sprzatanie, jak i ochrone — ograniczamy
konkurencje,

czy udzieli¢ zamdwienia w czesciach lub dopusci¢c oferty czesciowe: — tak:
w przypadku niesamodzielnych oddziatéw, do rozwazenia: odrebne czesci na
rodzaje $wiadczonych ustug (wewnetrzne, zewnetrzne, specjalistyczne, np.
alpinistyczne mycie okien),

mozliwoéé uwzglednienia aspektéw pro-MSP — tak: nie nalezy zawyza¢ warunkéw
udziatu w postepowaniu, nalezy przyja¢ miesieczny okres rozliczeri, dwutygodniowy
termin ptatnosci faktur.

Zamowienia zrownowazone

a.

mozliwos$é uwzglednienia aspektédw spotecznych — tak: koniecznos¢ zatrudnienia na
umowe o prace; do rozwaienia: wymog zatrudnienia osoby bezrobotnej lub
niepetnosprawnej,

mozliwosé uwzglednienia aspektéw zdrowotnych — nie,

mozliwo$¢ uwzglednienia aspektow sSrodowiskowych — tak: np. ekologiczne,
biodegradowalne srodki czystosci, energooszczedne maszyny i urzadzenia,
mozliwosé uwzglednienia aspektéow innowacyjnych — do rozwaienia: nowe
technologie sprzatania (maszyny i urzadzenia, srodki czystosci),

Mozliwos$é uwzglednienia catkowitych kosztéw posiadania (TCO) / kosztéw cyklu zycia
(LCC) - nie, jezeli kupujemy ustuge na zewnatrz. Wynagrodzenie powinno uwzgledniaé
catos¢ kosztéw wykonawcy (osobowe, amortyzacja sprzetu, srodki czystosci, itp.).

Termin, harmonogram

a.

W jakim horyzoncie czasowym szacowac wartos$¢ i na jak diugo zawrze¢ umowe —
umowa dtugoterminowa, zalecany termin realizacji powyiej 12 miesiecy
(rozwazenie opcji),

opcje, wznowienia — tak; np. 3 roczne opcje (do 4 lat),

umowa ramowa - nie,

kiedy wszczgé postepowanie o udzielenie zamodwienia — brak wahan popytu lub
podazy w ciggu roku, wymagana ciggtos¢ swiadczenia ustugi, w zaleznosci od
wartosci zamowienia nalezy wszczgé¢ ok. 2 — 4 miesiecy przed zakonczeniem
realizacji poprzedniej umowy.

Podejscie do opisu przedmiotu zamdwienia

a.

standaryzacja wymagan - tak: w ramach zamawiajacego; do rozwazenia
standaryzacja miedzy réinymi zamawiajgcymi (niekonieczna z uwagi na brak
korzysci z agregacji),

warianty technologiczne, materiatowe — przy opisie technicznym powinno sie
dopusci¢ inny sposdb realizacji; przy opisie funkcjonalnym - nie dotyczy,

techniczny vs. funkcjonalny — do rozwazenia: opis techniczny (co i jak ma byc
robione) czy funkcjonalny (co ma by¢ osiggniete — wtedy wykonawcy oferuja sposéb
realizacji, ktéry moze by¢ oceniany w ramach kryteridw); wiekszos¢ postuguje sie
opisem technicznym, choc opis funkcjonalny bazujacy na SLA bytby lepszy,
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d.

marka lub réwnowazny — brak uzasadnienia dla wskazania marki.

9. Cena/wynagrodzenie

a.

formuta wynagrodzenia: ryczattowe vs. kosztorysowe / podstawy ustalenia
wynagrodzenia — ryczatt za cato$¢ w podziale na ptatnosci miesieczne (ewentualnie
za m? r6znego rodzaju powierzchni — jesli przewidujemy zmiany),
waloryzacja — nalezy uwzgledni¢ waloryzacje, podstawg moze byc¢ Srednia ptaca
w sektorze przedsiebiorstw; ewentualnie koszyk, w ktérym jest réwniez np. paliwo
oraz CPI (dodatkowo trzeba pamietac o art. 436 pkt 4) lit b) Pzp).

10. Przewidywany tryb — tryb podstawowy lub przetarg nieograniczony (w zaleznosci od
wartosci zamoéwienia).

11. Strategia wyboru najkorzystniejszej oferty:

a.

b.

strategia (najnizsza cena — najlepszy bilans ceny i jakosci — najwyzsza jakos¢) — albo
»cena 100%” przy precyzyjnym, technicznym opisie przedmiotu zamoéwienia
(okreslone standardy w odniesieniu do wszystkich istotnych cech przedmiotu
zamodwienia); albo (zwlaszcza przy opisie funkcjonalnym) réwniez kryteria
jakosciowe, np. sktad chemiczny sSrodkdéw czystosci, biodegradowalnosé, jakos¢
sprzetu przeznaczonego do realizacji ustugi (lepsze parametry, bardziej ekologiczny,
energooszczedny, cichszy). Moina réwniez oceniaé aspekty spoteczne,
np. zadeklarowanie przez wykonawce zatrudnienia osoby niepetnosprawnej lub
bezrobotnej. Przed okreslaniem poza-cenowych kryteridw oceny ofert nalezy
przeprowadzi¢ doktadng analize. Muszg by¢ okreslone tak, aby mialy rzeczywiste
odzwierciedlenie w potrzebach zamawiajgcego i przynosity zamierzone efekty, bez
obnizania jakosci obstugi,

aukcja = nie.

12. Zarzadzanie ryzykiem: etap postepowania i etap realizacji

a.

b.

Etap postepowania:

o Brak wiedzy i doswiadczenia zamawiajacego - w przypadku opisu
funkcjonalnego, z uwagi na brak doswiadczenia, nalezy pozyska¢ wiedze z rynku
co do optymalnych warunkéw zamdwienia,

o Brak ciggtosci obstugi — nalezy wszczg¢ postepowanie odpowiednio wczesniej
majac na uwadze duzg liczbe pytan, ewentualng modyfikacje SWZ, co moze
skutkowac przedtuzeniem terminu sktadania ofert, ryzykiem na tym etapie jest
rowniez ewentualna procedura odwotawcza.

Etap realizacji umowy:

o niewtasciwa realizacja - nalezy zastosowad¢ rozwigzania motywujace
wykonawce i jego pracownikéw, np. opcje, premie za wyzszy SLA w przypadku
opisu funkcjonalnego, z drugiej strony kary lub obnizenie wynagrodzenia za brak
starannosci,

o rozwigzanie umowy — na wypadek powtarzajacych sie istotnych uchybien nalezy
przewidzie¢ odstgpienie od umowy z winy wykonawcy oraz rozwigzanie na czas
przejsciowy (do wytonienia nowego wykonawcy),

o zamiana sytuacji rynkowej — nalezy przewidzie¢ waloryzacje, postepowanie
w przypadku braku dostepnosci personelu, uzywanych srodkdéw czystosci,

o zmiana powierzchni obiektu — nalezy poprosi¢ o rozbicie ceny na ceny
jednostkowe, ktére mogg stuzy¢ do kosztorysowania S$wiadczenia ustugi
w zmienionych okolicznosciach.
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2. Dostawa komputeréw PC

1.

Nazwa kategorii — DOSTAWA KOMPUTEROW KLASY PC

a.
b.

opis i zakres kategorii — dostawa komputeréw stacjonarnych i przeno$nych,

cele organizacji — zapewnienie pracownikom mozliwosci pracy stacjonarnej i zdalnej
poprzez udostepnienie komputeréw personalnych,

wielkos$¢, wartos¢ — wysoka (... zt rocznie),

wewnetrzny popyt (ktére komarki czego potrzebujg) — cata organizacja,
pozycjonowanie kategorii wg analiz ABC i XYZ - ,A” [/ ,Y” (jezeli nie mamy
konkretnego harmonogramu wymiany na nowe); jezeli mozemy stworzy¢ taki
harmonogram, mozna rozwazy¢ ,X”,

pozycjonowanie kategorii wg macierzy Kraljica — grupa Dzwignie (duzy budzet i wielu
wykonawcow).

Decyzje strategiczne

zréb sam — PPP — kup — zakup,

dostawa — leasing — najem — wymagana analiza i poréwnanie dostawy, leasingu
i dlugoterminowego najmu (dzierzawy); prawdopodobnie z przyczyn finansowych
leasing w jednostkach sektora finansow publicznych nie jest optacalny; poréwnanie
kosztow dostawy i najmu powinno nastepowac w diuzszym okresie czasu, najlepiej
w okresie cyklu zycia; w projektach unijnych koszty najmu mogg by¢
niekwalifikowane,

projekt — budowa vs. D&B — nie dotyczy,

. inne .. — nie mozna wykluczy¢ uiywania przez pracownikéw prywatnych
komputeréw do celow stuzbowych, cho¢ wigzatoby sie to z istotnymi problemami
dotyczacymi bezpieczenstwa danych.

Rynek witasciwy

a.

liczba, wielko$¢, cechy wykonawcéw — duza konkurencja (zaréwno MSP, jak i duze
firmy),

liczba, wielko$¢ kupcéw — duzy popyt (zaréwno publiczny, jak i prywatny),
substytuty, zamienniki — jw. (pkt 2d),

bilans sit — rownowaga (duzo wykonawcow i kupcéw); w czasie pandemii wzrést
popyt i zatamata sie podaz, wobec czego ceny wzrosty i wydtuzyty sie terminy
realizacji) (rynek sprzedawcéow).

Agregacja i podziat

a.

zamodwienie wspdlne / centralny zamawiajacy — do rozwazenia: z jednej strony jest to
diwignia oferujaca korzysci skali, z drugiej strony marzowo$¢ branzy nie jest duza;
ponadto agregacja zapotrzebowania powoduje desperacka walke o zamdwienie, co
moze prowokowa¢ odwotania i skargi; ponadto agregacja prowadzi do wykluczenia
MSP,

w przypadku organizacji z oddziatami: centralne vs. z poziomu oddziatéw — co do
zasady zakup tej kategorii powinien sie odbywaé centralnie (z ograniczeniami
wskazanymi w punkcie poprzedzajacym),

czy objac¢ jednym zamodwieniem kilka kategorii — raczej nie; nie nalezy tej kategorii
faczy¢ ani z serwerami, ani z urzadzeniami peryferyjnymi np. drukarkami - mimo, ze
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na rynku funkcjonuje wielu wykonawcéw majacych szerszg oferte; do rozwazania
tablety,

czy udzieli¢ zamdwienia w czesciach lub dopusci¢ oferty czeSciowe — nie: nie nalezy
pozbywac sie korzysci skali (nie dotyczy zakupdw centralnych obejmujacych zbyt
duzy zakres),

mozliwoé¢ uwzglednienia aspektéw pro-MSP — tak: nie nalezy zawyzaé warunkéw
udziatlu w postepowaniu, nalezy przyja¢ mozliwie neutralny cash-flow (przeptywy
gotéwkowe -krotkie terminy ptatnosci; ptacimy za kazda dostawe).

5. Zamodwienia zrbwnowazone

a.

mozliwos¢ uwzglednienia aspektéw spotecznych — do rozwazenia: klauzula
spoteczna (raczej jako kryterium, niz warunek) dotyczaca przestrzegania
najwazniejszych konwencji MOP na kazdym etapie cyklu Zycia, np. z zastosowaniem
metodologii https://electronicswatch.org/en/,

mozliwo$é uwzglednienia aspektéw zdrowotnych — raczej nie,

mozliwos$é uwzglednienia aspektéw srodowiskowych — do rozwazenia: moina
okredlic wiele wymagan wskazanych w publikacji KE dostepnej tu:
https://www.uzp.gov.pl/ data/assets/pdf file/0022/50449/Kryteria_GPP_kompu
tery....pdf; dodatkowo klauzula srodowiskowa (raczej jako kryterium, niz warunek)
dotyczaca posiadania odpowiedniego certyfikatu, np. TCO lub réwnowaznego
https://tcocertified.com/pl/,

mozliwos¢ uwzglednienia aspektéw innowacyjnych — do rozwaienia: nowe
technologie zastosowane w komputerach.

6. Mozliwos$é¢ uwzglednienia catkowitych kosztéw posiadania (TCO) / kosztéw cyklu zycia
(LCC) — tak: np. w zakresie wskazanym w publikacji wymienionej w pkt 5c,

7. Termin, harmonogram

a.

W jakim horyzoncie czasowym szacowaé wartos¢ i na jak dtugo zawrze¢ umowe — do
rozwazenia: z jednej strony ceny konkretnej konfiguracji ciagle spadaja
(z wyjatkami), co przemawia za kupowaniem komputeréw kilka razy w roku (np. co
kwartat), z drugiej, czeste kupowanie skutkuje wielka réznorodnoscig sprzetu,
wiekszymi kosztami utrzymania,

opcje, wznowienia — do rozwazenia, np. w przypadku otrzymania dodatkowych
srodkéw pod koniec roku,

umowa ramowa - nie,

kiedy wszczag¢ postepowanie o udzielenie zamodwienia - do zbadania:

prawdopodobnie najwiekszy popyt wystepuje pod koniec roku, co wskazuje, aby
w tym czasie nie kupowac.

8. Podejscie do opisu przedmiotu zamowienia

standaryzacja wymagan — tak: kilka typowych konfiguracji,
warianty technologiczne, materiatowe — do rozwazenia,

techniczny vs. funkcjonalny — do rozwaienia: opis techniczny moie by¢
suboptymalny; wydaje sie, ze lepszy jest opis funkcjonalny (wydajnos¢ zestawu
wedtug okreslonych benchmarkéw) z elementami opisu technicznego (np.
pojemnos¢ dysku),

marka lub réwnowazny — brak uzasadnienia dla wskazania marki.
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9. Cena/wynagrodzenie

c. formuta wynagrodzenia: ryczattowe vs. kosztorysowe / podstawy ustalenia
wynagrodzenia — ceny jednostkowe za kazda konfiguracje ryczattowe, ewentualnie
rozbicie na kluczowe elementy dla zarzagdzania zmiang,

d. waloryzacja — brak powszechnie powazanych wskaznikéw obrazujacych spadek cen.

10. Przewidywany tryb — tryb podstawowy lub przetarg nieograniczony (w zaleznosci od
wartosci zamoéwienia)

11. Strategia wyboru najkorzystniejszej oferty:

a. strategia (najnizsza cena — najlepszy bilans ceny i jakosci — najwyzsza jakosé) — albo
»cena 100%” przy precyzyjnym opisie przedmiotu zamdwienia, albo réwniez
kryteria jakosSciowe, np. wskazane w poradniku wydanym przez Urzad Zamoéwien
Publicznych:

https://www.uzp.gov.pl/ data/assets/pdf file/0019/44704/Pozacenowe-kryteria-
oceny-ofert ver2.pdf.

Mozna réwniez oceniac aspekty zrownowazone w cyklu zycia (por. pkt 5),
b. aukcja -tak.
12. Zarzadzanie ryzykiem: etap postepowania i etap realizacji
a. Etap postepowania:

o nadmiarowa specyfikacja, trudnosci w uzgodnieniu parametréow sprzetu —
nalezy przekonad najwyisze szczeble o koniecznosci standaryzacji wymagan,

o odwofania w najwiekszych przetargach — nalezy rozwazy¢ rezygnacje
z centralizacji.

b. Etap realizacji umowy:

o zamiana sytuacji rynkowej — nalezy poprosi¢ o rozbicie cen dla umozliwienia
zarzadzania zmiang (zaréwno specyfikacji, jak i ceny).
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3. Remonty obiektu

1.

Nazwa kategorii— REMONTY OBIEKTU

a.

f.

opis i zakres kategorii — wykonywanie robét budowlanych w ramach biezacej
konserwacji, remontéw i mniejszych modernizacji,

cele organizacji — utrzymanie, przywrdécenie lub poprawienie warunkéw pracy
w obiekcie budowlanym,

wielkos$¢, wartos¢ — wysoka (... zt rocznie),

wewnetrzny popyt (ktére komérki czego potrzebujg) — komdrka wiasciwa
ds. remontow,

pozycjonowanie kategorii wg analiz ABC i XYZ — ,A” [/ ,2” (wiele drobnych robét
trudnych do zaplanowania w czasie),

pozycjonowanie kategorii wg macierzy Kraljica — grupa Strategiczne.

Decyzje strategiczne

a.

b.
c.
d.

zréb sam — PPP — kup — w przypadku mniejszych prac prowadzonych przez wiekszos¢
dni w roku mozna rozwazy¢ zbudowanie wtasnej ekipy remontowej, w innych
przypadkach nalezy zlecic realizacje (zakup),

dostawa — leasing — najem — nie dotyczy,
projekt — budowa vs. D&B — odrebnie projekt, odrebnie roboty,

...inne ...

Rynek witasciwy

a.

liczba, wielko$¢, cechy wykonawcéw — duza konkurencja (zaréwno MSP, jak i duze
firmy),

liczba, wielko$¢ kupcéw — duzy popyt (zaréwno publiczny, jak i prywatny),
substytuty, zamienniki — jw. (pkt 2a),

bilans sit — rwnowaga (duzo wykonawcéw i kupcéw), ostatnio spada popyt — jest
szansa na spadek cen, rynek materiatéw budowlanych wciaz niestabilny.

Agregacja i podziat

a.
b.

zamowienie wspdlne / centralny zamawiajacy — nie,

w przypadku organizacji z oddziatami: centralne vs. z poziomu oddziatéw — co do
zasady zakup tej kategorii powinien sie odbywac oddzielnie,

czy obja¢ jednym zamodwieniem kilka kategorii — do rozwazenia: poszczegdlne rodzaje
robot wykonuja mate, wyspecjalizowane firmy; wielobranzowe prace realizuja
wieksze podmioty (z podwykonawcami) biorac za koordynacje podwykonawcéw
okreslong marze,

czy udzieli¢ zamoéwienia w czesciach lub dopusci¢ oferty czeSciowe — do rozwazenia:
jesli w jednym obiekcie planowane sg bardzo réine roboty, podziat zamdéwienia
moze by¢ uzasadniony; jednak, jesli roboty sie zazebiajag zamawiajgcy musi przejaé
ryzyko koordynacji,

mozliwoéé uwzglednienia aspektéw pro-MSP — tak: nie nalezy zawyza¢ warunkéw
udziatu w postepowaniu, nalezy przyjag¢ mozliwie neutralny cash-flow (przeptywy
gotowkowe - krotkie terminy ptatnosci, ptatnosci czesciowe).

Zamowienia zrbwnowazone
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10.

11.

mozliwosé uwzglednienia aspektéw spotecznych — tak: zatrudnienie na umowe
o prace, do zbadania mozliwos¢ zatrudnienia defaworyzowanych,

mozliwo$é uwzglednienia aspektdéw zdrowotnych — do rozwazenia np. podwyiszone
standardy BHP,

mozliwo$¢ uwzglednienia aspektéow srodowiskowych — do rozwazenia: przy
wiekszych pracach prowadzonych w formule D&B mozna poréwnywac koszty cyklu
Zycia zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Rozwoju i Technologii z dnia 23 listopada
2021 r. w sprawie metody kalkulacji kosztéw cyklu zycia budynkéw oraz sposobu
przedstawiania informacji o tych kosztach (Dz. U. poz. 2276),

mozliwo$é uwzglednienia aspektow innowacyjnych — do rozwazenia: opis
funkcjonalny nie ogranicza nowych technologii; innowacyjnos¢ podejscia np. do
organizacji prac moze by¢ przedmiotem oceny w ramach kryteriéw oceny ofert.

Mozliwo$¢ uwzglednienia catkowitych kosztéow posiadania (TCO) / kosztéw cyklu zycia
(LCC) — tak: np. w zakresie wskazanym w publikacji wymienionej w pkt 5c,

Termin, harmonogram

a.

w jakim horyzoncie czasowym szacowaé wartos¢ i na jak dtugo zawrze¢ umowe —
nalezy dazy¢ do zbudowania trwatych relacji z wykonawcami, np. na 4 lata,

opcje, wznowienia — przy dtuiszej umowie zbedne,

umowa ramowa - wieloletnia umowa o wykonywanie robét budowlanych
w obiekcie ma cechy umowy ramowej (zakres prac jest kazdorazowo ustalany przez
strony),

kiedy wszczgé postepowanie o udzielenie zamdwienia — przy umowie wieloletniej

wydaje sie to obojetne, niemniej zawsze warto unika¢ okresu spietrzenia
przetargéw budowlanych (najlepiej wszczaé postepowanie pod koniec roku).

Podejscie do opisu przedmiotu zamdwienia

a.

d.

standaryzacja wymagan — tak: konieczno$¢ stosowania materiatéw i urzadzen juz
zastosowanych w obiekcie,

warianty technologiczne, materiatowe — w takiej umowie brak wskazania rozwigzan
technicznych,

techniczny vs. funkcjonalny — w przeciwienstwie do zwykiej umowy o roboty
budowlane, gdzie powinien przewazac opis funkcjonalny, w takiej umowie jedynym
rozwigzaniem wydaje sie opis techniczny, na dodatek bazujgcy na katalogach
naktaddéw rzeczowych (KNR),

marka lub rownowazny — brak uzasadnienia dla wskazania marki.

Cena / wynagrodzenie

a.

formuta wynagrodzenia: ryczattowe vs. kosztorysowe / podstawy ustalenia
wynagrodzenia — z uwagi na brak przedmiaru, jedyng metodg jest okreslenie danych
wyjsciowych do kosztorysowania (R, Km, Ko, Z),

waloryzacja — konieczna jest waloryzacji kosztéw pracy (R) np. wskaznikiem zmian
sredniej ptacy w sektorze przedsiebiorstw.

Przewidywany tryb — z uwagi na nietypowy charakter zaméwienia, preferowany jest tryb
podstawowy w wariancie trzecim lub tryb negocjacyjny (NzO lub DK) powyiej progu
unijnego.

Strategia wyboru najkorzystniejszej oferty:

43



Strategie zarzadzania kategoriami zakupowymi w zamodwieniach publicznych

a. strategia (najnizsza cena — najlepszy bilans ceny i jakoSci — najwyzsza jako$¢) — albo
najnizsza cena (rozumiana jako tzw, ,robocizna brutto” wyliczana na podstawie
danych do kosztorysowania) albo uwzglednione roéwniez kryteria dotyczgce
metodologii prowadzenia robét, organizacji prac, analizy ryzyka,

b. aukcja = nie.
12. Zarzadzanie ryzykiem: etap postepowania i etap realizacji
a. Etap postepowania:

o niestandardowe zamdwienie — nalezy zastosowac tryb umozliwiajacy negocjacje
i ustalenie optymalnych warunkéw zamowienia.

b. Etap realizacji umowy:

o konieczny naktad pracy na precyzowanie zakresu prac przez caly czas trwania
umowy — trzeba zatrudniaé¢ kompetentny personel w dziale remontéw,

o konieczna stata weryfikacja kosztoryséow — trzeba zatrudnia¢ kompetentny
personel w dziale remontow.
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AUTORZY

DARIUSZ KOBA - absolwent Instytutu
Profilaktyki Spotecznej i Resocjalizacji
Uniwersytetu Warszawskiego, Krajowej
Szkoty ~ Administracji  Publicznej oraz
Europejskiej  Wyzszej  Szkoty  Prawa
i Administracji w Warszawie.

Jako pierwszy Dyrektor Zespotu Szkolen
i Promocji Urzedu Zaméwiernn Publicznych
byt odpowiedzialny za zorganizowanie
systemu szkolen treneréw, arbitréw oraz
wspotprace zinstytucjami szkoleniowymi.
Byty ekspert ds. zamoéwien publicznych w
Gminie Warszawa Centrum.
Wspodtzatozyciel, cztonek zarzadu spotek:
Centrum Zamoéwien Publicznych oraz Forum
Edukacyjne Centrum Zamoéwien
Publicznych. Od kwietnia 2014 r. niezalezny
ekspert.

Od 1994 roku doradza i prowadzi szkolenia
w zakresie szeroko rozumianej problematyki
zamoéwien publicznych. Uczestniczyt w wielu
niestandardowych postepowaniach,
opracowat dziesigtki specyfikacji,
regulamindw, analiz, napisat setki opinii,
uczestniczyt w  dziesigtkach arbitrazy.
Przeprowadzit kilkaset szkolen, w ktorych
udziat wzieto kilkanascie tysiecy osob. Jest
autorem wielu publikacji branzowych
(ksigzki, poradniki, artykuty).

Od roku 2017 Cztonek Rady Zamoéwien
Publicznych przy Prezesie Urzedu Zamdwien

ANDRZEJ ZAWISTOWSKI - Senior International Manager
z udokumentowanym trzydziestoletnim doswiadczeniem
pracy w Srodowiskach miedzynarodowych, tworzacy
i efektywnie zarzadzajgcy zespotami ds. logistyki,
dystrybucji, zakupéw oraz strategicznych stosunkow
z dostawcami, na szczeblu lokalnym, regionalnym oraz
globalnym.

Pracujagc ponad 13 lat w jednym z najwiekszych
Swiatowych koncerndéw tytoniowych, stworzyt od
podstaw organizacje odpowiedzialng za zarzadzanie
tancuchem dostaw w zakfadzie produkcyjnym w Polsce,
a nastepnie w centrali koncernu byt odpowiedzialny za
globalne zakupy w obszarze nieprodukcyjnym. Po
powrocie do Polski zbudowat jedng z pierwszych w kraju
Grupe Zakupowa z udziatem 10 duzych firm i przez
kolejne lata byt odpowiedzialny za negocjacje globalnych
kontraktéw w imieniu Grupy.

Obecnie jest cztonkiem Rady Nadzorczej XBS GROUP
i wspiera nowatorskie rozwigzania oferowane przez XBS
w obszarze zarzadzania tancuchami dostaw.

Od ponad 10 lat zaangazowany czynnie w tworzenie
aktywnego $rodowiska zakupowego. Od ponad 6 lat
pracuje spotecznie jako cztonek Zarzadu PSML -
Polskiego Stowarzyszenia Menedzeréow Logistyki i
Zakupéw. Odpowiada z ramienia PSML za przygotowanie
merytorycznego programu najwiekszej w Polsce
Konferencji Zakupowej POLZAK. Wyktadowca Akademii
im. Leona Kozminskiego podyplomowe studia
,Zarzadzanie Zakupami” oraz studia licencjackie , Trendy
i Wyzwania w Zakupach XXI wieku”.

Wyktadowca na Uczelni tazarskiego — studia licencjackie
,Logistyka Zaopatrzenia w wymiarze
miedzynarodowym”.  Wyktadowca Wyzsza Szkota
Ekologii i Zarzadzania w Warszawie — studia licencjackie
“Elementy tancucha Dostaw”.
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