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Efek tyw ność łań cu cha do staw nie mo -
że być roz pa try wa na bez uwzględ nie nia
jed ne go z je go klu czo wych ele men tów
– funk cji za ku po wych. Wią że się to z fak -
tem, iż de cy zje za ku po we wpły wa ją na
kosz ty ma te ria ło we, osią ga ne zy ski, moż -
li wość za sto so wa nia lo gi stycz nych kon -
cep cji za rzą dza nia, jak na przy kład JiT czy
out so ur cin gu [33]. 

Pro ces wy bo ru i oce ny do staw ców jest
jed nym z naj waż niej szych aspek tów dzia -
ła nia przed się bior stwa. W prze szło ści
wie le firm sto so wa ło stan dar do we re gu -
ły przy wy bo rze do staw ców, a brak do -
kład nej oce ny pro wa dził do po peł nia nia
wie lu błę dów de cy zyj nych. Z bie giem cza -
su za uwa żo no, jak waż ny wpływ na dzia -
łal ność ca łe go przed się bior stwa ma wy -
bór od po wied nich do staw ców [7].
Roz wi nię cie ana li zy na szcze gó ło we kry -
te ria, z przy pi sa ny mi war to ścia mi wa go -
wy mi dla fir my po zwa la uzy skać ja sny ob -
raz ko ope ra cji z po szcze gól ny mi fir ma mi
[6]. W dzia ła niach han dlo wych naj bar dziej
zgub ne są me to dy po stę po wa nia na za -
sa dzie przy zwy cza jeń lub szyb kich de cy -
zji. Ana li za do staw ców na pod sta wie da -
nych z prze szło ści ob ra zu je pod sta wo we
błę dy po peł nia ne przy po zy ski wa niu pro -
duk tów oraz wska zu je no we moż li wo ści
za ku po we. Zda rza się, iż do staw cy, u któ -
rych za ku py od by wa ły się spo ra dycz nie,
oka zu ją się przo du ją cy mi po śród ca łej gru -
py, w świe tle zna czą cych kry te riów oraz
oce nie do tych cza so wej współ pra cy. Na -
to miast obec ni do staw cy, przo du ją cy,
wy pa da ją sła bo ze wzglę du na ne ga tyw -
ne oce ny w naj waż niej szych ob sza rach
współ pra cy. Za da niem kom plek so wej
oce ny do staw ców jest zwró ce nie uwa gi
na te go ty pu błę dy oraz pró ba wy se lek -
cjo no wa nia do staw ców naj lep szych we -
dług okre ślo nych kry te riów do bo ru.

Obec nie re la cje mię dzy do staw cą a od -
bior cą, opar te tyl ko na ofer cie ce no wej,
nie mo gą zo stać za ak cep to wa ne przez
me ne dże rów dzia łu za ku pów. Na wią za -
nie pro ce su współ pra cy wią że się z ko -
niecz no ścią uwzględ nie nia wie lu czyn ni -
ków ja ko ścio wych i ilo ścio wych [6]. Prócz
ce ny, istot ny mi czyn ni ka mi przy wy bo rze
part ne ra stra te gicz ne go są: ja kość, nie -
za wod ność czy ela stycz ność do staw [33].
Jed no cze śnie zło żo ność za gad nie nia wią -
że się z ko niecz no ścią roz pa try wa nia pro -
ble mu oce ny i wy bo ru do staw cy ja ko za -
da nia wie lo kry te rial ne go [40]. Na
po twier dze nie te go fak tu moż na przy to -
czyć pra cę [39], w któ rej 47 ar ty ku łów
(na 76 uwzględ nio nych w prze glą dzie) do -
ty czy ło mo de lo wa nia wie lo kry te rial ne go.

Pod sta wo we ele men ty, wpły wa ją ce na
pro ces oce ny i wy bo ru do staw cy przed -
sta wio no na ry sun ku 1.

W li te ra tu rze z ob sza ru lo gi sty ki za opa -
trze nia bar dzo wie le prac po świę co nych
jest za gad nie niu oce ny i wy bo ru do staw -
cy. Jed no cze śnie pod sta wo we pro ble my
do ty czą mię dzy in ny mi okre śle nia re la cji
mię dzy do staw cą a od bior cą, de fi ni cji
kry te riów oce ny do staw cy (na przy kład pra -

ca [25]), czy wy bo ru wła ści wej me to dy se -
lek cji do staw cy (na przy kład pra ca [9]). 

Jed ną z pierw szych prac, któ re do ty czy -
ły pro ble mu de fi ni cji wła ści wych kry te riów
oce ny i wy bo ru do staw ców, by ła pra ca
[13]. W pra cy tej au tor do ko nu je wy bo -
ru 23 kry te riów wy bo ru do staw cy i oce -
nia je we dług stop nia istot no ści dla do -
ko nu ją cych wy bo ru. W ko lej nej pra cy [15]
au tor ka, oprócz przed sta wie nia prze glą -
du li te ra tu ry z ba da ne go ob sza ru na uko -
we go, do ko nu je ana li zy pod sta wo wych
kry te riów oce ny do staw ców w przy pad -
ku bu do wa nia re la cji part ner skich po mię -
dzy po ten cjal nym do staw cą a od bior cą. Na
pod sta wie ba dań an kie to wych wśród
przy kła do wych przed się biorstw prze ana -
li zo wa no w su mie 15 kry te riów oce ny do -
staw ców, któ re za kla sy fi ko wa ne zo sta ły
do jed nej z czte rech głów nych grup: kry -
te ria eko no micz ne, kry te ria kul tu ry or ga -

ni za cyj nej i przy ję tej stra te gii, kry te ria
tech no lo gicz ne oraz in ne. Na stęp nie au -
to rzy pra cy [39] do ko nu ją prze glą du li te -
ra tu ry ob sza ru oce ny i wy bo ru do staw cy
ze szcze gól nym uwzględ nie niem fa zy
wy bo ru kry te riów oce ny, zgod nie z za pro -
po no wa ną kla sy fi ka cją przez Dick so na.

1 Dr hab. inż. T. No wa kow ski, prof. nadzw. Po li tech ni ki Wro cław skiej, kie ru je Za kła dem Lo gi sty ki i Sys te mów Trans por to wych oraz In sty tu tem Kon struk -
cji i Eks plo ata cji Ma szyn na Wy dzia le Me cha nicz nym PWr, a tak że jest Prze wod ni czą cym Pre zy dium Za rzą du Głów ne go Pol skie go To wa rzy stwa Lo gi stycz -
ne go (przyp. red.).
2 Dr inż. S. Wer biń ska -Woj cie chow ska, jest ad iunk tem w Za kła dzie Lo gi sty ki i Sys te mów Trans por to wych w In sty tu cie Kon struk cji i Eks plo ata cji Ma szyn
na Wy dzia le Me cha nicz nym Po li tech ni ki Wro cław skiej (przyp. red.).

Me to dy oce ny i wy bo ru do staw ców w przed się bior stwie –
stu dium przy pad ku (cz. 1)

To masz No wa kow ski1, Syl wia Wer biń ska -Woj cie chow ska2

Po li tech ni ka Wro cław ska

Rys. 1. Ele men ty wpły wa ją ce na pro ces oce ny i wy bo ru do staw cy [9, 34, 39].
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Istot ną pra cą jest też ta [41], w któ rej au -
tor ka do ko nu je prze glą du prac kla sy fi ku -
ją cych kry te ria oce ny do staw ców i na tej
pod sta wie prze pro wa dza wła sne ba da nia
(wśród pra cow ni ków 32 cen trów sprze -
da ży) po zwa la ją ce okre ślić po ziom istot -
no ści czte rech głów nych kry te riów oce -
ny, to jest: ce ny, ja ko ści, ter mi no wo ści
do staw, po zio mu ob słu gi. Po nad to, w pra -
cy [25] zde fi nio wa no te ele men ty, któ re,
zda niem au to rów, są naj istot niej sze
z punk tu wi dze nia przed się biorstw w pro -

ce sie oce ny do staw ców. Rów nież w pra -
cy [37] au to rzy, przy wy ko rzy sta niu ba dań
an kie to wych prze pro wa dzo nych wśród 58
me ne dże rów dzia łu za ku pów, do ko nu ją
oce ny po zio mu istot no ści kry te riów oce -
ny do staw ców. Wy ni ki wska za ły, iż ja kość,
tuż przed ter mi no wo ścią do staw i kosz -
ta mi, to naj istot niej szy czyn nik w pro ce -
sie oce ny i wy bo ru do staw ców. Po twier -
dza ją to rów nież ba da nia an kie to we
omó wio ne w pra cy [38]. W in nej pra cy
[31], au tor zwra ca uwa gę na ja kość i nie -
za wod ność ja ko pod sta wo we kry te ria
oce ny i wy bo ru do staw ców. 

In ne pra ce po ru sza ją ce za gad nie nie wy -
bo ru kry te riów oce ny do staw ców, to
mię dzy in ny mi [8], w któ rej au to rzy ana -
li zu ją pro blem z per spek ty wy bran ży
mo to ry za cyj nej, [22], gdzie prze ana li zo -
wa no za gad nie nie z wy ko rzy sta niem ba -
dań an kie to wych, prze pro wa dzo nych
wśród firm dys try bu cyj nych bran ży IT, czy
[33], gdzie sku pio no się na pro ce sie wy -
bo ru part ne ra stra te gicz ne go. 

Jed nym z ob sza rów za in te re so wa nia
jest pro blem re la cji wy stę pu ją cych na sty -
ku pro jekt pro duk tu – za opa trze nie – za -
ku py za opa trze nio we. Pra ca pod su mo wu -
ją ca prze gląd li te ra tu ry w tym ob sza rze
to [14], w któ rej au tor przed sta wia za leż -

no ści wy stę pu ją ce w oma wia nym za -
gad nie niu na trzech płasz czy znach pla no -
wa nia: stra te gicz ne go, tak tycz ne go i ope -
ra cyj ne go.

Jed no cze śnie w li te ra tu rze moż na
zna leźć sze reg prac de fi niu ją cych pod sta -
wo we eta py pro ce su oce ny i wy bo ru do -
staw cy. Przy kła do wo, au tor w pra cy
[31] pro po nu je al go rytm wy bo ru do -
staw cy, w któ rym wy róż nia 3 pod sta wo -
we eta py: 

● ogło sze nie za py ta nia ofer to we go
● we ry fi ka cja otrzy ma nych ofert wraz ze

wstęp ną se lek cją do staw ców
● wy bór do staw cy/ów.

Na to miast w ar ty ku le [34] za pro po no -
wa no pię cio fa zo wy pro ces, w któ rym wy -
róż nio no: 
● fa zę iden ty fi ka cji po trze by współ pra cy

z no wym do staw cą
● fa zę de fi ni cji i wy bo ru kry te riów oce -

ny do staw ców
● fa zę wstęp nej se lek cji do staw ców
● fa zę wy bo ru do staw cy fi nal ne go
● fa zę mo ni to ro wa nia współ pra cy.

Jed nak że, naj czę ściej w li te ra tu rze
pro po no wa ny jest al go rytm oma wia ne go
pro ce su zgod ny z przed sta wio nym na ry -
sun ku 2.

Pod su mo wu jąc, ce lem ar ty ku łu jest
przed sta wie nie pod sta wo wych me tod
oce ny i wy bo ru do staw ców. Pra ca sta no -
wi kon ty nu ację za gad nień omó wio nych
w ar ty ku łach [29, 30] w za kre sie apli ka -
cyj nym. 

W ko lej nym punk cie omó wio ny zo stał
pod sta wo wy prze gląd li te ra tu ry ba da ne -
go za gad nie nia oraz kla sy fi ka cja me tod
oce ny i wy bo ru do staw cy z wy róż nie niem

fa zy pro ce su, w któ rej znaj du ją za sto so -
wa nie. Na stęp nie au to rzy prze pro wa -
dzi li ana li zę po rów naw czą naj czę ściej sto -
so wa nych me tod w prak ty ce na
przy kła dzie wy bra ne go przed się bior -
stwa pro duk cyj ne go z bran ży bu dow la -
nej. Dzię ki za sto so wa niu kil ku spo so bów
oce ny do staw ców bę dzie moż li we wy od -
ręb nie nie te go do staw cy, któ ry otrzy ma
naj lep sze wy ni ki w każ dej me to dzie.
Zmi ni ma li zu je to ry zy ko po peł nie nia
błę du przy wy bo rze do staw cy w opar ciu
o jed ną me to dę.

Me to dy oce ny i wy bo ru do staw ców

Pro blem oce ny i wy bo ru do staw ców jest
po ru sza ny w li te ra tu rze od pra wie 50 lat.
Jed ną z pierw szych prac do ko nu ją cych
prze glą du li te ra tu ry z ob sza ru wy ko rzy sta -
nia me tod oce ny i wy bo ru do staw ców jest
[39]. Au to rzy w ar ty ku le uję li 74 pra ce z ob -
sza ru za gad nie nia oce ny i wy bo ru do staw -
ców, któ re uka za ły się w okre sie 1966 –
– 1991. Jed no cze śnie za pro po no wa li dwie
kla sy fi ka cje zna nych prac. W pierw szej
scha rak te ry zo wa no pra ce ze wzglę du na
sys tem za opa trze nia, wy róż nia jąc mię dzy
in ny mi sys tem JiT czy MRP. W dru gim kro -
ku omó wio no te pra ce, w któ rych wy ko -
rzy sta no po dej ście ilo ścio we do oce ny
i wy bo ru do staw ców. Au to rzy przed sta wi -
li 3 gru py me tod: 
● me to dy oce ny wa żo nej (li ne ar we igh ting

me thods)
● mo de le pro gra mo wa nia ma te ma tycz -

ne go (ma the ma ti cal pro gram ming mo dels)
● mo de le sta ty stycz ne (sta ti sti cal mo -

dels).

Na stęp nie w pra cy [10] au to rzy kla sy -
fi ku ją ist nie ją cą li te ra tu rę z za kre su me -
tod oce ny i wy bo ru do staw ców uwzględ -
nia jąc czte ry aspek ty po dzia łu:
● licz bę kry te riów oce ny do staw ców

(mo de le jed no - i wie lo kry te rial ne)
● wpływ de cy zji za ku po wych na in ne ob -

sza ry funk cjo nal ne przed się bior stwa,
jak na przy kład pla no wa nie pro duk cji,
prze strzeń ma ga zy no wa

● typ mo de lu (opty ma li za cyj ny, kom -
pen sa cyj ny)

● typ nie pew no ści (na przy kład sto cha -
stycz na, oce ny in tu icyj nej).

Po nad to, w pra cy sku pio no się na
przed sta wie niu me tod re la cyj nych OM
(Outran king me thods), ba zu ją cych na re la -
cji prze wyż sza nia, wy róż nia jąc trzy gru -
py: ELEC TRE, PRO ME THEE oraz ORE STE.

Rys. 2. Prze bieg pro ce su oce ny i wy bo ru do staw cy [9, 34].


