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Poj´cie wyboru dostawcy jest niero-
zerwalnie zwiàzane z zakupami dóbr
(surowców, materia∏ów czy produk-
tów), nad którymi pe∏nà kontrol´ pro-
dukcyjnà sprawuje ich wytwórca. Istotà
gospodarki rynkowej jest fakt, i˝ pro-
dukt o tych samych cechach (parame-
trach, w∏aÊciwoÊciach) mo˝e byç ofero-
wany przez wiele konkurujàcych ze so-
bà firm. Podstawowym kryterium wy-
boru dostawców powinno byç dà˝enie
do minimalizacji wszystkich kosztów
zwiàzanych z zakupem dóbr i utrzyma-
niem zapasów, a tak˝e zagwarantowa-
niem niezak∏óconego przebiegu pro-
dukcji, przy zachowaniu optymalnego
poziomu jakoÊci oferowanych produk-
tów. Bardzo wa˝ne znaczenie ma solid-
nie przeprowadzona ocena i wybór do-
stawców2.

Wybór odpowiedniego dostawcy to
jedna z najwa˝niejszych i najtrudniej-
szych decyzji, którà nale˝y podjàç za-
rzàdzajàc przedsi´biorstwem. Z tego
wzgl´du nale˝y mieç zawsze otwarte
oczy w poszukiwaniu nowych, wiary-
godnych dostawców i nieustannie za-
dawaç sobie pytanie, czy istniejà do-
stawcy, którzy mogà zaoferowaç nowe
i lepsze produkty3.

W artykule autorka przedstawia pro-
ces oceny i wyboru dostawców wdro-
˝ony i stosowany w Browarze Namy-
s∏ów Sp. z o.o.

Teoretyczne aspekty 
oceny dostawców4

Wymagania wspó∏czesnych regu∏ ryn-
kowych w radykalny sposób wp∏yn´∏y
na zwiàzki wyst´pujàce pomi´dzy do-

stawcami i producentami. Obecnie pra-
cownicy, zajmujàcy si´ zaopatrzeniem
przedsi´biorstwa w niezb´dne dobra,
muszà nie tylko dokonaç analizy zwiàz-

ków powsta∏ych z dostawcami, ale rów-
nie˝ dokonaç ich oceny i podjàç decy-
zj´, czy na rynku dostaw nie istniejà in-
ne podmioty, które mog∏yby zapewniç
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3 L. Rosell: Techniki zakupu. Jak zwi´kszyç efektywnoÊç zakupów w firmie. Wyd. BL Info Polska, Gdaƒsk 2004, s.36 i nast.
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Tab. 1. Kryteria oceny dostawców.

Kryterium
oceny Przyk∏ad cechy

Cena i warunki dostawy – poziom ceny,
– stabilnoÊç ceny,
– kredytowanie dostawy,
– koszty dostawy i transportu,
– zakres udzielanych rabatów,
– gotowoÊç negocjacji cenowych,

JakoÊç – jakoÊç techniczna,
– normy wytwarzania,
– gwarancje jakoÊciowe,
– system kontroli jakoÊci,

Czas – wymuszenia czasowe,
– dotrzymanie terminów dostaw,
– gotowoÊç do realizacji dostaw na warunkach klienta,
– wyrozumia∏oÊç przy zak∏óceniach w realizacji kontraktu o dostawie,

Serwis – zakres serwisu w czasie dostawy i po dostawie,
– lokalizacja magazynów cz´Êci zamiennych,
– szkolenia i instrukta˝,
– gotowoÊç do kooperacji,
– realizacja reklamacji,

Po∏o˝enie – odleg∏oÊç do dostawcy,
– po∏àczenia komunikacyjne,
– ryzyko dostawy (narodowoÊç dostawcy),
– po∏àczenia komunikacyjne,
– êród∏o dostaw dla dostawcy,

Ârodowisko – polityka Êrodowiskowa dostawcy,
– transport,
– opakowanie,
– usuwanie odpadów.
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korzystniejsze warunki dostaw po-
trzebnych materia∏ów. S.Krawczyk uwa-
˝a, i˝ wybór dostawcy powinien zostaç
poprzedzony wnikliwà ocenà, uwzgl´d-
niajàcà nast´pujàce kryteria (tabela 1): 

Ten sam autor podkreÊla jednak, ˝e
zaprezentowany wykaz kryteriów mo-
˝e zostaç uzupe∏niony lub zmodyfiko-
wany w zale˝noÊci od w∏asnych prefe-
rencji danej organizacji5.

Dokonujàc wyboru dostawców mate-
ria∏ów, surowców czy us∏ug stosuje si´
ró˝ne zasady i kryteria. Logicznie rzecz
ujmujàc, najlepszy dostawca to taki,
który spe∏nia wszystkie (lub wi´kszoÊç)
wymagaƒ klienta – najlepiej je˝eli sà
zgodne z regu∏ami 6R. Jednak ze wzgl´-
du na fakt funkcjonowania przedsi´-
biorstw w warunkach wolnego rynku,
firm spe∏niajàcych okreÊlone warunki
mo˝e byç wiele. Z tego wzgl´du nadal
brak jednoznacznych metod wskazujà-
cych najlepszego dostawc´. Problema-
tyka wyboru dostawców jest bardzo
z∏o˝ona. Âwiadczy o tym mi´dzy inny-
mi fakt pr´˝nie rozwijajàcej si´ dyscy-
pliny ekonomicznej, jakà jest purcha-
sing (czyli ogólna teoria zakupów)6.

Ogólnie rzecz ujmujàc, poj´cie wybo-
ru dostawcy jest nierozerwalnie zwià-
zane z zakupami dóbr. Istotnym jest to,
˝e ten sam produkt mo˝e byç oferowa-
ny przez wielu konkurujàcych ze sobà
dostawców. Dlatego naturalnym staje
si´ aktywnoÊç dostawców, którzy sami
poszukujà rynków zbytu, a tym samym
poznajà rzeczywiste i przysz∏e oczeki-
wania odbiorców. Istotnà rol´ ogrywajà
równie˝ uwarunkowania prawne, w na-
turalny sposób nie dopuszczajàce for-
malnie do dyskryminowania którego-
kolwiek z dostawców spe∏niajàcych
oczekiwania klientów. Z tego wzgl´du
nale˝y podjàç dzia∏ania, które:
� przenios∏yby motywacj´ do aktywno-

Êci na potencjalnych dostawców
� stworzy∏yby szans´ na przyciàgni´cie

dostawców reprezentujàcych najko-
rzystniejsze oferty

� ujawni∏yby konkurencj´ wÊród do-
stawców oraz rozpozna∏yby ich si∏´

� stworzy∏yby mo˝liwoÊç zaj´cia pozy-
cji konkurenta dyktujàcego warunki

� podnios∏yby znaczenie odpowie-

dzialnoÊci dostawcy za nawiàzany
kontakt

� stymulowa∏yby korzystne zwiàzki ko-
operacyjne.
W celu osiàgni´cia zwi´kszonej efek-

tywnoÊci nale˝y opracowaç obszernà li-
st´ pytaƒ, na którà nale˝y poszukaç od-
powiedzi wykorzystujàc mi´dzy innymi
wywiad Êrodowiskowy, dotychczasowe
kontakty, wywiady bezpoÊrednie u do-
stawcy. Owa lista winna byç systema-
tycznie weryfikowana, aby by∏a zgodna
z bie˝àcymi potrzebami7.

Klasyfikacja i wybór dostawców opie-
ra si´ na z∏o˝onych metodach oceny.
Do podstawowych narz´dzi zalicza si´
metody: punktowà, graficznà i wskaêni-
kowà.

Metoda punktowa. Zwana równie˝
metodà taksonomicznà, jest jednà
z najszerzej stosowanych. U˝ywajàc jej
nale˝y wskazaç nast´pujàce etapy po-
st´powania8:
� okreÊlenie podstawowych kryteriów

wyboru i ustalenie cech mierzalnych
(parametrów), które stanowià baz´
ich kwantyfikowania

� ustalenie zasad punktacji w odniesie-
niu do poszczególnych kryteriów
i ich cech mierzalnych

� ewentualne wprowadzenie wag dla
poszczególnych kryteriów i parame-
trów, w celu okreÊlenia ich znaczenia
dla przedsi´biorstwa

� obliczanie liczby punktów uzyska-
nych przez danego dostawc´

� dokonanie wyboru dostawcy.

Ocena dostawców mo˝e zostaç za-
prezentowana w formie tabelarycznej
(tabela 2).

Jak zaznacza M. Brzeziƒski, w ramach
wskazanych kryteriów mo˝liwym jest
wyró˝nienie bardziej szczegó∏owych
cech s∏u˝àcych ocenie dostawców. Wy-
bór cech stanowiàcych rozwini´cie po-
danych kryteriów oceny mo˝e byç ró˝-
ny. JakoÊç decyzji dotyczàcej wyboru
dostawcy jest zale˝na od iloÊci i rodza-
ju mierzonych cech9.

Metoda graficzna. Efektem metody
punktowej jest metoda graficzna. Uzy-
skane w metodzie punktowej wyniki
mogà zostaç przedstawione za pomocà
geometrycznego modelu poszczegól-
nych stanów jakoÊciowych cech do-
stawcy w uk∏adzie znaczeniowym. Geo-
metrycznym odpowiednikiem stanu
doskona∏ego jakoÊci dostawcy jest
okràg, natomiast stanu niedoskona∏oÊci
– Êrodek okr´gu. Bioràc po uwag´ 4
kryteria, ocena dostawców przebiega
w nast´pujàcy sposób: ka˝dej çwiartce
ko∏a diagramu (nazywanego równie˝
wykresem radarowym) przypisuje si´
jedno z czterech g∏ównych kryteriów,
rozwini´te o konkretne parametry, któ-
rym przypisano punkty. W modelu
uproszczonym, przyjmujàcym skal´
pi´ciopunktowà bez wag, mo˝na
uznaç, ˝e: 1 punkt oznacza ocen´ z∏à, 2
punkty – dostatecznà, 3 – wystarczajà-
cà (neutralnà), 4 – dobrà, 5 – bardzo
dobrà. W przypadku cech niemierzal-
nych takà punktacj´ mo˝na odnieÊç do:
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èród∏o: M. Brzeziƒski: Logistyka w przedsi´biorstwie. Wyd. Bellona, Warszawa 2006, s.55.

Tab. 2. Kryteria oceny dostawców. 

1. Cena 1.1. Poziom w stosunku do konkurencji 1.1. Poziom w stosunku do konkurencji 
1.2. Warunki p∏atnoÊci 1.2. Warunki p∏atnoÊci
1.3. ElastycznoÊç 1.3. ElastycznoÊç

2. JakoÊç 2.1. Poziom jakoÊci 2.1. Poziom jakoÊci
2.2. Trwa∏oÊç 2.2. Trwa∏oÊç
2.3. NiezawodnoÊç 2.3. CzystoÊç

3. TerminowoÊç dostaw 3.1. D∏ugoÊç terminów 3.1. D∏ugoÊç terminów
3.2. Dotrzymywanie ustalonych terminów 3.2. SolidnoÊç dotrzymywania terminów

3.3. Zachowanie wielkoÊci dostaw
4. Us∏ugi dodatkowe 4.1. W∏asny transport 4.1. W∏asny transport

4.2. Utrzymywanie zapasów 4.2. Utrzymywanie zapasów

Kryterium oceny 
Cechy do oceny dostawcy

Wed∏ug Z. Sarjusza-Wolskiego Wed∏ug S. Abta

5 S. Krawczyk: Logistyka w zarzàdzaniu marketingiem. ....., s.184 i 186.
6 E. Michlowicz: Podstawy logistyki przemys∏owej. Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Kraków 2002, s. 106. 
7 S. Krawczyk: Zarzàdzanie procesami logistycznymi. PWE, Warszawa 2001, s. 328 – 330.
8 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski: Logistyka w przedsi´biorstwie. PWE, Warszawa 2003, s. 189 – 190.
9 M. Brzeziƒski: Logistyka w przedsi´biorstwie. ....., s. 55.
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� poziomu jakoÊci: 5 punktów – naj-
wy˝sza jakoÊç, 4 – jakoÊç nieznacz-
nie przewy˝sza wymagania mini-
malne, 3 – jakoÊç odpowiada wyma-
ganiom minimalnym, 2 – jakoÊç po-
ni˝ej jakoÊci minimalnej, 1 – jakoÊç
nie odpowiada wymaganiom mini-
malnym

� poziomu ceny: 5 punktów – cena ni˝-
sza o wi´cej, ni˝ 5% od poziomu
przeci´tnego, a 1 punkt – cena na po-
ziomie wy˝szym, ni˝ 5% powy˝ej ce-
ny przeci´tnej

� terminowoÊci dostaw: 5 punktów –
dostawa w terminach krótszych
o wi´cej ni˝ 10% przeci´tnego termi-
nu dostawy, 4 – w terminach w prze-
dziale do 10% poni˝ej przeci´tnego
terminu dostawy itd.10.

Metoda wskaênikowa. Wykorzysty-
wana jest do oceny dostawców na pod-
stawie poziomu okreÊlonych wskaêni-
ków, które majà za zadanie odzwiercie-
dlaç jakoÊç us∏ug dostawczych. Majà
szczególne znaczenie wówczas, gdy
klient wymaga krótkich serii dostaw
oraz ich dok∏adnoÊci. Podstawowà oce-
nà dostawców mogà byç11:
� liczba zrealizowanych dostaw do licz-

by z∏o˝onych zamówieƒ
� liczba niezrealizowanych dostaw do

ogólnej liczby dostaw
� liczba spóênionych dostaw do ogól-

nej liczby dostaw

� liczba dostaw reklamowanych do
ogólnej liczby dostaw

� cz´stotliwoÊç wyst´powania nietraf-
nych dostaw.
Istotnym problemem pojawiajàcym

si´ przy dokonywaniu wyboru dostaw-
ców jest ich liczba. Du˝a liczba dostaw-
ców zmniejsza ryzyko zale˝noÊci od
nich, ale równie˝ zwi´ksza koszty logi-
styczne. W tabeli 3 przedstawiono zale-
ty jednego i wielu êróde∏ zakupów, zaÊ
w tabeli 4 zaprezentowano wady i zale-
ty korzystania z us∏ug tylko jednego do-
stawcy w porównaniu z utrzymaniem
ich wi´kszej liczby.

Dzisiejsze zadania zwiàzane z proce-
sem zakupów obejmujà szeroki zakres
czynnoÊci. Zakres i znaczenie procesu
zakupów jest uzale˝niony od wielu
czynników, do których nale˝y zaliczyç
mi´dzy innymi ograniczenie liczby do-
stawców czy pog∏´bienie wspó∏pracy
z nimi. Bioràc pod uwag´ aspekty logi-
styczne, w procesie zamawiania nale˝y
zwróciç uwag´ na mo˝liwoÊç korygo-
wania zamówienia, uzyskania potwier-
dzenia z∏o˝onego zamówienia, dotrzy-
mania warunków realizacji zamówie-
nia, a tak˝e Êledzenia statusu zamówie-
nia i sygnalizowania ostrze˝eƒ. W przy-

Zagro˝enia Zalety

Problemy dostawcze (zagro˝ona p∏ynnoÊç finansowa, niedostateczne moce produkcyj-
ne, awarie, strajki, po˝ary) wywo∏ujà du˝e trudnoÊci u zamawiajàcego

Zareklamowanie ca∏ej partii materia∏ów jest równoznaczne z zatrzymaniem produkcji
wyrobów u zamawiajàcego

Zatrzymanie produkcji u dostawcy stwarza bardzo 
wysokie ryzyko przestoju u zamawiajàcego

Zwi´kszony okresowy popyt na materia∏y (ponad zdolnoÊci produkcyjne dostawcy) nie
daje mo˝liwoÊci zrealizowania w krótkim czasie zwi´kszonego planu u zamawiajàcego

Dostawca mo˝e mieç sk∏onnoÊci do wykorzystywania pozycji jedynego dostawcy

Ni˝sze koszty wykonania i utrzymania oprzyrzàdowania (przeglàdy, naprawy, remonty)

Ni˝sze koszty utrzymania zapasów magazynowych w sieci logistycznej

Ni˝sze koszty transportu

Ni˝sze koszty kontroli iloÊciowej i jakoÊciowej

Ni˝sze koszty audytów, negocjacji, uzgodnieƒ, przygotowania, rejestrowania i rozli-
czania dokumentów (umowy, zamówienia, faktury, przelewy)

Wi´ksze serie produkcyjne – ni˝sze koszty jednostkowe wytworzenia u dostawcy, do-
stawca mo˝e zaoferowaç ni˝sze ceny

Brak trudnoÊci z identyfikacjà w przypadku powstania braków w procesie produkcyj-
nym lub reklamacji klienta

Tab. 4. Zagro˝enia i zalety korzystania z jednego êród∏a dostaw.

èród∏o: Logistyka w biznesie. Pod red. M. Ciesielskiego, PWE, Warszawa 2006, s.105.

10 S. Abt: Zarzàdzanie logistyczne w przedsi´biorstwie. PWE, Warszawa 1998, s.73-74, M. Brzeziƒski: Logistyka w przedsi´biorstwie. ....., s. 57 i 59.
11 K. Kowalska: Logistyka zaopatrzenia. Wyd. AE, Katowice 2005, s. 63.

èród∏o: J. Witkowski: Zarzàdzanie ∏aƒcuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003, s.73.

Tab. 3. Zalety jednego i wielu êróde∏ zakupów.

Zalety jednego êród∏a zakupów Zalety kilku êróde∏ zakupów

ZdolnoÊç dostawcy do oferowania korzystnych cen 
dzi´ki efektom ekonomii skali

Lepsza komunikacja dzi´ki mo˝liwoÊci nawiàzywania
kontaktów osobistych

Ograniczenia pracy administracyjnej w biurze zakupów

Podejmowanie wspólnych badaƒ

Redukcja kosztów sta∏ych przez wyd∏u˝anie okresu
wspó∏pracy

Obni˝ka kosztów transportu

U∏atwienia kontroli jakoÊci i harmonogramowania

Ubezpieczenie od skutków zdarzeƒ nadzwyczajnych
(powodzi, po˝arów, strajków, itp. )

Konkurencja mi´dzy dostawcami

Ochrona przed monopolem dostawcy

Wiele êróde∏ wiedzy

Wi´ksza elastycznoÊç reagowania na znaczny wzrost
lub obni˝enie popytu

Redukcja poziomu zapasów bezpieczeƒstwa

Lepsze warunki do decentralizacji miejsc sk∏adowania
zapasów
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padku wspó∏pracy z dostawcami zagra-
nicznymi nale˝y bacznie analizowaç
warunki dostawy, gdy˝ w znaczny spo-
sób wp∏ywajà one na cen´ towaru, po-
dzia∏ kosztów mi´dzy dostawcà i od-
biorcà, a tak˝e stopieƒ ryzyka zwiàzany
z dostawà12.

Charakterystyka 
Browaru Namys∏ów Sp. z o.o.

Browar Namys∏ów jest jednym z naj-
starszych browarów w Europie. Pierw-
sze informacje na jego temat datuje si´
na 1321 rok. W 1945 roku browar zosta∏
przej´ty przez Skarb Paƒstwa, a w roku
1971 przeszed∏ pod zarzàd Zak∏adów
Piwowarsko-S∏odowych w G∏ubczycach.
W 1994 roku przedsi´biorstwo prze-
kszta∏cono w samodzielnà firm´ jako
spó∏k´ pracowniczà. W 1999 roku bro-
war zmieni∏ w∏aÊciciela, którym sta∏a si´
amerykaƒska grupa kapita∏owa Chicago
Poland Investment Group. Dzi´ki poczy-
nionym inwestycjom postawiono hal´
produkcyjnà, w której zosta∏a urucho-
miana jedna z najnowoczeÊniejszych
w Polsce linii rozlewniczych. Browar zo-
sta∏ wyposa˝ony w zautomatyzowanà
stacj´ tankofermentorów wraz z instala-
cjà centralnego mycia, zaÊ istniejàca wa-
rzelnia zosta∏a gruntownie przebudo-
wana.

Oferta produktowa Browaru Namy-
s∏ów Sp. z o.o. zosta∏a zaprezentowana
w tabeli 5.

Procedura przyjmowania dostaw

Na podstawie danych historycznych
i prognoz sprzeda˝y opracowywany zo-
staje plan sprzeda˝y. Jest on punktem
wyjÊcia do opracowania planu produk-
cji. Plan produkcji i plan sprzeda˝y sà
tworzone na ca∏y rok kalendarzowy. 

Bioràc pod uwag´ bie˝àce stany maga-
zynowe materia∏ów sk∏adowanych u do-
stawców13 (informacje te zawarte sà
w raportach dostawców, które przekazy-
wane sà do Browaru w IV kwartale bie-
˝àcego roku) oraz stany magazynowe
surowców sk∏adowanych w Browarze
(na przyk∏ad j´czmieƒ browarny, s∏ód),
a tak˝e w oparciu o przyj´ty i zaakcepto-
wany plan produkcji oraz roczne pro-

gnozy dla bran˝y – ustala si´ roczne za-
potrzebowanie na wszystkie surowce
wchodzàce w proces technologiczny,
w rocznym zapotrzebowaniu materia∏o-
wym. Uwzgl´dnione zostajà równie˝
normy zu˝ycia (na przyk∏ad puszek, ta-
cek, etykiet na 1 hl piwa gotowego). Na
podstawie rocznego planu zaopatrzenia
zostaje podpisana umowa z firmami na
dostarczenie konkretnych surowców
i materia∏ów produkcyjnych. Umowa ta
zawiera informacje dotyczàce miesi´cz-
nego zapotrzebowania na dany materia∏
i zostaje podpisana na koniec roku dla
roku nast´pnego. Raz w miesiàcu po-
przedzajàcym termin planowanej dosta-
wy, pracownik Dzia∏u Logistyki i Ekspor-
tu wywo∏uje zamówienie z okreÊleniem
terminów dostawy na kolejny, najbli˝szy
miesiàc (w styczniu na luty). W wi´kszo-
Êci przypadków dostawca przywozi to-
war korzystajàc z w∏asnych Êrodków
transportu (wyjàtek stanowià na przy-
k∏ad kapsle lub palety, które sà odbiera-
ne przez pracownika Browaru bezpo-
Êrednio u producenta). Koszty transpor-
towanego dobra wliczone sà w cen´ ma-
teria∏u. Po przywiezieniu zamówionego

materia∏u nast´puje iloÊciowa i jakoÊcio-
wa kontrola, której dokonuje pracownik
Magazynu. W przypadku stwierdzenia
nieprawid∏owoÊci iloÊciowych bàdê ja-
koÊciowych (wgniecenie puszki, rozbicie
butelki, uszkodzenie etykiet itp.) wype∏-
niony zostaje pokontrolny Raport nie-
zgodnoÊci. Raport niezgodnoÊci, który jest
dokumentem wewn´trznym, zostaje
wystawiony przez Pracownika Magazy-
nu. Na jego podstawie Pracownik Dzia∏u
Logistyki i Eksportu wystawia protokó∏
reklamacyjny, który zostaje przes∏any
dostawcy. W przypadku surowców (na
przyk∏ad s∏odu, j´czmienia browarnego)
szczegó∏owej kontroli jakoÊciowej pod-
dawana jest ka˝da dostawa. Badania ja-
koÊciowe przeprowadzajà pracownicy
Laboratorium. Przy dostawie badanie
próbek trwa od 0,5 do 1 godziny. Po
zbadaniu próbek wyniki przesy∏ane sà
do G∏ównego Technologa, który podej-
muje decyzj´ o przyj´ciu bàdê odrzuce-
niu dostawy. Przyj´ta dostawa podlega
roz∏adunkowi i wystawieniu Raportu
przyj´cia. Z chwilà stwierdzenia braków
zostaje wystawiony Raport niezgodnoÊci
i Protokó∏ reklamacyjny. Raporty i protokó∏

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie materia∏ów Browaru Namys∏ów Sp. z o.o.

Tab. 5. Asortyment produktów oferowanych przez Browar Namys∏ów Sp. z o.o.

Namys∏ów Jasne pe∏ne 5,7 % 12,0 % Butelka 0,5 l
Puszka 0,5 l

Keg 50 l
Zamkowe Mocne Jasne pe∏ne 7,0 % 14,1 % Butelka 0,5 l

Puszka 0,5 l
Keg 50 l

Zamkowe Jasne Jasne pe∏ne 5,5 % 11,5 % Butelka 0,5 l
Puszka 0,5 l

Zamkowe Dark Ciemne 5,5 % 12,0 % Butelka 0,5 l
Puszka 0,5 l

Kozackie Jasne Jasne 4,2 % 9,0 % Butelka 0,5 l
Puszka 0,5 l

Kozackie Mocne Jasne pe∏ne 6,8 % 13,1 % Puszka 0,5 l
Piwo Plum Piwo smakowe 4,0 % 8,5 % Butelka 0,5 l

Puszka 0,5 l
Piwo Malina Piwo smakowe 4,0 % 8,5 % Butelka 0,5 l

Puszka 0,5 l
Piwo Imbir Piwo smakowe 4,0 % 8,5 % Butelka 0,5 l

Puszka 0,5 l

12 J. Bendkowski, G. Radziejowska: Logistyka zaopatrzenia w przedsi´biorstwie. Wyd. Politechniki Âlàskiej, Gliwice 2005, s.91-92.
13 W firmie przyj´ta jest polityka zakupów wymuszajàca na dostawcach magazynowanie produktów nieprodukcyjnych (m.in. butelek, puszek, kapsli, ety-
kiet) i dostarczanie ich zgodnie z zasadà JIT z chwilà wystàpienia zapotrzebowania.

Produkt Rodzaj piwa ZawartoÊç
alkoholu Ekstrakt Opakowanie
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sà przesy∏ane do dostawcy, który na ich
podstawie jest zobowiàzany do uzupe∏-
nienia dostawy (braki iloÊciowe), bàdê
jej wymiany (braki jakoÊciowe). Schemat
procesu realizacji dostaw zosta∏ zapre-
zentowany na rysunku 1.

„Geografia” dostawców

Oko∏o 95% to dostawcy krajowi, a po-
zosta∏e 5% to dostawcy zagraniczni.
G∏ównymi kierunkami importu sà:
Niemcy, Czechy i W∏ochy. Z Niemiec
sprowadzane sà mi´dzy innymi dro˝-
d˝e; z Czech importowany jest g∏ównie
s∏ód, zaÊ z W∏och cz´Êci zamienne.
W przypadku dostawców krajowych,
Browar Namys∏ów Sp. z o.o. wspó∏pra-
cuje z 250 dostawcami, z czego oko∏o
20 to dostawcy strategiczni. Do do-
stawców strategicznych zalicza si´: 
� producentów opakowaƒ jednostko-

wych i zbiorczych (puszek, butelek,
kegów, plastikowych skrzynek, tacek)

� producentów wykoƒczeƒ opakowaƒ
(kapsli, etykiet, folii, klejów)

� producentów produktów spo˝yw-
czych wchodzàcych w proces produk-
cyjny (s∏odu, j´czmienia browarnego,
chmielu, dro˝d˝y)

� innych producentów (CO2, paliwa).

W tabeli 6 przedstawiono najwa˝-
niejsze produkty kupowane przez Bro-
war Namys∏ów Sp. z o.o. wraz z liczbà
najwi´kszych firm oferujàcych ten sam
produkt.

Krajowi strategiczni dostawcy zloka-
lizowani sà na terenie ca∏ej Polski. Naj-
wi´ksza ich liczba znajduje si´ na tere-
nie Województwa Wielkopolskiego.
Lokalizacje pozosta∏ych dostawców

Rys. 1. Schemat procesu realizacji dostaw w Browarze Namys∏ów Sp. z o.o. èród∏o: opracowanie w∏asne.

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie materia∏ów wewn´trznych Browaru Namys∏ów Sp. z o.o.

Tab. 6. Kupowane produkty strategiczne oraz liczba graczy na rynku oferujàcych dane dobro.

Produkt kupowany Liczba g∏ównych oferentów na rynku

puszki 2

butelki 3

kegi 3

plastikowe skrzynki 5

tacki 7

kapsle 2

etykiety wielu

folie wielu

klej wielu

s∏ód 5

j´czmieƒ browarny wielu

chmiel 4

dro˝d˝e wielu

CO2 5

paliwo wielu
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strategicznych znajdujà si´ w woje-
wództwach: DolnoÊlàskim, Ma∏opol-
skim, Lubelskim, Opolskim, Pomor-
skim, Âlàskim, Âwi´tokrzyskim i Za-
chodniopomorskim. 

Ocena i wybór dostawców

Procedura oceny dostawców jest jed-
nakowa zarówno dla dostawców bie˝à-
cych, jak i potencjalnych. 

Ta sama procedura obowiàzuje do-
stawców krajowych i zagranicznych
oraz dostawców strategicznych i nie-
strategicznych. Ocena dostawców do-
konywana jest przez Specjalist´ ds. Ja-
koÊci, G∏ównego Technologa, Kierowni-
ka oraz Pracowników Dzia∏u Logistyki
i Eksportu. Ocena dostawców sporzà-
dzana jest w oparciu o Wewn´trznà oce-

n´ dostawcy. Ocena dostawcy bazuje na
8 kryteriach (tabela 7.).

Kryteriom 1-7 przypisane jest po 15
punktów, zaÊ ostatnie ósme kryterium
warte jest 30 punktów. Ka˝dy ocenia-
ny dostawca mo˝e otrzymaç maksy-
malnie 135 punktów. W ka˝dym kryte-
rium wyszczególnione zosta∏y parame-
try poddawane ocenie. Ka˝demu para-
metrowi przypisana zosta∏a wartoÊç
ujemna, która w przypadku braku
zgodnoÊci zostaje zaznaczona i odj´ta
od ogólnej liczby punktów przyzna-
nych danemu kryterium. Na przyk∏ad:
dla kryterium I pe∏na zgodnoÊç to 15
punktów. W przypadku, gdy dostawca
nie spe∏nia parametru 1.2., Kierownik
Dzia∏u Logistyki i Eksportu zaznacza
punkty ujemne i od 15 punktów odej-
muje wartoÊç przypisanà temu para-

metrowi (dla parametru 1.2. wynosi
ona 4 punkty). W ten sposób pracow-
nik Browaru post´puje ze wszystkimi
parametrami poddawanymi ocenie. Na
koƒcu wpisuje, uzyskanà po zsumowa-
niu wszystkich punktów czàstkowych,
otrzymanà liczb´ punktów. Na tej pod-
stawie dostawca zostaje zakwalifiko-
wany do jednej z czterech kategorii (I,
II, III, IV). W przypadku otrzymania
punktów z zakresu (135 - 121) dostaw-
ca zostaje przypisany do kategorii I.
Dostawca kategorii II otrzymuje punk-
ty w zakresie (120 - 100), zaÊ dostaw-
ca kategorii III – (99 - 61). Do ostatniej
IV kategorii zostajà zakwalifikowani
dostawcy, którzy otrzymali mniej, ni˝
61 punktów. 

Dostawca zakwalifikowany do kate-
gorii I to dostawca zatwierdzony, spe∏-
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niajàcy stawiane mu wymagania doty-
czàce jakoÊci dostaw, wpisany na list´
dostawców. Dostawca zaliczony do ka-
tegorii II to dostawca zatwierdzony
z zastrze˝eniami, dostawca niepewny,
u którego wystàpi∏y niezgodnoÊci. Po
usuni´ciu (wyeliminowaniu) niezgod-
noÊci i uzyskaniu wymaganej liczb
punktów dostawca mo˝e zostaç prze-
suni´ty do kategorii I. Dostawca wpisa-
ny do kategorii III to dostawca zakwali-
fikowany do usuni´cia z listy dostaw-
ców i przewidziany do ponownej oceny
zdolnoÊci spe∏niania wymagaƒ jako-
Êciowych. Po uzyskaniu pozytywnej
oceny i odpowiedniej liczby punktów
mo˝e zostaç przeszeregowany do kate-
gorii II lub I, a w przypadku negatywnej
oceny i ma∏ej liczby punktów do kate-
gorii IV. Dostawca zakwalifikowany do
kategorii IV to dostawca wyeliminowa-
ny, skreÊlony z listy dostawców przed-
si´biorstwa. Pozostaje on jednak nadal
w banku danych o dostawcach Browaru
Namys∏ów. Przy ponownym nawiàzaniu
wspó∏pracy post´puje si´ z nim tak, jak
z nowym dostawcà.

Wewn´trzna ocena dostawców doko-
nywana jest raz w roku, pod koniec IV
kwarta∏u. Dla dostawców, u których
stwierdzono gwa∏towne pogorszenie
si´ jakoÊci dostaw, ocena taka prowa-
dzona jest dwa razy w roku (pod koniec
II i IV kwarta∏u).

Dostawcy strategiczni sà audytowani
i muszà spe∏niaç nast´pujàce wymagania:
� posiadaç pe∏nà zdolnoÊç wykonania

dostawy pod wzgl´dem wymagaƒ
przedstawionych przez Browar Na-
mys∏ów z zachowaniem bezpiecz-
nych warunków pracy i ochrony Êro-
dowiska

� oferowaç towar / us∏ug´ po cenach
konkurencyjnych

� gwarantowaç wymagany poziom ja-
koÊci (w tym jakoÊci zdrowotnej)

� posiadaç wdro˝one systemy zapew-
nienia jakoÊci lub byç w trakcie ich
wdra˝ania

� gwarantowaç wymaganà niezawod-
noÊç realizacji zobowiàzaƒ, zarówno
pod wzgl´dem terminowoÊci jak i ja-
koÊci

� podejmowaç dzia∏ania nastawione na
ochron´ Êrodowiska

� stosowaç si´ do innych wymagaƒ
Browaru Namys∏ów w zakresie doty-
czàcym zachowania tajemnicy han-
dlowej. èród∏o: materia∏y wewn´trzne Browaru Namys∏ów Sp. z o.o.

Tab. 7. Kryteria stosowane przy ocenie dostawców w Browarze Namys∏ów.

Kryterium / parametr Liczba 
punktów

I. ZgodnoÊç dostaw z zamówieniem
1.1. Pe∏na zgodnoÊç 15
1.2. Sporadyczne niezgodnoÊci terminu dostawy i iloÊci - 4
1.3. Sporadyczne niezgodnoÊci jakoÊci dostawy - 4
1.4. Powtarzajàce si´ niezgodnoÊci terminu dostawy - 6
1.5. Powtarzajàce si´ niezgodnoÊci iloÊci dostawy - 6
1.6. Powtarzajàce si´ niezgodnoÊci jakoÊci dostawy - 6
1.7. NiezgodnoÊç dostarczanego materia∏u z zamówieniem - 8
1.8. Brak atestu, Êwiadectwa jakoÊci lub certyfikatu - 3

Wynik oceny:
II. Sposób identyfikowalnoÊci materia∏ów
2.1. Pe∏na identyfikacja 15
2.2. Sporadyczny brak identyfikacji - 3
2.3. Niekompletna lub nieczytelna dokumentacja - 4
2.4. B∏´dna identyfikacja - 7
2.5. Brak identyfikacji - 15

Wynik oceny:
III. Wyniki badaƒ dostaw w analizowanym okresie
3.1. Wszystkie wyniki pozytywne 15
3.2. Pojedynczy wynik negatywny - 5
3.3. Niespe∏niona jedna z cech - 2
3.4. Co najmniej dwa wyniki negatywne - 8

Wynik oceny:
IV. IloÊç reklamacji i sposób ich rozpatrywania
4.1. Brak reklamacji 15
4.2. Jedna reklamacja jakoÊciowa w ciàgu roku - 4
4.3. Jedna reklamacja dotyczàca terminu dostawy lub iloÊci w ciàgu roku - 4
4.4. Wi´cej ni˝ jedna reklamacja jakoÊciowa w ciàgu roku - 6
4.5. Wi´cej ni˝ jedna reklamacja dotyczàca terminu dostawy lub iloÊci w ciàgu roku - 6
4.6. Utrudniona wspó∏praca z dostawcami w zakresie spraw zwiàzanych z reklamacjami 

i realizowanych uwag poreklamacyjnych - 8
Wynik oceny:

V. Sposób opakowania
5.1. Opakowanie zgodne z umowà 15
5.2. Uszkodzone opakowanie w jednej dostawie z winy dostawcy - 2
5.3. Uszkodzone opakowanie w wi´cej ni˝ jednej dostawie z winy dostawcy - 5
5.4. Opakowanie niezgodne z umowà - 6

Wynik oceny:
VI. StabilnoÊç poziomu jakoÊci dostaw
6.1. Tendencja nie obni˝a si´ 15
6.2. Tendencja obni˝a si´ - 10

Wynik oceny:
VII. Uwagi reklamacyjne zg∏aszane przez odbiorców wyrobów
7.1. Brak uwag (reklamacji) 15
7.2. Uwagi (reklamacje) jednostkowe - 2
7.3. Uwagi (reklamacje) powtarzajà si´ - 5

Wynik oceny:
VIII. Ocena audytu u dostawcy
8.1. Ocena pozytywna 30
8.2. Niedokonana ocena z winy dostawcy - 10
8.3. Nieprzygotowany dostawca do auditu u dostawcy - 10
8.4. Ocena zadowalajàca - 5
8.5. Ocena niezadowalajàca - 30
8.6. Brak zwrotu wype∏nionej ankiety - 10

Wynik oceny:
Uwagi dodatkowe

UZYSKANA LICZBA PUNKTÓW:
ZAKWALIFIKOWANO DO KATEGORII:   Kat. I Kat. II Kat. III Kat. IV
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Z ka˝dego audytu tworzony jest ra-
port, który otrzymuje równie˝ do-
stawca.

Zakoƒczenie

Opracowany i stosowany w Browarze
Namys∏ów Sp. z o.o. system oceny i wy-
boru dostawców zosta∏ przygotowany
w oparciu o metod´ punktowà. Zazna-
czyç nale˝y jednak, ˝e przyj´ta proce-
dura opiera si´ na „odwrotnym” przy-
znawaniu punktów. Oznacza to, ˝e
z chwilà rozpocz´cia oceny ka˝dy do-

stawca otrzymuje maksymalna liczb´ –
135 punktów. W dalszej cz´Êci proce-
dury, od maksymalnej liczny punktów
przypisanej do danego kryterium (dla
kryteriów 1-7 jest to 15 punktów, zaÊ
dla kryterium 8 to 30 punktów) zostajà
odejmowane punkty za niezgodnoÊç
z parametrami branymi pod uwag´
przy ocenie danego kryterium.

W celu unikni´cia pu∏apki ukrytej
w metodzie punktowej (cz´sto nie
uwzgl´dniajàcej wa˝noÊci poszczegól-
nych kryteriów), w Browarze Namys∏ów
Sp. z o.o. ka˝demu kryterium przypisa-

no wag´ (chocia˝ nie jest ona widoczna
w postaci wspó∏czynnika, lecz zosta∏a
ukryta pod postacià maksymalnej licz-
by punktów przyznanych ka˝demu kry-
terium). Kryteriom 1-7 przypisano wa-
g´ 0,1, a kryterium 8 – wag´ 0,2.

Autorka uwa˝a, i˝ obowiàzujàcy
obecnie w Browarze Namys∏ów sposób
oceny dostawców powinien zostaç roz-
szerzony o metod´ graficznà. Zastoso-
wanie metody graficznej pozwoli na
otrzymanie pe∏niejszego obrazu dane-
go dostawcy otrzymanego dzi´ki meto-
dzie punktowej. 

W ramach projektu biomonitoringu
Êrodowiska Port Lotniczy Drezno GmbH
od kilku lat utrzymuje na swoim terenie
dwie pszczele rodziny, które zbierajà od
marca miód na tym lotnisku w promieniu
3,5 km, prowadzàc tym samym monito-
ring emisji zanieczyszczeƒ przez samolo-
ty. Cz´Êç miodu wiosennego poddawana
jest obecnie badaniom laboratoryjnym.
W latach ubieg∏ych w miodzie Portu Lot-
niczego Drezno nie znaleziono ˝adnych
substancji szkodliwych, uwarunkowa-
nych ruchem lotniczym – s∏odki p∏yn
otrzyma∏ piecz´ç „miodu jakoÊciowego“.
Na zlecenie lotniska „nektarowymi pa-

trolami” opiekuje si´ pszczelarz z Dre-
zna - Langebrück.

Zdaniem Steffena Mädera, Kierowni-
ka Dzia∏u Ochrony Ârodowiska drez-
deƒskiego lotniska: „pszczo∏y dosko-
nale nadajà si´ to takich zadaƒ, gdy˝
zbierajà substancje szkodliwe bezpo-
Êrednio poprzez wod´ i powietrze lub
poÊrednio poprzez transportowany
nektar lub py∏ki. W poszukiwaniu po-
˝ywienia pokrywajà obszar dok∏adnie
12 km2. Dlatego te˝ analiza miodu mo-
˝e w reprezentatywny sposób pokazaç,
w jaki sposób emisje oddzia∏ujà na te-
ren wokó∏ lotniska”.

Drugi zbiór b´dzie prawdopodobnie
w lipcu lub sierpniu tego roku. Po˝ytki
wiosenne i letnie dajà razem dok∏adnie
50 kg miodu. Jedna cz´Êç wysy∏ana jest
do laboratorium w Bawarii, analizujàce-
go próbki miodu ze wszystkich niemiec-
kich lotnisk, bioràcych udzia∏ w projek-
cie. W ten sposób gwarantowane jest
centralne zapewnienie jakoÊci i lepsza
porównywalnoÊç danych. Wyniki b´dà
gotowe jesienià. Port Lotniczy Drezno
chcia∏by w przysz∏oÊci przeprowadzaç
regularnie taki biomonitoring.

Miodu z lotniska nie mo˝na nabyç
w sklepach, a przy szczególnych oka-
zjach otrzymujà go w prezencie partne-
rzy Portu Lotniczego Drezno GmbH.

Iwo Nowak

Pszczo∏y w s∏u˝bie transportu lotniczego
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