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13.2 mld

Euro przychodów

40
Fabryk

5.4%
Badania i Rozwój

58,000

Pracowników
Nr 1 
W Europie

Kuchenki

Lodówki i zamrażarki

Pralki i Suszarki

Małe AGD

Silniki, pompy

Zmywarki

Production locations:

Company headquarter

Subsidiaries/Locations

Europe

Irvine 
LaFollette

New Bern

Toronto

Lima

Santiago de Chile
Johannesburg

Chuzhou Nanjing

Wuxi

Hong 
Kong

Jakarta

Kuala 
Lumpur

Singapore

Casablanca

Bangkok

Melbourne Auckland

Chennai

Tel Aviv
Dubai

Almaty

Mumba
i

Taipeh

Çerkezköy

St. 
PetersburgMoscow

Kiev

Istanbul

25 fabryk

Europa
3 fabryki

Ameryka 

Północna 8 fabryk

Turcja

1 fabryka

Azja 
Pacyficzna

8 fabryk

Chiny

VisionGlobalne marki

VisionLokalne marki

VisionUnikatowe marki

BSH Poland - introduction
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OBECNY WE WSZYSTKICH REGIONACH
BSH to globalny producent sprzętów AGD

BSH w Polsce

BSH w Polsce – lokalizacje

Warszawa – Centrala BSH w Polsce

Rzeszów – małe sprzęty AGD, fabryka
w Rogoźnicy, marka Zelmer

Łódź – pralki, zmywarki, suszarki

Wrocław – fabryka kuchenek i pralek
Oficjalne otwarcie – wrzesień 2017

BSH NA ŚWIECIE



• Bariery wejścia na rynek- technologia; ekonomika skali, zasięg terytorialny

• Dostępność substytutów- brak

• Siła przetargowa dostawców- niska, pozycja negocjacyjna BSH jest lepsza niż dostawców

• Siła przetargowa nabywców- silna gdyż bezpośrednio wpływa na zyskowność firm

• Stopień konkurencji wewnątrz sektora- bardzo silna konkurencja (Whirlpool, Electrolux, Haier, Beko, Samsung)
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Bariery wejścia

na rynek

Dostępność

substytutów

Siła

przetargowa

dostawców

Siła

przetargowa

nabywców

Stopień

konkurencji

wewnątrz

sektora

Wyzwania 
branży AGD

Ogólny wzrost 
kosztów

Skutki pandemii

Zapewnienie 
ciągłości w łańcuchu 

dostaw

Potrzeba ciągłego 
udoskonalania 

produktów

sezonowość

CHARAKTERYSTYKA BRANŻY AGD
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Stanowisko: Buyer Stanowisko: Advanced Tactical Purchasing
Senior Specialist

Listopad 2015 

Praktykant –

dział zarządzania 

ewaluacją i 

ryzykiem 

dostawców

Maj 2016 

Referent ds. 

odpowiedzialności 

korporacyjnej

Czerwiec 2017

Program stażowy w 

Niemczech –

Global supply chain

management 

trainee

Czerwiec 2018

Advanced 

Tactical

Purchasing

Specialist

Sierpień 2020 

Advanced 

Tactical

Purchasing

Senior 

Specialist

Marzec 2012 

Referent (części 

elektroniczne, 

elektromechaniczne, 

metale)

Maj 2015

Kupiec/ Country 

Commodity Manager 

(części elektromechaniczne)

Styczeń 2020

Kupiec/ Global Category

Manager (części metalowe)

ZESPÓŁ PROJEKTOWY
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SU2 Supplier Enabling Methods

SU3 Cost and Value-Stream
Engineering

SU4 Performance,
Risk Mgmt.

SU5 Tactical 
Purchasing 
Methods

SU6 Supplier Master Data

SU1 Audit, Release

SU7 Corporate 
Responsibility

Zarządzanie Dostawcami

PM1 Plastics

Zakupy Produkcyjne

PM2 Metals
PM3 Electric

PM5 Packaging,
Printed

PM6 Tools 
@ suppliers

PMR Refrigeration

PMC Cooking

PML Laundry care
PMD Dish care

PMP Project Purchasing

PM4 Electro-
mechanics

GLOBALNY ŁAŃCUCH DOSTAW - STRUKTURA
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PION ZAKUPÓW PRODUKCYJNYCH

Zakres obowiązków dział Zakupów produkcyjnych: Zakres obowiązków dział Tactical Purchasing

methods:

o Utrzymywanie relacji biznesowych z dostawcami

o Negocjowanie kontraktów

o Prowadzenie procesu wyboru dostawców (RFQ, weryfikacja i 

porównanie ofert, negocjacje, wdrożenie dostawcy do 

współpracy)

o Wsparcie w tematach eskalacyjnych

o Analiza rynku i potencjałów 

o Ewaluacje dostawców 

o Wyszukiwanie synergii między fabrykami w celu bundling’u

o Planowanie prognoz biznesowych i generowanie raportów

o Przygotowywanie strategii dla poszczególnych grup 

materiałowych,

o Prowadzenie projektów optymalizacyjnych i depspecyfikacyjnych

w zintegrowanym łańcuchu dostaw

o Definicja oraz implementacja zaawansowanych metod 

negocjacji w organizacji zakupowej BSH (zakupy produkcyjne, 

nieprodukcyjne oraz logistyka)

o Aplikowanie teorii gier i teorii aukcji w negocjacjach, 

optymalizując wyniki wyboru dostawcy

o Konsultacja zespołów sourcingowych w procesie wyboru 

dostawcy

o Moderowanie spotkań monetarnej ewaluacji mających na 

celu ustalenie wszystkich okołocenowych kosztów, które 

muszą być wzięte pod uwagę podczas finalnych negocjacji

o Tworzenie „uszytych na miarę” scenariuszy negocjacji, 

uzależnionych od sytuacji konkurencyjnej w projekcie

o Szkolenia organizacji zakupowej z metod negocjacji oraz 

przeprowadzania monetarnych ewaluacji

o Zwiększanie utylizacji zaawansowanych metod 

negocjacyjnych w organizacji
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KONTEKST BIZNESOWY – PRZEPROWADZONY PROJEKT

Status quo: Wyzwania w grupie

materiałowej:

Przygotowanie/założenia:

o Przedmiot przetargu: 

komponenty 

elektromechaniczne do 

produkcji suszarki bębnowej

o Wielkość biznesu: ok. 9 

mio€/rok

o Ilość kodów: >100

o Znaczący wpływ surowca na 

cenę komponentu 

o Produkcja seryjna o stabilnym 

zapotrzebowaniu

o Ogólny wzrost kosztów

o Znaczący wpływ notowań surowca 

na cenę komponentów

o Ograniczona pula dostawców 

związana z know-how

o Sezonowość produkcji

o Kompleksowość komponentu (tier

1, 2 zarządzany przez BSH)

o Wiele restrykcji odnośnie wyboru 

dostawcy

o Dostawcy mają wpływ na 55% 

ceny komponentu, reszta jest 

regulowana przez rynek

o Kontrakt 3 lata

o Ilość dostawców min 2, max 3

o Stworzenie 3. pakietów zgodnych

z wymogami technicznymi i

synergiami pomiędzy

komponentami w celu

dywersyfikacji ryzyka

o Kody→kolory (wymogi

techniczne) →grupy (synergie)

→pakiety (wolumen)

o Commitment cross funkcjonalny

o CBD
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Strategiczny 
komponent-

wiele 
restrykcji

Niekonwe
ncjonalne 
podejście 

do 
negocjacji

Oszczędności  
pomimo 

zakładanych 
podwyżek cen

Innowacyjny 
scenariusz 
negocjacji

Nowy 
standard 

ofertowania

Inspiracja 
dla innych 
kupców

Znaczący 
wolumen

Niesprzyjające 
warunki 
biznesowe

WYZWANIA I OSIĄGNIĘCIA– PRZEPROWADZONY PROJEKT



Dostawcy

Komunikacja z 

dostawcami

Jakość Logistyka

Model 

negocjacyjny i 

porozumienie

Te t Dyskusje 

techniczne

Zapytanie 

ofertowe
Negotiation & 

Documentation

Monetarna 

ewaluacja i 

wewnętrzne 

zobowiązanie

Negocjacje i 

kontakt

Zmapowanie 

możliwych 

rozwiązań. 

Opracowanie  

strategii 

źródłowej.

Zestaw 

dostawców.

Rozwój
części Zakupy

Proces nominacji dostawców z użyciem negocjacji bazujących na teorii gier

Dostawca

Te t

Zmapowanie 

możliwych 

rozwiązań. 

Opracowanie  

strategii 

źródłowej.

Zestaw 

dostawców.

Dyskusje 

techniczne

Zapytanie 

ofertowe
Ocena i decyzja

Rozwój części

Jakość Logistyka

Zakupy

Negocjacje Kontrakt

Konwencjonalny proces nominacji dostawców

- Dostawca nie wie, co dostanie za przedstawienie lepszej 

oferty bo decyzja zapada za zamkniętymi drzwiami w BSH

- Często challenger jest świadomy, że kupujący wykorzystuję 

jego ofertę w celu zredukowania cen preferowanego 

dostawcy – mała szansa na sukces w negocjacjach, niski impuls 

do obniżania cen

- Brak możliwości bezpośredniej nominacji po negocjacjach, gdyż 

zespół cross-funkcjonalny jest ostatecznym organem decyzyjnym

- Cross-funkcjonalne porozumienie przed negocjacjami dające 

możliwość bezpośredniej nominacji w wyniku negocjacji

- Możliwość wykorzystania optymalnych kombinacji 

instrumentów negocjacyjnych z wykorzystaniem teorii gier i 

teorii aukcji

- Cross-funkcjonalna ewaluacja przed negocjacjami, dająca 

pełny ogląd na TCO

- Każdy z dostawców, niezależnie czy jest to istniejący 

preferowany dostawca, czy też challenger wie, że jeżeli wygra 

proces negocjacyjny, zostanie nominowany

RÓŻNICA W PRZYGOTOWANIU DO NEGOCJACJI  Z UŻYCIEM TEORII  GIER, A 
PODEJŚCIEM KONWENCJONALNYM
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Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
Monetarna ewaluacja

(EUR/%) i zobowiązanie

Rozwój
części

Jakość Logistyka

Zakupy

Scenariusz 

negocjacyjny i 

zielone światło

Określenie 

zapotrzebowania
Analiza i ocena

ofert

Dyskusje 

techniczne
Zapytanie 

ofertowe

Strategia 

sourcingowa. 

Zestaw dostawców.
Komunikacja z 

dostawcami

PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
Monetarna ewaluacja

(EUR/%) i zobowiązanie

Rozwój
części

Jakość Logistyka

Zakupy

Scenariusz 

negocjacyjny i 

zielone światło

Określenie 

zapotrzebowania
Analiza i ocena

ofert

Dyskusje 

techniczne
Zapytanie 

ofertowe

Strategia 

sourcingowa. 

Zestaw dostawców.
Komunikacja z 

dostawcami

PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER



Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
Monetarna ewaluacja

(EUR/%) i zobowiązanie

Rozwój
części

Jakość Logistyka

Zakupy

Scenariusz 

negocjacyjny i 

zielone światło

Określenie 

zapotrzebowania
Analiza i ocena

ofert

Dyskusje 

techniczne
Zapytanie 

ofertowe

Zestaw dostawców 

oraz restrykcje
Komunikacja z 

dostawcami

Strategia 

sourcingowa

PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
Monetarna ewaluacja

(EUR/%) i zobowiązanie

Rozwój
części

Jakość Logistyka

Zakupy

Scenariusz 

negocjacyjny i 

zielone światło

Określenie 

zapotrzebowania
Analiza i ocena

ofert

Dyskusje 

techniczne
Zapytanie 

ofertowe

Zestaw 

dostawców 

oraz restrykcje Komunikacja z 

dostawcami

Strategia 

sourcingowa. 

PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Proces nominacji z użyciem 

teorii gier
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Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
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PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Analiza i ocena

ofert



Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
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(EUR/%) i zobowiązanie

Rozwój
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zielone światło
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sourcingowa. 

PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu

Rozwój
części

Jakość Logistyka

Zakupy

Scenariusz 

negocjacyjny i 

zielone światło

Określenie 

zapotrzebowania
Analiza i ocena

ofert

Dyskusje 

techniczne
Zapytanie 

ofertowe

Zestaw dostawców 

oraz restrykcje
Komunikacja z 

dostawcami

Strategia 

sourcingowa. 

PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Monetarna ewaluacja

(EUR/%) i zobowiązanie

Cena transferowa 
(kwotowana)

Penalty np. jako 
warunki 
płatności

Penalty np. koszty 
wewnętrzne dla 

działy badań i 
rozwoju

Bonus np. za 
dobrą jakość

Cena porównawcza =
cena kwotowana + 

bonus/penalty

Cena 
porównawcza dla 

Dostawcy A

Cena 
porównawcza dla 

Dostawcy B

TCO jako baza do 
podjęcia decyzji

Indywidualna ocena dostawcy na podstawie takich samych zasad Porównanie dostawców

Np. Dostawca A

Sztuczne podniesienie 
ceny (penalty)

Sztuczne obniżenie ceny 
(bonus)

Totalny Koszt 
Łączny TCO

Totalny Koszt 
Łączny TCO

Cena transferowaCena transferowa

Negocjacje oparte na cenie porównawczej = Oferta dla Totalnych Kosztów Całkowitych TCO

Dostawca z najlepszą ceną porównawczą wygrywa biznes



Te t

Proces nominacji z użyciem 

teorii gier

Negocjacje i podpisanie kontraktu
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(EUR/%) i zobowiązanie

Rozwój
części
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Zakupy
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negocjacyjny 
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PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER
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Użyj swoich możliwości konkurencyjnych i zdobądź pozycje numer jeden w 

finałowej fazie! 

CEL

Zostań dostawcą, który zostanie nominowany na największą część biznesu!

PROCEDURA • W tej fazie, BSH wnioskuje do wszystkich dostawców uczestniczących w przetargu o 
przedstawienie zrewidowanych ofert dla pakietu #1, #2 i #3.

• Podstawą do porównywania dostawców jest Całkowita Cena Porównawcza.

• Bazując na zrewidowanych ofertach, BSH ustanowi ukryty wewnętrzny ranking na potrzebę 
przeprowadzenia finałowej fazy. Zasada przydzielania pozycji w rankingu: (dostawca, który 
oferuję najlepszą Całkowitą Cenę Porównawczą dla pakietów #1, #2 i #3 będzie miał pozycje 
numer 1. Kolejny dostawca z drugą Całkowitą Ceną Porównawczą będzie zajmował pozycję 
numer 2 itd.) Ostatecznym terminem składania zrewidowanych ofert jest dd.mm.rr, hh:mm
CEST

• BSH przedstawi sekwencyjne oferty na całość biznesu, biorąc pod uwagę ukryty ranking z Fazy I jako 
kolejność zapytań.

• BSH gwarantuje, że tylko dostawca numer 1 otrzyma oferty ze wszystkimi możliwymi opcjami

• Maksymalne oferty pakietów nie mogą być zagwarantowane dla kolejnych dostawców, jeżeli 
dostawca numer 1 zaakceptuje ofertę na któryś z pakietów. 

• Podczas trwania Fazy II, dostawcy mają możliwość zaakceptowania tylko jednej z opcji.

• Jeżeli dostawca w swojej rundzie zaakceptuję ofertę, natychmiastowo zostaje nagrodzony biznesem 
bez dalszych negocjacji. 

• Jeżeli dostawca odrzuci ofertę, BSH wyślę ofertę do kolejnego potencjalnego partnera biznesowego, 
zgodnie z rankingiem.

• W przypadku, gdy po pełnej rudzie, zostaną pakiety do nominacji, BSH rozpocznie kolejną rundę 
zgodnie z kolejnością rankingu.

• Faza II zakończy się, gdy wszystkie pakiety zostaną nominowane lub Cena Porównawcza na dany 
pakiet z poprzedniej rundy zostanie osiągnięta.

Faza I:

Kwotowanie o ranking

Faza II: 

Nominacja

Start: po komunikacji z dostawcami

Termin składania zrewidowanych ofert: dd.mm.rr, hh:mm CEST

Lokalizacja: email

Start: dd.mm.rr, hh:mm CEST 

Lokalizacja: email

1 2

UCZESTNICY • Wszyscy dostawcy • Wszyscy dostawcy
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PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER

Komunikacja z 

dostawcami
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PROCES WYBORU DOSTAWCY Z WYKORZYSTANIEM TEORII GIER

Negocjacje i podpisanie 

kontraktu
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• Czy i jak organizacja zakupowa stosuje pomysł w innych postępowaniach

przykład ilustracji danych:

Lp. Zmodyfikowany parametr Stan „przed” Stan ‚po”

1 Master tabela brak Uniwersalny plik do 

wykorzystania przy kolejnych 

RFQ

2 Scenariusz negocjacji Prosty w konstrukcji Optymalizujący business case

3 Wykorzystanie zaawansowanych metod negocjacji w dziale zakupów Bardzo rzadko Coraz częściej

4 Koszt KPI Ryzyko podwyżki Obniżka -4% ( 1 460 000 

EUR)

WYNIKI PROJEKTU
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WYNIKI NEGOCJACJI

21 570 111

20 939 593

22 069 422

21 122 808 21 122 808

20 200 000

20 400 000

20 600 000

20 800 000

21 000 000

21 200 000

21 400 000

21 600 000

21 800 000

22 000 000

22 200 000

1ST OFFER FINAL OFFER

Pakiet 1

Dostawca 1 Dostawca 2 Obecny dostawca

10 256 922

11 017 681

10 558 116

10 356 000

11 322 194 11 322 194

9 600 000

9 800 000

10 000 000

10 200 000

10 400 000

10 600 000

10 800 000

11 000 000

11 200 000

11 400 000

11 600 000

1ST OFFER FINAL OFFER

Pakiet 2

Dostawca 1 Dostawca 3 Dostawca 2 Obecny dostawca

3 814 921

3 703 407

4 061 493

3 819 372

4 014 182 4 014 182

3 500 000

3 600 000

3 700 000

3 800 000

3 900 000

4 000 000

4 100 000

1ST OFFER FINAL OFFER

Pakiet 3

Dostawca 1 Dostawca 3 Dostawca 2 Obecny dostawca

34 999 000

36 459 184

34 000 000

34 500 000

35 000 000

35 500 000

36 000 000

36 500 000

37 000 000

Wszystkie pakiety

FINAL RESULT CURRENT PRICES

OSZCZĘDNOŚCI 1 460 000 EUR
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PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Rady i sugestie po zakończeniu projektu Wartość dodana

o Na co warto zwrócić uwagę? 

▪ Kompleksowość projektu, wczesne ustalenie celu i strategii projektu  i inicjatywę 

zaangażowanego teamu. Na jaką część ceny dostawcy mają realnie wpływ.

o Czego należy unikać? 

▪ Pozostawienia otwartych punktów po finalnych negocjacjach

o Co najbardziej przyczyniło się do osiągnięcia sukcesu? 

▪ Wczesne zaangażowanie działów cross funkcjonalnych , osiągnięcie porozumienia  

oraz uzgodnienie czynników okołocenowych przed negocjacjami,; współpraca między 

SU a PU.

o Co było najtrudniejszym elementem projektu?

▪ Kompleksowość i przygotowanie pliku do ofertowania, ilość limitacji ustalenie 

awarding design optymalizującego business case

o Ryzyka i sposób zarządzania nimi:

▪ Kompleksowość → zaangażowanie PU, DE i SU w definiowanie pakietów 

▪ Trend wzrostu cen→ utylizacja konkurencji

▪ Podjęcie nieoptymalnej decyzji uwzględniającej jedynie cenę → Rozbudowana analiza 

Bonus/penalty → zaangażowanie działów crooss-funkcjonalnych

▪ Podjęcie nieoptymalnej decyzji podczas finalnych negocjacji → Scenariusz 

negocjacyjny zakładający elastyczność w celu zapewnienia optymalnych wyników

▪ Zagrożenie ciągłości produkcji → Restrykcje i ograniczenia dotyczące dostawców ( 

dostawca  x nie może zostać nominowany na pakiet 1, dostawca y musi wygrać min 

pakiet 3, zwycięzca pakietu 1 nie może otrzymać nominacji na pakiet 2)

o Dodatkowe korzyści, nie zakładane na początku projektu: rozbudowany plik do 

ofertowania oraz innowacyjny scenariusz negocjacji

o Wpływ na zespół: ścisła współpraca pomiędzy działem zakupów przyjmującym rolę 

lidera w procesie sourcingowym oraz działem rozwoju, jakości oraz logistyki. 

Przedstawienie projektu wewnętrznie w dziale zakupów celem zachęcenia do 

korzystania z innowacyjnych metod negocjacji.

o Wartość dla dostawcy: jasne zasady przetargu i transparentność co do wyboru. 

Wszelkie szczegóły ustalane przed finalnym wyborem → brak ciągłych negocjacji 

podczas trwania kontraktu. Pośrednia informacja na temat ceny rynkowej.

o Jaki element innowacyjności wniósł projekt:

▪ Master plik do ofertowania, wykorzystywany w obecnej pracy kupca, scenariusz 

negocjacji optymalizujący business case

o Jak uzyskałaś/-eś poparcie dla projektu w firmie? W firmie wspierane są innowacyjne 

rozwiązania, propagowane jest podejmowanie ryzyka w celu osiągnięcia jak 

najlepszych wyników.
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