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Z ko lei oce na pro cen to wa po zwa la za -
kwa li fi ko wać do staw cę do ka te go rii do -
staw ców kwa li fi ko wa nych, re zer wo wych
lub cał ko wi cie wy klu czyć kan dy da ta z roz -
wa żań. Przy kła do wy po dział na ka te go rie
oce ny do staw ców moż na zna leźć mię dzy
in ny mi w [42]. 

Wy ni ki uzy ska ne w me to dzie punk to wej
w przej rzy sty spo sób mo gą zo stać przed -
sta wio ne w for mie gra ficz nej [7]. Na to miast
me to da zmien nych ja ko ścio wych (ca the go -
ri cal me thod) jest naj prost szą me to dą oce -
ny i wy bo ru do staw cy. Po le ga na przy pi -
sa niu jed nej z ocen [do bry (+); neu tral ny
(0), nie sa tys fak cjo nu ją cy (-)] do po szcze gól -
nych kry te riów oce ny do staw ców oraz
pod su mo wa niu osią gnię tych wy ni ków
[17, 26]. 

In ną me to dą, po zwa la ją cą na wie lo kry -
te rial ną oce nę i wy bór do staw cy jest mo -
del ma cie rzo wy (out -ran king ma trix). W me -
to dzie tej, w pierw szym kro ku, wy zna cza
się wiel ko ści wy bra nych kry te riów dla po -
szcze gól nych do staw ców. Na stęp nie wy -
zna cza na jest ma cierz za leż no ści po mię -
dzy pa ra mi do staw ców oraz wy bra ny mi
kry te ria mi oce ny. Na tej pod sta wie opra -
co wy wa na jest ma cierz wy ni ko wa wska -
zu ją ca, któ ry z do staw ców naj le piej spo -
śród wszyst kich speł nia po szcze gól ne
kry te ria [36]. 

Mo de le ba zu ją ce na oce nie Cał ko wi tych
Kosz tów Po sia da nia TCO (To tal Cost of
Owner ship) sta no wią ko lej ną gru pę me tod.
W me to dzie tej cał ko wi ta su ma na kła dów
fi nan so wych zwią za nych z po zy ska niem,
ko rzy sta niem czy utrzy my wa niem w da -
nym okre sie cza su ma te ria łów za opa -
trze nio wych lub usług (na przy kład kosz -
ty bra ku ja ko ści, kosz ty trans por tu, kosz ty
opóź nio nych do staw, kosz ty za mó wień)
uwzględ nia na jest przy wy bo rze wła ści we -
go do staw cy [11]. Za sto so wa nie te go
mo de lu wy ma ga od przed się bior stwa
wdro że nia me to dy Ac ti vi ty Ba sed Co sting
(ABC) za rzą dza nia kosz ta mi pro ce sów
biz ne so wych [26]. Przy kła dy za sto so wa nia
me tod ABC i TCO moż na zna leźć mię dzy
in ny mi w pra cach [26, 32]. W pra cy [12] au -

to rzy za pro po no wa li mo del oce ny i wy bo -
ru do staw cy ba zu ją cy na wy ko rzy sta niu
me to dy ABC oraz pro gra mo wa nia li nio we -
go. 

Z cza sem za gad nie nie wy bo ru do staw -
cy za czę to trak to wać bar dziej kom plek so -
wo. Ko niecz ność wzię cia pod uwa gę więk -
szej licz by kry te riów oce ny i roz pa trze nia
wie lu al ter na tyw nych do staw ców wy mu -
si ła opra co wa nie bar dziej roz le głych/szcze -
gó ło wych me tod, jak pro gra mo wa nie ma -
te ma tycz ne [28], czy mo de le sta ty stycz ne,
któ re są rzad ko wy ko rzy sty wa ne w prak -
ty ce [28]. 

Przed ostat nią gru pą me tod oce ny i wy -
bo ru do staw cy są mo de le opar te na wy -
ko rzy sta niu sztucz nej in te li gen cji. W tym
ob sza rze za sto so wa nie znaj du ją sztucz ne
sie ci neu ro no we (na przy kład pra ca [1],
w któ rej wy ko rzy sta no tą me to dę do
oce ny i wy bo ru kon tra hen tów w przed się -
bior stwie bu dow la nym). 

Po nad to, na uwa gę za słu gu je me to da
wskaź ni ko wa oce ny i wy bo ru do staw ców.
Me to da ta po zwa la na oce nę do staw ców
na pod sta wie wskaź ni ków ilo ścio wych
oraz ja ko ścio wych ce chu ją cych sfe ry
współ pra cy na li nii do staw ca – od bior ca.
Wy bra ne mier ni ki i wskaź ni ki lo gi stycz ne
po zwa la ją zwró cić uwa gę na pro blem, jed -
nak nie tłu ma czą przy czyn za ist nia łych sy -
tu acji. Re ali za cja oce ny do staw cy me to dą
wskaź ni ko wą wy ma ga ana li zy wy stę po wa -
nia po szcze gól nych od chy leń.

Stu dium przy pad ku

Ana li zo wa ne przed się bior stwo jest fir -
mą pro duk cyj ną dzia ła ją cą w bran ży bu -
dow nic twa, zaj mu ją cą się pro duk cją ro let
ze wnętrz nych PCV z pan ce rzem alu mi nio -
wym, krat i bram ro lo wa nych. Po cząt ki
dzia łal no ści się ga ją 2001 ro ku [44]. Cha -
rak te ry sty ką ofe ro wa nych wy ro bów jest to,
iż są one pro du ko wa ne na wy miar i tyl ko
na kon kret ne za mó wie nie. Za ma wia ny pro -
dukt mu si być do kład nie okre ślo ny po -
przez po da nie wy mia rów, kształ tu, wy glą -
du, ko lo ru, ty pu na pę du, wy koń cze nia,

uło że nia w bu dyn ku oraz kie run ku otwie -
ra nia. Zle ce nia naj czę ściej spły wa ją od firm,
któ re zbie ra ją za mó wie nia od osta tecz nych
klien tów. Są to naj czę ściej fir my z bran ży
sto lar ki okien nej.

Dzia łal ność przed się bior stwa opie ra
się na za ku pie go to wych pół pro duk tów
(mię dzy in ny mi pro fi li pan ce rza, skrzyn ki,
sil ni ków elek trycz nych), ich nie wiel kim
prze two rze niu i zmon to wa niu w go to wy
wy rób. Pro duk cja dzia ła w try bie jed no -
zmia no wym, re ali zo wa na jest na dwóch
ha lach pro duk cyj nych. Na jed nej pro du ko -
wa ne są bra my seg men to we oraz ele men -
ty do pro duk cji ro let. Na to miast na dru -
giej ha li znaj du je się sta no wi sko do cię cia
skrzy nek, czte ry sta no wi ska do mon ta żu
koń co we go ro let oraz ma ga zyn wy ro -
bów go to wych. 

Ana li zo wa na fir ma współ pra cu je z kil -
ko ma do staw ca mi, któ rzy ofe ru ją mię dzy
in ny mi ele men ty do pro duk cji ro let, sys -
te my skrzy nek, czy na pę dy do ro let, bram
i krat. W wie lu sy tu acjach klien ci sa mi na -
rzu ca ją fir mie wy bór kom po nen tów od
kon kret ne go do staw cy. Pro ces re ali za cji
za opa trze nia przed się bior stwa od mo men -
tu wy stą pie nia za po trze bo wa nia do mo -
men tu za ak cep to wa nia re ali zo wa nej do -
sta wy od do staw cy przed sta wio no na
ry sun ku 5.

Z chwi lą, gdy w sys te mie in for ma tycz -
nym fir my po ja wi się za mó wie nie od
klien ta o sta tu sie PO TWIER DZO NE, sys -
tem spraw dza do stęp ne sta ny ma ga zy no -
we, re zer wu je ma te riał na da ne za mó wie -
nie i po ka zu je bra ki ma ga zy no we,
uwzględ nia jąc przy tym za pas bez pie czeń -
stwa oraz współ czyn nik zu ży cia ma te ria -
łu. W efek cie ge ne ro wa na jest ta be la bra -
ków ma ga zy no wych ja ko za mó wie nie
do da ne go do staw cy, któ re jest wy sy ła ne
dro gą ma ilo wą. Na stęp nie do staw ca
spraw dza w swo jej ba zie da nych, czy
wszyst kie za mó wio ne po zy cje są do -
stęp ne na ma ga zy nie i wy sy ła in for ma cję
o kom plet no ści za mó wie nia. W przy -
pad ku gdy za mó wie nie jest nie kom plet -
ne, za ma wia ją cy ak cep tu je re ali za cję nie -

Me to dy oce ny i wy bo ru do staw ców w przed się bior stwie –
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kom plet ne go za mó wie nia i mu si pod jąć
de cy zję od no śnie bra ku ją cych kom po nen -
tów, czy bę dzie cze kał na do star cze nie ich
w póź niej szym ter mi nie czy też za mó wi
u in ne go do staw cy – w przy pad ku gdy jest
to moż li we (na przy kład je śli cho dzi
o na pę dy elek trycz ne).

Po przy ję ciu do sta wy ma te ria ły są trans -
por to wa ne (wó zek wi dło wy) na od po wied -
nią ha lę pro duk cyj ną. Na stęp nie są ręcz -
nie prze no szo ne na ozna ko wa ne re ga ły
znaj du ją ce się przy sta no wi skach pra cy.
Nie któ re kom po nen ty, ta kie jak pro wad -
ni ce PCV, są ma ga zy no wa ne w kon te ne -

rach na pla cu. Je den ma ga zyn jest prze zna -
czo ny do skła do wa nia sil ni ków elek trycz -
nych oraz bo ków skrzy nek. W dru gim ma -
ga zy nu je się skrzyn ki, pro wad ni ce i pro fi le,
któ re są prze zna czo ne do re ali za cji póź -
niej szych za mó wień. 

Przed się bior stwo nie pro wa dzi sys te mu
oce ny oraz wy bo ru do staw ców. Wy bór do -
staw cy na stę pu je wsku tek wy stą pie nia
kon kret ne go za po trze bo wa nia. W ta kim
wy pad ku przed się bior stwo bie rze pod
uwa gę je dy nie naj waż niej sze kry te ria,
wy ma ga ne w da nej chwi li lub ocze ki wa -
nia klien ta. W związ ku z tym po sta no wio -

no prze pro wa dzić kom plek so wą oce nę
wy bo ru do staw cy. W tym ce lu wy ko rzy sta -
no da ne ope ra cyj ne fir my z ro ku 2010,
przy czym do oce ny i wy bo ru klu czo wych
do staw ców po słu żo no się kil ko ma me to -
da mi: ana li zą ABC, me to da mi punk to wy -
mi, me to dą gra ficz ną oraz wy ko rzy sta no
me to dę AHP.

W pierw szym eta pie pro ce su oce ny
i wy bo ru do staw ców, do ko na no wstęp nej
se lek cji do staw ców za kwa li fi ko wa nych do
dal szej ana li zy. Spo śród 18 do staw ców,
z któ ry mi fir ma pro wa dzi cią głą współ pra -
cę, wy bra no sze ściu klu czo wych. Me to dą,
któ ra po zwo li ła na se lek cję do staw ców
oraz spraw ne ich upo rząd ko wa nie jest
Ana li za ABC, na pod sta wie rocz nej war -
to ści ob ro tów. W skład gru py A wcho dzi
dwóch do staw ców, w gru pie B wy róż nio -
no czte rech ko lej nych do staw ców. Sta no -
wi li oni fun da ment za opa trze nia fir my
w 2010 ro ku, dla te go po win ni zo stać pod -
da ni za bie gom oce ny, aby fir ma uzy ska -
ła przej rzy sty ob raz sta nu współ pra cy oraz
pod ję ła ewen tu al ne de cy zje o dal szej
ko ope ra cji w przy szło ści. Ry su nek 6
przed sta wia udział pro cen to wy war to ści
ob ro tów po szcze gól nych do staw ców
w war to ści ob ro tów ogó łem ba da ne go
przed się bior stwa pro duk cyj ne go w ana -
li zo wa nym okre sie cza su.

W ko lej nym eta pie zi den ty fi ko wa no
pod sta wo we kry te ria oce ny do staw ców,
uzna ne przez przed się bior stwo za klu czo -
we przy oce nie firm za opa trze nio wych.
W su mie przy ję to 4 głów ne kry te ria: ce -
na, ter mi ny do staw, ja kość ma te ria łów
oraz ce chy do dat ko we. Po da ne kry te ria
zo sta ły roz wi nię te o sze reg cech (ta be -
la 1), któ re są naj bar dziej istot ne dla
przed się bior stwa.
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Rys. 5. Pro ces za ma wia nia ma te ria łów w ana li zo wa nym przed się bior stwie [44].

Rys. 6. Wy kres przed sta wia ją cy udział pro cen to wy war to ści ob ro -
tów po szcze gól nych do staw ców w war to ści ob ro tów ogó łem ba -
da ne go przed się bior stwa [44].

Tab. 1. Kry te ria oce ny do staw ców [44].
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Ze wzglę du na fakt, iż oce nie bę dą pod -
le gać do staw cy róż nych kom po nen tów,
nie jest moż li we po rów na nie na pod sta -
wie sa mej war to ści ce ny i dla te go przy -
ję to wy znacz nik po zio mu ce ny w sto sun -
ku do kon ku ren cji. Jest on li czo ny
w pro cen tach ja ko ce na da ne go do staw -
cy w sto sun ku do ce ny prze cięt nej (śred -
nia aryt me tycz na) pa nu ją cej na ryn ku da -
ne go do staw cy. Waż ną ce chą jest rów nież
kre dy to wa nie do sta wy. Im dłuż szy ter min
za pła ty za to war tym le piej dla płyn no -
ści fi nan so wej fir my, po nie waż wte dy
moż li we jest uzy ska nie na leż no ści od
klien ta i za pła ta za to war. 

Czas re ali za cji do sta wy jest ro zu mia ny
ja ko dłu gość cy klu re ali za cji za mó wie nia,
czy li czas od mo men tu zło że nia za mó wie -
nia do otrzy ma nia do sta wy, obej mu ją cy
fa zy: prze ka za nia zle ce nia, re ali za cji
i wła ści we go trans por tu. Ter mi no wość,
nie za wod ność do sta wy, ina czej – pew -
ność re ali za cji do sta wy, mie rzo na jest ja -
ko praw do po do bień stwo do trzy ma nia
usta lo nych ter mi nów do sta wy oraz zgod -
ność do sta wy z za mó wie niem. 

Ko lej nym pa ra me trem jest go to wość re -
ali za cji do sta wy na wa run kach klien ta.
Moż li we są tu taj 2 wa rian ty: do staw ca na -
rzu ca wła sny har mo no gram do staw lub
jest skłon ny re ali zo wać do sta wę we -
dług klien ta (oczy wi ście przy więk szej
war to ści za mó wie nia). 

Kry te rium ja ko ści zo sta ło opi sa ne na -
stę pu ją cy mi ce cha mi: ja kość tech nicz na
ma te ria łów oraz zwią za ne z nią nor my wy -

twa rza nia (po sia da nie cer ty fi ka tów se rii
ISO 9001). Do dat ko wo, do ja ko ści zo sta -
ły przy pi sa ne pa ra me try: po ziom ob słu -
gi klien ta i licz ba re kla ma cji, któ re do wo -
dzą o ja ko ści świad czo nych usług przez
do staw cę. Po ziom ob słu gi klien ta jest ro -
zu mia ny ja ko licz ba kom plet nie zre ali zo -
wa nych za mó wień w sto sun ku do cał ko -
wi tej licz by za mó wień. Po zwa la więc
zmie rzyć zdol ność do re ago wa nia na
spe cjal ne wy ma ga nia klien ta. 

Po wy szcze gól nie niu kry te riów prze -
pro wa dzo no oce nę i wy bór do staw ców.
W pierw szym kro ku prze pro wa dzo no
ana li zę punk to wą przy wy ko rzy sta niu
dwóch pod sta wo wych me tod: me to dy

śred niej aryt me tycz nej oraz me to dy
śred niej wa żo nej. Za sa dy punk ta cji przy -
ję to na 2 spo so by. Pierw szy spo sób po -
le ga na przy zna wa niu punk tów co 2, od
war to ści ze ro wej. Nie ma sztyw no usta -
lo nej ska li. Na to miast przy dru gim przy -
ję to ska lę tyl ko od 1 do 5, ro sną co co 1
punkt, w przy pad ku pa ra me tru okre ślo -
ne go tyl ko dwo ma wa rian ta mi, za wa -
riant naj lep szy otrzy mu je się mak sy -
mal ną ilość punk tów (czy li 5), zaś za
naj gor szy wa riant war tość naj mniej szą
(to jest 1). Przy kła do we ska le ocen dla
dwóch naj waż niej szych kry te riów oce ny
i wy bo ru do staw cy, wy ko rzy sta ne w ana -
li zie punk to wej, przed sta wio no w ta be -
lach 2 i 3.

Tab. 3. Za sa dy punk ta cji przy oce nie do staw ców me to dą punk to wą – kry te rium 2.1 [44].

Tab. 2. Za sa dy punk ta cji przy oce nie do staw ców me to dą punk to wą – kry te rium 1.1 [44].

Tab. 4. Wy ni ki uzy ska ne przy oce nie do staw ców fir my me to dą punk to wą [44].




