Zalacznik nr 6 do Polityki Zakupowej Panstwa
Wytyczne dot. stworzenia strategii zakupowych

Strategia jest pewnym planem dzialania, ktdrego przestrzeganie ma pozwoli¢ zrealizowac
ustawowe cele jakie dany zamawiajagcy ma obowigzek realizowac, ze szczeg6lng troskg o
zdiagnozowanie 1 realizowanie tzw. celow strategicznych. W tym celu powinna rowniez
okresla¢ procedury wewnegtrzne i1 regulty dzialania, ktére maja stworzy¢ odpowiednie
srodowisko wewnetrzne oraz zapewni¢ wiasciwe wykorzystanie potencjatu zamawiajgcego.

Strategie poszczegolnych organéw administracji mogg si¢ r6zni¢ z racji tego, ze zamawiajacy
z administracji rzadowej maja rozne priorytety 1 zadania, do realizacji ktoérych zostaty
powotane. Jednakze wszystkie te strategie powinny mie¢ mianownik wspdlny, ktorym jest
realizacja celow strategicznych panstwa polskiego, wpisanych i wymienionych w Polityce
zakupowej panstwa, przy poszanowaniu odrgbnych zadan, do ktoérych zostalty powotane.

Rzetelne przygotowanie strategii zakupowej zamawiajacego daje zamawiajacemu realng
mozliwo$¢ podniesienia efektywnosci zamowienia poprzez odpowiednie przygotowanie si¢
do zamowienia. Tym samym zespot praktykow realizujacy dang potrzebe zakupowa moze
zaplanowa¢ i skutecznie przeprowadzi¢ wstgpne konsultacje rynkowe. Planowanie
zamoOwienia z odpowiednim wyprzedzeniem 1 wpisanie go Ww strategie zakupowa
zamawiajacego sprzyja rowniez rzetelnemu dokonaniu analizy potrzeb i wymagan.

Strategia zakupowa zamawiajgcego, daje réwniez mozliwos$¢ przygotowania si¢ i wdrozenia
odpowiedniego planu szkoleniowego dla komoérki zaméowieniowej w zakresie kompetencji i
narzedzi kluczowych dla efektywnego zrealizowania potrzeby zakupowej. Co wigcej
zidentyfikowane moga by¢ rowniez luki kompetencyjne i braki kadrowe po stronie
zamawiajacego, ktore bedzie mozna uzupetni¢ poprzez zatrudnianie odpowiedniego
pracownika lub skorzystanie z ustug konsultingowych bardziej do$wiadczonych Iub
kompetentnych podmiotow.

W portfelu zakupowym wszystkich urzedow administracji rzgdowej zamowienia sg niezwykle
zréznicowane. Znajduja si¢ tam zamoOwienia standardowe, ktore stuza zaspokajaniu
podstawowych potrzeb urzedu oraz zamoéwienia skomplikowane 1 strategiczne, ktorych
zadaniem jest realizacja celow do jakich urzgdy te s3 powotane.

Zamawiajacy powinni podja¢ probe zdiagnozowania 1 podzialu zakupoéw wedtug schematu,
wzorowanemu na modelu macierzy, opracowanej przez dr. Petera Kraljica. Roznica polega
jednak na tym, Ze na osi pionowej, w przypadku zamowien publicznych, nie jest zaznaczony
wplyw na wynik finansowy, , ale mozliwos$¢ realizowania ustawowych celow, jakie sa
nalozone na zamawiajacego bgdacego organem administracji rzagdowej (linia pionowa na
ponizszej macierzy).
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Ryzyko dostaw

Zrédto: Wspbtezesna gospodarka. Zakupy i ich wplyw na generowanie oszczednosci w przedsiebiorstwie
produkcyjnym, Agnieszka Marchlewska-Organista

Zgodnie z powyzszym modelem macierzy Kraljica cato§¢ zamdwien nalezy podzieli¢ na
cztery grupy:

» Produkty standardowe: To najwicksza grupa zakupow realizowanych przez kazdego
zamawiajacego. Produkty standardowe to produkty stosunkowo tatwe do zakupu i
szeroko dostgpne. Charakteryzuja si¢ tym, ze na rynku jest bardzo duza grupa
wykonawcow, ktorzy sa w stanie je zrealizowaé. Z tego wzgledu nie sg obcigzone
ryzykami zakupowym w zakresie terminowej realizacji. Nie maja takze zwigzku z
realizowaniem ustawowych celow przez zamawiajacych. Produktami standardowymi
moga by¢ np. materiaty biurowe, uslugi sprzatania, catering itp. Moga to by¢ takze
zamoOwienia ktore okresowo powtarzaja si¢, w zwigzku z tym mozna wykorzystywac
posiadang baze danych w zakresie opisu przedmiotu zamdwienia. Jednakze za kazdym
razem nalezy sprawdzi¢ czy potrzeby zamawiajacego nie ulegly zmianie od czasu
ostatniego zamowienia.

Przy zamawianiu zakupow standardowych mozna wykorzystywac takie narzedzia jak
umowa ramowa, dynamiczny system zakupdw, przetarg nieograniczony ze
standardowymi warunkami.

Istotnym narzgdziem powodujagcym realne korzySci zaro6wno cenowe, jak i
oszczedno$¢ czasu i zasobow ludzkich, moze by¢ w tym wzgledzie mozliwosé
zastosowania zamowien wspolnych.

W  zamoéwieniach standardowych w etapie przygotowania 1 przeprowadzenia
postepowania mogg bra¢ udzial pracownicy mniej doswiadczeni, pod nadzorem
swoich przetozonych.



» Zakupy dzwignie: To zamodwienia majace bardzo duzy wplyw na mozliwos¢
realizowania celéw ustawowych zamawiajacego, ale nie wigza si¢ z duzym ryzykiem
zakupowym i terminowg realizacja zamoéwienia. Glownym powodem niskiego ryzyka
zakupowego jest duza ilo$¢ potencjalnych wykonawcow, ktoérzy beda w stanie
zrealizowa¢ zamowienie. To tez powoduje, ze przygotowujac opis przedmiotu
zamoOwienia nalezy skupi¢ si¢ na jakosci dostaw, ustug 1 robot budowlanych.
Wskazane jest takze stosowanie kryteriow oceny ofert i warunkow udzialu w
postepowaniu, tak aby mozna byto realizowac cele strategiczne w zakresie aspektow
srodowiskowych, innowacyjnych i spotecznych.

Przy tego rodzaju zamowieniach takze nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ wykorzystania
narzedzia jakim sg zamowienia wspolne.

» Zakupy strategiczne: Najwazniejsza grupa zakupoéw, ktore majg bardzo duzy wptyw
na mozliwo$¢ realizowania ustawowych celow przez zamawiajacego. Sg rowniez
obarczone duzym ryzykiem zakupowym, zwigzanym z terminowg realizacja
zamdwienia, co jest zwigzane z ograniczong ilo$cia wykonawcéw mogacych
zrealizowaé zamdwienie. Maja one charakter priorytetowy dla zamawiajacego i cala
procedura wewnetrzna i1 regulacje powinny by¢ skonstruowane w ten sposob, aby
utatwi¢ pracownikom przygotowanie takiego postgpowania. Powinny zostaé takze
opisane reguly postepowania zwigzane z wykorzystaniem narzedzi jakie daje ustawa
Pzp, tj. analiza potrzeb i wymagan oraz mozliwie jak najwigkszym zaangazowaniu
potencjalnych wykonawcow, wykorzystaniem ich wiedzy na etapie wstgpnych
konsultacji rynkowych.

Z uwagi na priorytetowy charakter przygotowanie takiego postgpowania powinno
zosta¢ poprzedzone planem dziatania z wyznaczeniem poszczegdlnych etapoéw. Plan
powinien by¢ tak skonstruowany, aby uwzglednial ryzyko wystgpienia roéznych
okolicznos$ci np. opdznienia w procesie zakupowym zwigzane z odwolaniem do KIO
oraz skargg do sadu, a takze juz na etapie realizacji umowy.

Jest to taki rodzaj zakupow, w ktoérym o poszczegodlnych etapach, terminach oraz
potencjalnych ryzykach powinien by¢ informowany kierownik zamawiajacego, a
najwazniejsze role w procesie przygotowywania i przeprowadzania postgpowania i w
komisji przetargowej powinni petni¢ dyrektorzy poszczegdlnych komorek oraz
pracownicy z najwigkszym doswiadczeniem 1 umiejetnosciami  (poziom
zaawansowany i ekspercki).

» Zakupy tzw. ,waskie gardla”: Zamowienia w ktorych przedmiot zamowienia ma
niewielki wptyw na mozliwos¢ realizowania ustawowych celow, ale wystepuje duze
ryzyko zwigzane z terminowg realizacjg zamowienia. Moze to by¢ produkt nietypowy,
niestandardowy, wytwarzany na specjalne zamdwienie oraz taki ktorego realizacji
moze podjac si¢ stosunkowo niewielka ilo§¢ wykonawcow.

W tej grupie zamoéwieniowej istotne jest aby przygotowany zostal plan dziatania na
wypadek urealnienia si¢ grozby nieterminowej realizacji zaméwienia lub innej tego
typu sytuacji kryzysowej. Konieczne jest takze podjecie stosownych dziatan



zwigzanych z przygotowaniem zamoéwienia odpowiednio wczesniej, tak aby
zminimalizowac to ryzyko.

W przypadku zdiagnozowania zamodwienia, jako tzw. ,,waskiego gardia”, nalezy
dokona¢ analizy w kierunku alternatywnego sposobu zaspokojenia danej potrzeby
zakupowej, a takze zbada¢ mozliwos¢ innych wariantow realizacji takiego
zamoOwienia.

Nalezy takze pamigta¢, ze nadanie poszczegdlnym zamodéwieniom ww. statusdw nie musi by¢
stale. Przyktadowo, zamowienie pierwotnie uznane za standardowe moze ostatecznie okazac
si¢ zamoOwieniem typu ,,waskie gardto” lub pierwotnie uznane za zaméwienie typu dzwignia
ostatecznie bedzie zamdwieniem standardowym. Uzaleznione jest to zardwno od zmian na
rynku wykonawcow, ale takze od dziatan zamawiajgcego, ktory moze poszukiwac
alternatywnych metod zaspokojenia swojej potrzeby zakupowe;j.

Planowanie zamoéwien

Macierz Kraljica jest pewna propozycja ulatwiajaca rozeznanie w jaki sposob nalezy
grupowa¢ zakupy. Nie kazde zamodwienie, a wiec nie kazde postgpowanie o udzielenie
zamoOwienia publicznego ma bowiem ta sama wage z punktu widzenia dzialalnosci
zamawiajacego.

Juz na etapie planowania, konieczne jest rozeznanie w tym, ktore zakupy maja jaki status dla
zamawiajacego. Bardzo wazne jest aby postgpowania o roznym statusie nie byty traktowane
w ten sam sposob. Inaczej nalezy podchodzi¢ do zakupéw strategicznych, czy tych
nalezacych do tzw. waskich gardel, a inaczej do standardowych zamowien. tacznie z
okresleniem statusu danego zamoOwienia, przekazywana jest bowiem informacja, ze
zamoOwienie to bedzie wymagato wiekszej ilosci pracy oraz w trakcie procedury moga
pojawic si¢ komplikacje i problemy, ktore beda miaty wplyw na termin realizacji.

Informacja nt. statusu danego zamowienia powinna by¢ przekazana komorce ds. zamowien,
podobnie jak spodziewana szacunkowa warto$¢ zamoOwienia, okre§lenie przedmiotu
zamowienia kodami CPV, proponowany tryb udzielenia zamoéwienia czy tez planowany
termin wszczgcia postegpowania, przekazania wniosku o wszczgcie.

Istotnym elementem calego procesu musi by¢ planowanie zamoéwien. Duza rola i
odpowiedzialnos$¢ spoczywa tutaj na komorkach merytorycznych. To przeciez one diagnozuja
potrzebe zakupowa i to na ich barkach spoczywa takie opisanie przedmiotu zamowienia by
otrzymany produkt spetniat ta potrzebe. Jest to zadanie bardzo trudne i dlatego wymaga
odpowiedniej ilosci czasu. Im bardziej skomplikowane 1 istotne zamowienie, tym wiecej
czasu nalezy poswieci¢ aby je odpowiednio przygotowac.

Planowanie ma by¢ procesem ciggtym. Nie moze to by¢ zadanie realizowane tylko w oparciu
o obowigzek jaki wynika z ustawy Pzp. Komoérki merytoryczne nie moga czekaé z
planowaniem zakupow do czasu otrzymania odpowiedniego pisma z komorki ds. zamowien, z
prosba o wykaz planowanych w przysztym roku zakupow. Z drugiej strony komorka ds.



zamoOwien nie moze czeka¢ z wystaniem takiego pisma az do IV kwartatu roku. Plan
zamdwien wraz z planem postgpowan na przyszly rok powinien by¢ opracowywany juz co
najmniej od III kwartatu roku. W grudniu za§ powinien by¢ gotowy plan, tak aby od stycznia
mogl by¢ realizowany.

Nie wszystkie zamdwienia mozna przewidzie¢, dlatego tez nalezy mie¢ na uwadze, ze W
trakcie roku pojawi si¢ nagla potrzeba dokonania zamoéwienia. Z drugiej strony cze$é
zaplanowanych postepowan moze jednak nie doj$¢ do realizacji. Tego typu zmiany takze
nalezy uwzgledni¢ w planie, poprzez jego aktualizacj¢. Zamawiajacy powinien dokonaé¢ co
najmniej jednej aktualizacji planu w ciggu roku.

Planowanie zamoéwien nalezy takze rozpatrywaé w aspekcie wewnetrznego podziatu pracy
przez komorke ds. zamdéwien. Ma ona narzedzia do tego, aby posiadajac dane ze wszystkich
komorek organizacyjnych zamawiajacego, stworzy¢ taki plan zamowien oraz plan
postgpowan, ktory stworzy optymalne warunki 1 wysoka kulturg¢ pracy. W zwigzku z tym ma
prawo 1 obowigzek dopytywa¢ komorki merytoryczne co do wskazanych termindow
planowanych zaméwien.

Wspolpraca pomiedzy komorkami zamawiajacego

Mowiac o strategii zakupowej, na pierwszy plan musi wysunaé si¢ wspotpraca pomigdzy
poszczegdlnymi komdrkami zamawiajacego tj. pomiedzy komodrkami merytorycznymi, ktore
zglaszaja potrzebe dokonania zakupu na okre$long dostawe, ustuge badz robote budowlang i
dokonuja opisu przedmiotu zamoOwienia, a komorka ds. zamowien publicznych, ktoéra
odpowiedzialna jest za to, aby caly proces zakupowy dokonat si¢ zgodnie z obowigzujacymi
przepisami. Komorki te muszg by¢ otwarte na wspotprace poniewaz tak naprawde sg na nig
skazane.

W szczegblnosci, w przypadku zamowien strategicznych 1 tzw. waskich gardet zasadne jest,
aby komorka ds. zamdwien publicznych otrzymywata réwniez informacje w zakresie terminu
przeprowadzenia analizy potrzeb oraz wstepnych konsultacji rynkowych, a takze
ewentualnego wczesniejszego zaangazowania wykonawcow. Komorka ds. zamowien
powinna wiedzie¢ o terminach wskazanych wyzej etapow. Ma wrecz obowigzek
uczestniczenia w nich.

Rolg komoérek merytorycznych jest zdiagnozowanie potrzeby zakupowej oraz takie opisanie
przedmiotu zamowienia, aby otrzymac¢ produkt, ktory ta potrzebe bedzie zaspokajat. Udziat
komorki ds. zamowien, juz na etapie analizy potrzeb wstgpnych konsultacji, ma usprawnié¢
caly proces 1 zminimalizowaé ryzyko opdznienia w przygotowaniu postgpowania. Pozwoli
takze komorce ds. zamowien rozezna¢ si¢ na temat mozliwosci wyboru optymalnego trybu
udzielenia zamodwienia, ewentualnego podzialu zamdwienia na czesci, a takze uwrazliwiac
merytorystOw na temat mozliwo$ci zastosowania aspektow spotecznych, srodowiskowych lub
innowacyjnych. Gospodarzem tych etapéw powinna pozosta¢ komodrka merytoryczna, a
komorka ds. zaméwien ma stanowi¢ dla niej wsparcie.



Wspotpraca pomigdzy komorkami merytorycznymi a komoérka ds. zamdwien juz na tym
etapie powinna by¢ sformalizowana w wewnetrznej procedurze dotyczacej udzielania
zamowien publicznych, tak aby nie wynikata ona tylko z dobrych praktyk pomiedzy
komorkami, czy nieformalnymi ustaleniami opartymi na osobistych relacjach. Wskazane jest
aby na tym etapie ze strony komorki ds. zamowien uczestniczyl w miar¢ mozliwosci co
najmniej dwie osoby, np. naczelnik oraz osoba, ktéra na pozniejszym etapie begdzie petnita
role sekretarza komisji przetargowej. Pozwoli to jej juz na zapoznanie si¢ z tematem i
powinno ulatwic¢ dalszg wspotprace.

Nalezy negatywnie oceni¢ zjawisko w ktorym komorka ds. zamdwien publicznych nie jest
informowana o prowadzonym przez komoérke merytoryczng etapie analizy potrzeb badz
wstepnych konsultacji oraz zaczyna pracg nad danym postgpowaniem dopiero w momencie
otrzymania wniosku o wszczecie postgpowania. Zamowieniowcy nie mogg udawac, ze nie
wiedza o procesie przygotowania zamoOwien strategicznych i waskich gardet, za§ merytorys$ci
nie moga uwazaé, ze zaméwienia s3 im niepotrzebne, ze beda tylko przeszkadzac.
Zamowieniowcy maja stanowi¢ wsparcie dla merytorystéw juz na tych etapach. To pozwoli
im rowniez na pilnowanie ustalonych terminow i koordynacje catego procesu.

Zdarza sig, ze komoérka ds. zamowien nie wie ze ktore§ postgpowanie jest strategiczne, albo
ze planowane jest zamowienie o duzej doniostoéci, a dowiaduja si¢ o tym w momencie
otrzymania wniosku z adnotacja ze zamowienie jest pilne 1 juz trzeba je wszczynaé. Moze to
wynika¢ z braku przeptywu informacji pomigdzy komoérkami. Czasami komorka
merytoryczna zwyczajnie nie widzi potrzeby, aby o tym powiadomi¢. Tak nie moze wygladac
wspotpraca. W przypadku zamowien tego typu komoérka ds. zamdwien powinna posiadaé
stosowng wiedz¢ juz na etapie planowania, tak by modc koordynowaé proces jego
przygotowania.

Komoérka ds. zamdéwien przy opracowywaniu planu zamowien publicznych i1 planu
postepowan, powinna mie¢ mozliwos¢ porzadkowania ilosci zaméwien w danych kwartatach
oraz w skali roku. Czesto wskazany termin wszczgcia postgpowania wynika tylko z
wewnetrznego planu pracy komodrki merytorycznej 1 nie jest szczegdlnie uzasadniony
czynnikami zewngtrznymi. W takiej sytuacji nic nie stoi na przeszkodzie, aby termin ten, w
porozumieniu pomigdzy zainteresowang komorka merytoryczng, a komorka ds. zamowien
mozna bylo przesunac.

Plan zamowien stwarza mozliwo$¢ rownomiernego roztozenia natgzenia pracy w komorce ds.
zamoOwien publicznych. Zdarzaja si¢ tam okresy wytezonej pracy, gdy w kréotkim czasie do
komorki ds. zamowien wptywa wiele wnioskow, ale 1 zdarzaja si¢ okresy przestoju, kiedy
tych wnioskéw nie ma lub jest zdecydowanie mniej. Taka sytuacja nie wptywa dobrze na
jako$¢ wykonywanej pracy.

Sporzadzajac plan zamoéwien komorka ds. zaméwien ma mozliwos¢ takiego rozplanowania
postgpowan, aby zapewni¢ sobie rownomierne roztozenie pracy w calym roku, bez okresow
nawalu i okresoOw spokoju. Ma to stuzy¢ takze odpowiedniemu przygotowaniu czasowemu
oraz utatwi¢ nate¢zenie pracy przy zamowieniach bardziej skomplikowanych, strategicznych,



ktore wymagaja wickszego wysitku intelektualnego oraz naktadu czasu i pracy. Pamigtad
nalezy o priorytetowym charakterze zamowien strategicznych i tzw. waskich gardel.

Zamoéwienia wspolne

Istotna jest takze wspolpraca pomigdzy zamawiajagcymi, ktéra moze przejawiac¢ si¢ m.in.
poprzez dokonywanie zakupoéw  wspdlnych. Dotyczy to zwlaszcza zamoéwien
zakwalifikowanych jako zaméwienia standardowe badz zamdwienia typu ,,dzwignia”.

Wspolne zakupy w tym zakresie nie wptyng negatywnie na jako$¢ otrzymanych dobr, gdyz
ich przedmiotem sg zamowienia standardowe 1 szeroko dostepne. Moga za$ przyczyni¢ si¢ do
uzyskania nizszych cen, poprzez efekt skali, a takze do wygospodarowania wickszej ilo$ci
czasu, ktory moglby zosta¢ przeznaczony na przygotowanie zamowien strategicznych czy
tzw. waskich gardet.

Przy kilku takich zaméwieniach wspolnych w ciggu roku, gospodarzem kazdego z nich
moglby by¢ inny zamawiajacy. Aby takie dziatania byly mozliwe, niezbedne jest
wcezesniejsze podejmowanie dzialan przygotowawczych, zwigzanych z planowaniem
zamdwien oraz porozumieniem pomie¢dzy zainteresowanymi instytucjami.

Cele strategii i sposob ich realizacji

Przygotowane strategie zakupowe musza by¢ znane pracownikom i przez nich zrozumiale.
Tylko wowczas istnieje szansa, ze opracowanie i wdrozenie strategii przyniesie okreslone

pozytywne skutki.

Strategia powinna takze wyznaczaé cele jakie nalezy osiagnaé poprzez jej odpowiednia
realizacj¢. Cele te zostaly wyznaczone w niniejszej Polityce Zakupowej oraz w art. 21 ustawy
z dnia 11 wrzes$nia 2019 r. Prawo zamowien publicznych. Sg nimi:

1) wzrost zamowien innowacyjnych, zielonych i rozwojowych,

2) zwigkszenie wykorzystania aspektow  spolecznych i $rodowiskowych —w
zamoOwieniach,

3) zwigkszenie iloSci sktadanych ofert w postgpowaniach, w tym wigkszy udziat
przedsiebiorcow z sektora MSP w zamowieniach.

Zamawiajacy powinien monitorowac postep w realizacji ww. celow, za pomocg prostych do
opisania 1 wskazania miernikéw. Moze to by¢ np. procentowy 1 1loSciowy wzrost postepowan
uwzgledniajacych ww. cele w ujeciu rocznym w stosunku do ogdtu wszystkich postgpowan.
Postep w realizacji celéw powinien by¢ monitorowany.

Centralizacja i koordynacja wykonywania strategii

Odpowiedzialnym za opracowanie i wdrozenie strategii zakupowej jest kierownik
zamawiajacego. On takze jest odpowiedzialny za wyznaczenie i1 opisanie miernikoOw za
pomoca ktorych bedzie mozliwa weryfikacja w jaki sposéb zamawiajacy realizuje cele
strategiczne Polityki Zakupowe;j.



Najwazniejsza 1 kluczowa role we wdrazaniu strategii zakupowych powinna mie¢ komorka
ds. zaméwien publicznych. Przemawia za tym fakt, Zze jest ona jednostka pomocnicza
kierownika zamawiajacego ds. przeprowadzenia zaméwien publicznych. Jest tez ona w
centrum procesu zakupowego, opracowuje procedur¢ wewnetrzng w tym zakresie oraz plan
zamoéwien. Powinna takze koordynowac realizacj¢ strategii.



