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Z kolei ocena procentowa pozwala za-
kwalifikowa¢ dostawce do kategorii do-
stawcow kwalifikowanych, rezerwowych
lub catkowicie wykluczy¢ kandydata z roz-
wazan. Przyktadowy podzial na kategorie
oceny dostawcow mozna znalez¢ miedzy
innymi w [42].

Wyniki uzyskane w metodzie punktowej
w przejrzysty sposob moga zostac przed-
stawione w formie graficznej |7]. Natomiast
metoda zmiennych jakos$ciowych (cathego-
rical method) jest najprostsza metoda oce-
ny i wyboru dostawcy. Polega na przypi-
saniu jednej z ocen [dobry (+); neutralny
(0), niesatysfakcjonujacy (-)] do poszczegol-
nych kryteriow oceny dostawcow oraz
podsumowaniu osiaggnietych wynikéw
[17, 26].

Inng metoda, pozwalajaca na wielokry-
terialng ocene i wybor dostawcy jest mo-
del macierzowy (out-ranking matrix). W me-
todzie tej, w pierwszym kroku, wyznacza
sie wielkoSci wybranych kryteriow dla po-
szczegolnych dostawcow. Nastepnie wy-
znaczana jest macierz zaleznosci pomie-
dzy parami dostawcéw oraz wybranymi
kryteriami oceny. Na tej podstawie opra-
cowywana jest macierz wynikowa wska-
zujaca, ktoéry z dostawcoéw najlepiej spo-
$rod wszystkich spelnia poszczegolne
kryteria [36].

Modele bazujace na ocenie Catkowitych
Kosztéw Posiadania TCO (Total Cost of
Ownership) stanowig kolejna grupe metod.
W metodzie tej calkowita suma naktadow
finansowych zwigzanych z pozyskaniem,
korzystaniem czy utrzymywaniem w da-
nym okresie czasu materialéw zaopa-
trzeniowych lub ustug (na przykfad kosz-
ty braku jakosci, koszty transportu, koszty
op6znionych dostaw, koszty zaméwien)
uwzgledniana jest przy wyborze wiasciwe-
go dostawcy [11]. Zastosowanie tego
modelu wymaga od przedsiebiorstwa
wdrozenia metody Activity Based Costing
(ABC) zarzadzania kosztami proceséw
biznesowych [26]. Przykfady zastosowania
metod ABC i TCO mozna znalez¢ miedzy
innymi w pracach [26, 32]. W pracy [12] au-

torzy zaproponowali model oceny i wybo-
ru dostawcy bazujacy na wykorzystaniu
metody ABC oraz programowania liniowe-
go.

Z czasem zagadnienie wyboru dostaw-
cy zaczeto traktowac bardziej komplekso-
wo. Koniecznos$¢ wziecia pod uwage wiek-
szej liczby kryteriow oceny i rozpatrzenia
wielu alternatywnych dostawcow wymu-
sifa opracowanie bardziej rozleglych/szcze-
gb6towych metod, jak programowanie ma-
tematyczne [28], czy modele statystyczne,
ktore sa rzadko wykorzystywane w prak-
tyce [28].

Przedostatnig grupa metod oceny i wy-
boru dostawcy s3 modele oparte na wy-
korzystaniu sztucznej inteligencji. W tym
obszarze zastosowanie znajdujg sztuczne
sieci neuronowe (na przykiad praca [1],
w ktorej wykorzystano tag metode do
oceny i wyboru kontrahentéw w przedsie-
biorstwie budowlanym).

Ponadto, na uwage zastuguje metoda
wskaznikowa oceny i wyboru dostawcow.
Metoda ta pozwala na ocene dostawcow
na podstawie wskaznikow iloSciowych
oraz jakosciowych cechujacych sfery
wspolpracy na linii dostawca — odbiorca.
Wybrane mierniki i wskazniki logistyczne
pozwalaja zwr6ci¢ uwage na problem, jed-
nak nie ttumacza przyczyn zaistniatych sy-
tuacji. Realizacja oceny dostawcy metoda
wskaznikowa wymaga analizy wystepowa-
nia poszczegolnych odchylen.

Studium przypadku

Analizowane przedsiebiorstwo jest fir-
ma produkcyjng dziatajacag w branzy bu-
downictwa, zajmujacg sie produkcja rolet
zewnetrznych PCV z pancerzem aluminio-
wym, krat i bram rolowanych. Poczatki
dziatalnosci siegajg 2001 roku [44]. Cha-
rakterystyka oferowanych wyrobow jest to,
iz sg one produkowane na wymiar i tylko
na konkretne zaméwienie. Zamawiany pro-
dukt musi by¢ doktadnie okreslony po-
przez podanie wymiar6w, ksztaltu, wygla-
du, koloru, typu napedu, wykonczenia,

ufozenia w budynku oraz kierunku otwie-
rania. Zlecenia najczesciej splywajg od firm,
ktore zbierajg zaméwienia od ostatecznych
klientéw. Sa to najczesciej firmy z branzy
stolarki okiennej.

Dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa opiera
sie na zakupie gotowych potproduktow
(miedzy innymi profili pancerza, skrzynki,
silnikow elektrycznych), ich niewielkim
przetworzeniu i zmontowaniu w gotowy
wyrob. Produkcja dziata w trybie jedno-
zmianowym, realizowana jest na dwdch
halach produkcyjnych. Na jednej produko-
wane sg bramy segmentowe oraz elemen-
ty do produkgji rolet. Natomiast na dru-
giej hali znajduje sie stanowisko do ciecia
skrzynek, cztery stanowiska do montazu
konhcowego rolet oraz magazyn wyro-
béw gotowych.

Analizowana firma wspoélpracuje z kil-
koma dostawcami, ktorzy oferujg miedzy
innymi elementy do produkgji rolet, sys-
temy skrzynek, czy napedy do rolet, bram
i krat. W wielu sytuacjach klienci sami na-
rzucaja firmie wybor komponentéw od
konkretnego dostawcy. Proces realizacji
zaopatrzenia przedsiebiorstwa od momen-
tu wystgpienia zapotrzebowania do mo-
mentu zaakceptowania realizowanej do-
stawy od dostawcy przedstawiono na
rysunku 5.

Z chwila, gdy w systemie informatycz-
nym firmy pojawi sie zamowienie od
klienta o statusie POTWIERDZONE, sys-
tem sprawdza dostepne stany magazyno-
we, rezerwuje material na dane zaméwie-
nie i pokazuje braki magazynowe,
uwzgledniajac przy tym zapas bezpieczen-
stwa oraz wspotczynnik zuzycia materia-
tu. W efekcie generowana jest tabela bra-
kow magazynowych jako zaméwienie
do danego dostawcy, ktore jest wysylane
droga mailowa. Nastepnie dostawca
sprawdza w swojej bazie danych, czy
wszystkie zaméwione pozycje sa do-
stepne na magazynie i wysyla informacje
o kompletnosci zamowienia. W przy-
padku gdy zamowienie jest niekomplet-
ne, zamawiajacy akceptuje realizacje nie-
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Rys. 5. Proces zamawiania materiatéw w analizowanym przedsiebiorstwie [44].

kompletnego zaméwienia i musi podjac
decyzje odnosnie brakujacych komponen-
tow, czy bedzie czekat na dostarczenie ich
w pOZniejszym terminie czy tez zamowi
u innego dostawcy —w przypadku gdy jest
to mozliwe (na przyktad jesli chodzi
o napedy elektryczne).

Po przyjeciu dostawy materialy sg trans-
portowane (wozek widiowy) na odpowied-
nig hale produkcyjna. Nastepnie sg recz-
nie przenoszone na oznakowane regaly
znajdujace sie przy stanowiskach pracy.
Niektore komponenty, takie jak prowad-
nice PCV, sa magazynowane w kontene-

rach na placu. Jeden magazyn jest przezna-
czony do sktadowania silnikow elektrycz-
nych oraz bokéw skrzynek. W drugim ma-
gazynuje sie skrzynki, prowadnice i profile,
ktére sg przeznaczone do realizacji poz-
niejszych zaméwien.

Przedsiebiorstwo nie prowadzi systemu
oceny oraz wyboru dostawcéw. Wybor do-
stawcy nastepuje wskutek wystgpienia
konkretnego zapotrzebowania. W takim
wypadku przedsiebiorstwo bierze pod
uwage jedynie najwazniejsze kryteria,
wymagane w danej chwili lub oczekiwa-
nia klienta. W zwiazku z tym postanowio-

no przeprowadzi¢ kompleksowa ocene
wyboru dostawcy. W tym celu wykorzysta-
no dane operacyjne firmy z roku 2010,
przy czym do oceny i wyboru kluczowych
dostawcow postuzono sie kilkoma meto-
dami: analizg ABC, metodami punktowy-
mi, metodgq graficzng oraz wykorzystano
metode AHP.

W pierwszym etapie procesu oceny
i wyboru dostawcow, dokonano wstepnej
selekgji dostawcow zakwalifikowanych do
dalszej analizy. Sposrod 18 dostawcow,
z ktorymi firma prowadzi ciggla wspotpra-
ce, wybrano szesciu kluczowych. Metoda,
ktéra pozwolifa na selekcje dostawcoéw
oraz sprawne ich uporzadkowanie jest
Analiza ABC, na podstawie rocznej war-
tosci obrotow. W skfad grupy A wchodzi
dwoch dostawcow, w grupie B wyréznio-
no czterech kolejnych dostawcow. Stano-
wili oni fundament zaopatrzenia firmy
w 2010 roku, dlatego powinni zosta¢ pod-
dani zabiegom oceny, aby firma uzyska-
ta przejrzysty obraz stanu wspotpracy oraz
podjeta ewentualne decyzje o dalszej
kooperacji w przysztosci. Rysunek 6
przedstawia udzial procentowy wartosci
obrotow poszczego6lnych dostawcow
w wartos$ci obrotow ogétem badanego
przedsiebiorstwa produkcyjnego w ana-
lizowanym okresie czasu.

W kolejnym etapie zidentyfikowano
podstawowe kryteria oceny dostawcow,
uznane przez przedsiebiorstwo za kluczo-
we przy ocenie firm zaopatrzeniowych.
W sumie przyjeto 4 gtéwne kryteria: ce-
na, terminy dostaw, jako$¢ materialéw
oraz cechy dodatkowe. Podane kryteria
zostaly rozwiniete o szereg cech (tabe-
la 1), ktore sa najbardziej istotne dla
przedsiebiorstwa.
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Tab. 1. Kryteria oceny dostawcéw [44]. 60% (&
55%
Kryterium Cecha kryterium 50% |
5 (]
1.1 poziom ceny w stosunku do konkurencji 'g 45%
LC 1.2 kredytowanie dostawy (warunki ptatno$ci) g 40%
. Cena
1.3 koszty transportu § 35%
1.4 gotowosé negocjacji cenowych g 30%
2.1 czas realizacji dostawy 3 25%
5 Terminy dost 2.2 terminowo$¢ dostawy -ﬁ 20%
. Terminy dostaw o,
Y 2.3 gotowos¢ do realizacji dostaw na warunkach klienta 3 15%
o 10%-
2.4 odlegtos¢ od dostawcy 59
3.1 jakos¢ techniczna materiatéw Oo/o 4
3.2 normy wytwarzania ’
3. Jakos¢ . o ,,
3.3 poziom obstugi klienta (elastyczno$¢ dostawy)
3.4 liczba zglaszanych reklamacji
4.1 utrzymywanie zapaséw przez dostawce
4. Cechy dodatkowe | 4.2 potencjat dostawcy
4.3 wizerunek dostawcy
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Rys. 6. Wykres przedstawiajgcy udziat procentowy wartosci obro-
téw poszczegdinych dostawcéw w wartoéci obrotéw ogétem ba-
danego przedsiebiorstwa [44].




Ze wzgledu na fakt, iz ocenie beda pod-
lega¢ dostawcy réznych komponentow,
nie jest mozliwe poréwnanie na podsta-
wie samej wartoSci ceny i dlatego przy-
jeto wyznacznik poziomu ceny w stosun-
ku do konkurencji. Jest on liczony
w procentach jako cena danego dostaw-
cy w stosunku do ceny przecietnej (Sred-
nia arytmetyczna) panujacej na rynku da-
nego dostawcy. Wazng cechg jest réwniez
kredytowanie dostawy. Im dtuzszy termin
zaplaty za towar tym lepiej dla ptynno-
Sci finansowej firmy, poniewaz wtedy
mozliwe jest uzyskanie naleznosci od
klienta i zaptata za towar.

Czas realizacji dostawy jest rozumiany
jako ditugosc cyklu realizacji zaméwienia,
czyli czas od momentu zlozenia zamowie-
nia do otrzymania dostawy, obejmujacy
fazy: przekazania zlecenia, realizagcji
i wlasciwego transportu. Terminowos¢,
niezawodnos¢ dostawy, inaczej — pew-
nos¢ realizacji dostawy, mierzona jest ja-
ko prawdopodobienstwo dotrzymania
ustalonych terminéw dostawy oraz zgod-
nos¢ dostawy z zamowieniem.

Kolejnym parametrem jest gotowosc¢ re-
alizacji dostawy na warunkach klienta.
Mozliwe sg tutaj 2 warianty: dostawca na-
rzuca wlasny harmonogram dostaw lub
jest sktonny realizowa¢ dostawe we-
dtug klienta (oczywiscie przy wiekszej
wartosci zamoéwienia).

Kryterium jakoSci zostalo opisane na-
stepujacymi cechami: jakos¢ techniczna
materialow oraz zwiazane z nig normy wy-
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Tab. 2. Zasady punktacji przy ocenie dostawcéw metodq punktowq — kryterium 1.1 [44].

Nr cechy Okreslenie sposobu punktacji PIu nktac];;
dostawca oferujgcy cene nizsza o wigcej niz 5% od poziomu 8 5
przecietnego
w przedziale do 5% ponizej ceny przecigtnej 6 4

1.1 dostawca oferujgcy przecietny poziom ceny 4 3
w przedziale do 5% powyzej ceny przecigtnej 2 2
dostawca oferuje cen¢ na poziomie wyzszym niz 5% ceny 0 1
przecietnej

Tab. 3. Zasady punktacji przy ocenie dostawcéw metodq punktowq — kryterium 2.1 [44].

Nr cechy Okreslenie sposobu punktacji PIunktacJI:;
1 dzien 6 5

3 dni 4 | 4

21 7 dni 5 >

14 dni 0 1

twarzania (posiadanie certyfikatow serii
ISO 9001). Dodatkowo, do jakosci zosta-
ly przypisane parametry: poziom obstu-
gi klienta i liczba reklamacji, ktore dowo-
dzg o jakosci Swiadczonych ustug przez
dostawce. Poziom obstugi klienta jest ro-
zumiany jako liczba kompletnie zrealizo-
wanych zamoéwien w stosunku do catko-
witej liczby zamoéwien. Pozwala wiec
zmierzy¢ zdolno$¢ do reagowania na
specjalne wymagania klienta.

Po wyszczego6lnieniu kryteriow prze-
prowadzono ocene i wybor dostawcow.
W pierwszym kroku przeprowadzono
analize punktowa przy wykorzystaniu
dwoch podstawowych metod: metody

Tab. 4. Wyniki uzyskane przy ocenie dostawcédw firmy metodq punktowq [44].

$redniej arytmetycznej oraz metody
Sredniej wazonej. Zasady punktacji przy-
jeto na 2 sposoby. Pierwszy sposob po-
lega na przyznawaniu punktéw co 2, od
wartosci zerowej. Nie ma sztywno usta-
lonej skali. Natomiast przy drugim przy-
jeto skale tylko od 1 do 5, rosngco co 1
punkt, w przypadku parametru okreslo-
nego tylko dwoma wariantami, za wa-
riant najlepszy otrzymuje sie maksy-
malng ilo§¢ punktow (czyli 5), za$ za
najgorszy wariant warto$¢ najmniejsza
(to jest 1). Przyktadowe skale ocen dla
dwoch najwazniejszych kryteriow oceny
i wyboru dostawcy, wykorzystane w ana-
lizie punktowej, przedstawiono w tabe-
lach 21i 3.

Waga DOSTAWCY
Kryterium Cecha kryterium istotnosci Punktacja I Punktacja IT
kryterium | A B C D E F |A B C D E F
1.1 poziom ceny w stosunku do konkurencji 4 2 6 2 4 4 3 2 4 2 3 3
1.2 kredytowanie dostawy (warunki ptatnosci) 0 2 6 0 2 4 1 2 S 1 2 4
1. Cena 30%
1.3 koszty transportu 4 4 0 0 4 0 5 5 1 1 5 1
1.4 gotowo$¢ negocjacji cenowych 2 2 2 0 D 0 3 3 3 1 3 1
2.1 czas realizacji dostawy 2 D) 4 4 2 4 2 2 4 4 2 4
2. Terminy 2.2 terminowo$¢ dostawy 28% 2 4 4 4 4 2 2 4 4 4 4 2
o
dostaw 2.3 gotowos¢ do realizacji dostaw na warunkach klienta 0 2 ) 2 2 2 | 5 5 5 5 5
2.4 odlegtos¢ od dostawcy 4 6 8 0 8 0 3 4 5 1 5 1
3.1 jako$¢ techniczna materialow 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5
3.2 normy wytwarzania
3. Jakost 3% 2 2 2 2 2 2 5 5 5 5 5 5
3.3 poziom obstugi klienta (elastyczno$é dostawy) 2 6 6 4 6 4 2 4 4 3 4 3
3.4 liczba zglaszanych reklamacji 6 6 4 4 6 4 4 4 3 3 4 3
4.1 utrzymywanie zapasoéw przez dostawce 4 4 D 4 4 D) 5 5 3 5 5 3
4. Cechy .
dodatkowe 4.2 potencjal dostawcy 10% 4 2 2 4 4 2 5 3 3 5 5 3
4.3 wizerunek dostawcy 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5
Calkowita suma punktow: 44 52 56 38 58 38 |51 58 59 50 62 48
Srednia arytmetyczna: 2,93 3,47 3,73 2,53 3,87 2,53| 3,40 3,87 3,93 333 413 3,20
Srednia wazona: 10,92 13,68 15,16 9,08 15,04 9,92]|12,46 14,86 15,48 12,04 15,64 12,28
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