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Wybor i ocena dostawcow

na przykltadzie matego przedsiebiorstwa produkcyjnego

Wstep

Dla przedsiebiorstwa produkcyjnego wybdr dostawcy jest
decyzja 0 znaczeniu strategicznym. Od dostawcéw oraz od
jakosci oferowanych przez nich produktéw zalezy bowiem
jakos¢ 1 cena produktow, ktore przedsigbiorstwo to oferuje
swoim klientom. W ciagle zmieniajagcym si¢ otoczeniu wy-
bor ten nie jest latwy, a konsekwencje btednej decyzji moga
by¢ ogromne — szczegodlnie dla matych przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych. Biorgc powyzsze pod uwage sformutowano
nastgpujacy cel pracy: analiza procesu wyboru i oceny do-
stawcOw w malym przedsigbiorstwie produkcyjnym oraz
wskazanie kluczowych elementéw, na ktdre przedsiebiorstwa
te powinny zwracaé szczegolng uwage wybierajgc i ocenia-
Jjac swoich dostawcow. Analizy dokonano w oparciu o Ksie-
ge Jakosci przedsigbiorstwa produkcyjnego oraz opierajac si¢
na wywiadzie bezposrednim przeprowadzonym z jegO pra-
cownikami.

Wymagania normy PN-EN ISO 9001:2009
w zakresie dostaw

Zgodnie z punktem 7.4.1. normy PN-EN ISO 9001:2009
organizacja powinna zapewni¢, ze zakupiony wyrdb spetnia
okreslone wymagania dotyczace zakupow. Rodzaj i zakres
nadzoru nad dostawca i zakupywanym wyrobem powinien
zaleze¢ od wplywu zakupywanego wyrobu na poézniejsza
realizacj¢ wyrobu lub wyréb finalny.

Organizacja powinna dokonywaé oceny i wyboru dostaw-
cOw na podstawie ich zdolnosci do dostarczania wyrobu
zgodnego z wymaganiami organizacji. Zobligowana jest
rowniez do ustanowienia kryteriow wyboru, oceny i ponow-
nej oceny. Niezbgdne jest takze utrzymywanie zapisow wy-
niké6w ocen i wszelkich niezbednych dziatan, ktére wynikaja
z oceny [Norma ISO 9001:2009].

Zgodnie z omawiang norma organizacja powinna zapewnié¢
adekwatnos¢ wyspecyfikowanych wymagan przed zakomu-
nikowaniem ich dostawcy. Powinna réwniez ustanowié
i wdrozy¢ dziatania kontrolne lub inne niezb¢dne dziatania,
ktére zapewnia, ze zakupiony wyrdb spelnia wyspecyfiko-
wane wymagania dotyczace zakupu. Gdy organizacja lub jej
klient zamierza przeprowadzi¢ weryfikacje u dostawcy,
wowczas w informacji dotyczacej zakupdw organizacja
powinna poda¢ odpowiednie ustalenia dotyczace weryfikacji
i metod¢ zwalniania wyrobu.

Wymagania stawiane przez normg ISO 9001:2008 maja
charakter ogo6lny. Nalezy podkresli¢ ze to przedsigbiorstwo,
uwzgledniajac swoje uwarunkowania, powinno wybieraé
odpowiednie metody i narzedzia, tak aby jego system byt
zgodny i umozliwial skuteczng realizacj¢ celow. Jednym
z nich jest stworzenie bazy dostawcow, ktorzy bedg zdolni
do speiniania stawianych im wymagan. Stosowana metodyka

wyboru dostawcow powinna ponadto uwzglednia¢ ich sys-
temy jakosci. Wymaganie to bardzo czgsto oznacza zmiang
orientacji przedsigbiorstwa z wcze$niejszej, opartej na ocenie
dostaw, na nowg, podstawg ktorej jest ocena dostawcy
[Pacana, Stadnicka 2009].

Warto takze wspomnie¢ 0 wymaganiach normy 1SO
9004:2009, w ktorej przedstawiono proces kontroli nadzoro-
wania dostawcOw. Norma zaleca, aby organizacja ustanowita
skuteczne 1 efektywne procesy stuzace identyfikowaniu po-
tencjalnych zrodet kupowanych materialow, rozwoju istnie-
jacych dostawcow lub partneréw oraz oceny ich zdolnosci do
dostarczania wymaganych wyrobéw. Ma to zapewni¢ sku-
teczno$¢ oraz efektywnosé catosciowych proceséw zakupu
[Wolniak, Skotnicka-Zasadzien 2008].

Charakterystyka
analizowanego przedsigbiorstwa

Analizowane przedsi¢biorstwo dziata na rynku polskim od
1984 roku, zajmujac si¢ produkcja czgsci do pojazdow me-
chanicznych, konstrukcji stalowych, linii produkcyjnych oraz
$lusarki budowlanej. Wyroby produkowane sg na podstawie
umow (zlecen) kooperacyjnych lub partnerskich z producen-
tami finalnymi tych urzadzen na podstawie dostarczonej
dokumentacji. Pracownia Projektowa uczestniczy w adapta-
cji i aktualizacji otrzymanej dokumentacji oraz opracowuje
dokumentacje przyrzadow produkcyjnych.

Firma dysponuje powierzchnig gruntu 7500 m® oraz po-
wierzchnia zabudowana 2000 m’. Posiada pomieszczenia
biurowe, produkcyjne, magazynowe, maszyny i urzadzenia
produkcyjne oraz sprzet kontrolno-pomiarowy. Przedsigbior-
stwo zatrudnia obecnie 40 pracownikdw.

Najwazniejszy cel firmy to zapewnienie pelnej satysfakcji
klientéw poprzez produkowanie wyrobéw o wysokiej i po-
wtarzalnej jakosci, zgodnych z przyjetymi warunkami. Aby
sprosta¢ oczekiwaniom klientéw w analizowanym przedsig-
biorstwie zostal udokumentowany i wdrozony system zarza-
dzania jako$cig zgodny z migdzynarodowa normg ISO 9001:
2008, ktory obejmuje wszystkie obszary przedsigbiorstwa.
Nadzér nad prawidlowym funkcjonowaniem i doskonale-
niem Systemu Jakosci sprawuje Pelnomocnik powotany
stosowanym zarzadzeniem [Ksigga jakosci 2012].

Miejsce zakupow
w Systemie Zarzadzania Jakos$cig

Proces zakupéw w firmie realizowany jest zgodnie z pro-
cedurg ,,PJ-7.4-01 Zakupy”. Celem procedury jest zapew-
nienie, ze kupowane surowce i materialy wejsciowe majace
wplyw na jako$¢ produkowanych wyrobow spetniaja wszyst-
kie odpowiednio okreslone wymagania jako$ciowe [Ksigga
jakosci 2012].
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Przedmiotem procedury jest sposob postepowania przy:
e ocenie kandydatow na dostawcow,
o kwalifikacji dostawcow,
e okresowej ocenie zatwierdzonych dostawcow,
e zapewnieniu rozwoju dostawcéw,
e sporzadzaniu i przekazywaniu wymagan dotyczacych

dostaw,
o weryfikacji zakupionych wyrobdw i/lub ustug [Ksicga
jakosci 2012].

Procedura dotyczaca zakupéw obowiazuje wszystkich pra-
cownikow obszaru Specjalisty ds. Zaopatrzenia i Kooperacji
analizowanej firmy oraz pracownikow bioracych udziat
w procesie oceny, kwalifikacji dostawcow i zakupéw
[Ksiega jakosci 2012].

Realizacja zakupow

Podstawa do okreSlenia zapotrzebowania na materiaty sg
zaméwienia klientéw. W oparciu o liste materialowg dostar-
czang przez klienta obliczana jest niezbedna ilo$¢ materiatow
do produkcji. Ze wzgledu na charakter dziatalno$ci w firmie
dokonuje si¢ zakupow zardwno nowych jak i rutynowych.
Wigkszo§¢ zamowien skladana jest faksem badZz mailowo
przez Specjaliste ds. Zaopatrzenia i Kooperacji. Wylacznie
przy niewielkich zaméwieniach od dobrze znanych dostaw-
cow zamowienia sktada si¢ telefonicznie. Transport towaru
do firmy jest zazwyczaj realizowany przez dostawce. Zdarza-
ja sie jednak nieliczne przypadki, kiedy to firma sama musi
zorganizowac dostawe kupowanego materiatu [Ksigga jako-
$ci 2012].

Wszystkie dostarczane materiaty tzw. materiaty wejsciowe
przed dopuszczeniem do stosowania sa poddawane weryfi-
kacji przez Specjaliste ds. Zaopatrzenia. Dopuszczenie mate-
riatéw wejsciowych do stosowania lub dalszego etapu prze-
twarzania jest przeprowadzane w sposéb zgodny z postano-
wieniami okreslonymi w dokumentacji konstrukcyjnej lub
technologicznej. Dostarczone materiaty wej$ciowe sg oce-
niane wg jednego z nizej wymienionych kryteriow przyjecia:
¢ na podstawie dokumentéw towarzyszacych dostawie, po-

twierdzajacych jakos¢ (w postaci: atestow, Swiadectw ja-

kosci, kart kontroli, raportdow z przeprowadzonych badan),
e na podstawie dobrej i powtarzalnej jakosci dotychczaso-
wych dostaw,
¢ na podstawie specjalnych kryteriéw klienta,
e na podstawie niezaleznej oceny lub auditu strony drugiej

lub trzeciej [Ksiega jakosci 2012].

Przyjecie 1 dopuszczenie materialow do stosowania lub
dalszego etapu przetwarzania jest potwierdzane odpowied-
nimi zapisami przez Specjaliste ds. Zaopatrzenia na ,,Przy-
wieszkach Materiatowych” i w ,,Ewidencji Zwolnionych
Dostaw”, jesli one tego wymagaja. Jesli dostarczony materiat
nie spelnia wymagan zawartych w zamowieniu zostaje zwrd-
cony [Ksigga jakosci 2012]. Moze to by¢ zta jako$¢ materia-
tu (ukryte wady, uszkodzenie w trakcie transportu itp.), inna
cena niz ta ktora byla zawarta w umowie, inny materiat niz
wymagany w zamOwieniu lub najczestszy przypadek — réz-
nice w ilo$ci zamawianego materiatu.
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Ocena i wybor dostawcow

Zgodnie z Ksigga jakosci analizowanej firmy oraz proce-
durg ,,zakupy” za dobor dostawcoé6w odpowiada Specjalista
ds. Zaopatrzenia i Kooperacji.

Dobor dokonywany jest sie na podstawie:

zdolnosci dostawcy do spetnienia wymagan jakosciowych,

zdolnosci dostawcy odnos$nie terminowo$ci dostaw,

mozliwos$ci technicznych,

oferty cenowej [Ksiega jakosci 2012].

Oceny wybranych dostawcow dokonuje si¢ alternatywnie

poprzez:

e analizg jakosci dotychczasowych dostaw (oceniajac wyste-
powanie reklamacji, terminowosci),

e rozestanie ankiet do ewentualnych dostawcow (rys. 1) —
nie dotyczy dostawcow posiadajacych Certyfikowany Sys-
tem wg norm IS0,

¢ badanie zdolno$ci procesu,

e wizytowanie dostawcOw poprzez wlasnych przedstawicieli
(audit jakosci) [Ksigga jakosci 2012].

ANKIETA SAMOOCENY DOSTAWCY

Zarzad Fimmy
Prores Farradn .

Dreralctor Handl:
Drpreltor Produl
Palnomomik d's. Jakodci ..
Eismowndk drishn konstrokgi .
Ozoba kontaktows — admindstraga .. ...

Wislkod firmy

ot zatmudnionych Prrad 2 laty Obamnis
Zamadzania
Produlicja barpodradnia
Powiarschria produkoyjza m* m*

Diostawy raalizowane dla beandy:
1) lomiczsj
2 samochodows)
3)  maszyn produkoyjoych
4)  pozostatsj beandy machanicons]
5)  inmych typow bran
&)  burtowni preemysiu chemicmego
T}  burtowni wyrohow hutriceych

Czy zostaliscia gydiipwan preee Klisntow?
Nazwa fimy Typ beandy (jw.) data

Rys. la. Ankieta samooceny dostawcy stosowana w analizowa-
nym przedsiebiorstwie — s. 1. Zrodfo: Ksiega jakoSci analizowane-
go przedsiebiorstwa, 2012.

Zakupy dokonywane sa w pierwszej kolejnosci od dostaw-
cOw umieszczonych na liscie zakwalifikowanych dostawcow
(tabela 1). W zaleznosci od stopnia zdolnosci do spetnienia
postawionych kryteriéw dostawcy kwalifikowani sg do jed-
nej z trzech grup. Grupy te sg nastepujace:

Grupa A
e dostawcy posiadajacy certyfikowany system jakoSci
i sprawdzeni pod wzgledem mozliwos$ci spelnienia wyma-
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gaf, (wizyta zapoznawcza, audit + ocena jakosci dotych-
czasowych dostaw),

e dostawcy preferowani przez klienta,

Grupa B

¢ dostawcy nie posiadajacy certyfikowanego systemu jako-
éci, ale spelniajacy wymagania jako$ciowe i terminowe
w zakresie dostarczanych wyrobow lub ustug (ankieta +
dotychczasowe dostawy),

Ocpov-jar_z Urwazi

Ip. Treic pytamia TN
1. | Czy firma posdiada ndokumentowany schemat zatarrye schemat

OfEanizacyiny 7
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Czy udolumantorwana jest odpowisdzislnoss personslna

7a poszceegtlna ohezary firmy?

Czy firma posiada ksioga jakosci?

Czy firma posiada ayditoran wewnatrenych? ilosc

Czy firma posiada mocliwost wa wiasnym zskrazis tvp maszm

preprowadzania badan:

s  wihanodci fizyoorych materisiy

. zktain chemicrnagp materishiw

Czy system rarradeandia jakboscia jest ragulamds
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wyrohow?
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matarighiw?

100 | Czy firma wyodrabnita bontrols jakosc — personsl

niszalaimy. samodzislny

11. | Czr wrkomywane #3 oparacje wykonania czesci przes

oanby treacie — dostawoow

12, | Czy realizowana jest wirywhkowa kontrola w procssia 4

undolnmentowsans zapizami pomism?

13. | Czy iziniajs nadeor nad 2rodlcami kontrolnoe-

pomiarnwymi?

14. | Czy realizowsans :3 szkolenia zsbogi w zskoesis wymagan

jakosriowych klisntow?

15, | Czy dokonywans 3 odpowieds na taport 8D 7

16, | Czv stosowsns 23 metody statvstycmes (kant bladow ip]?

Crzy prowadzons 23 analizy ryzyvka FMWEA —1

wdokumantowans provozyny bledow?

18, | Czy wadliws sztuli 23 ornakowana i oddrialnia

METamnowans?

18, | Czy iztnisj= zepobisgawera konsenwagja obejmujacs

wazysthkia urradzenia?

20. | Czr sz udolumentowana spoeoby paloowands,

mararynowania?

21, | Czy firma posiada cortyfileat zarradeania srodowizka

naturslnezo?

21, | Czy badania srodowizka naturalneso 23 preeprowadzana

[

[N [ Y

wawhazmym zaloesia?

Wypdnit. ... dma. ...

Rys. 1b. Ankieta samooceny dostawcy stosowana w analizowa-
nym przedsiebiorstwie — s. 2. Zrédfo: Ksiega jakosci analizowane-
go przedsiebiorstwa, 2012.

GrupaC

¢ dostawcy nie posiadajacy certyfikowanego systemu jakos$ci
i/lub nie dostarczajacy wyrobow lub ustug do bezposred-
niej produkcji (na podstawie dostarczonej oferty + ocena
dotychczasowych dostaw) [Ksigga jakosci 2012].

Tabela 1. Wzor Listy zakwalifikowanych dostawcow

LISTA DOSTAWCOW WYROBOW I USLUG
POTRZEBNYCH DO PRODUKCJI
LP. DOSTAWCA (i'?gf’é‘) WYROB
1 2 3 2
1
2

Zrédlo: Ksiega jakosci analizowanego przedsigbiorstwa, 2012.

Podstawg do wyboru dostawcy z listy kwalifikowanych
dostawcOw sa wymagania okre$lone potrzebami produkeyj-
nymi. W oparciu 0 potrzeby produkcyjne Specjalista ds.
Zaopatrzenia i Kooperacji dokonuje zakupéw. Dokumentem
okreslajacym specyfikacje dostawy, wymagania jakosciowe,

transportowe, terminowos$ci dostaw, normy materiatowe, itp.
jest zaméwienie jednorazowe (w przypadku dostaw cyklicz-
nych moze by¢ to zamoéwienie wielorazowe — dtugotermino-
we — lub umowa). Zaméwienia — umowy zatwierdza Dyrek-
tor lub upowazniona przez niego osoba. Natomiast za odbidr
jakosciowy dostaw odpowiada pracownik Kontroli Jakosci
[Ksiega jakosci 2012]. Schemat postgpowania w procesie
oceny i kwalifikacji dostawcow przedstawia rysunek 2.

MONITOROWANIE

ZARZADZANIE
PROCESAMI
WSPOMAGAJACYMI
\ 4
WYPOSAZENIE ZASOBY SRODOWISKO PRACY
Wynikajace z wymagan Zarzadzanie personelem Whynikajace z wymagan
i przepisow prawnych

e

Wejscie do procesu PROCES OCENY Wyjscie z procesu
| KWALIFIKACII
------------ P DOSTAWCOW [ ==========-Pp
- okreslenie zakresu potrzeb - zapisy potwierdzajace dokonanie
_ . oceny w postaci wypehionej oceny
materialy ofertowe firm dostawcy, rejestr kwalifikowanych
- ustalone kryteria doboru oceny dostawcow
- formularz oceny dostawcy - kserokopie certyfikatow
- okreslenie potrzeb auditowych - zatwierdzeni dostawcy

wdrugiej strony”

Rys. 2. Schemat procesu oceny i kwalifikacji dostawcéw. Zrédfo:
Ksiega jakosci analizowanego przedsiebiorstwa, 2012.

Rozwoj i okresowa ocena dostawcow

Specjalista ds. Zaopatrzenia i Kooperacji odpowiedzialny
jest rowniez za staty rozwdj dostawcow w zakresie podno-
szenia jakosci dostaw. Kazdy dostawca informowany jest
0 obowigzku systematycznego podnoszenia jako$ci swoich
wyrobow, a w konsekwencji tego do wdrozenia systemu
jakos$ci wg normy ISO 9001 w zakresie dostarczanych wyro-
boéw. Wymagania jakoSciowe sa na biezaco przekazywane
dostawcom przez Specjaliste ds. Zaopatrzenia i Kooperacji
(w zamoéwieniach), a wyroby niespelniajace wymagan
sa natychmiast reklamowane i odpowiednio oznaczone.
Dostawcy sa wiaczani w proces planowania poprawy jakosci
wyrobow [Ksigga jakosci 2012].

Dostawcy znajdujacy si¢ na liscie zakwalifikowanych do-
stawcow poddawani sa okresowej ocenie, ktéra przeprowa-
dza Specjalista ds. Zaopatrzenia i Kooperacji pod koniec
kazdego roku kalendarzowego (w miesigcu listopadzie) na
podstawie jako$ci dotychczasowych dostaw, analizujgc pro-
wadzone zapisy. Dostawcy, ktorzy nie spetniali wymagan
jakosciowych nie sg uwzgledniani w zamowieniach na rok
nastepny, oraz sg usuwani z listy kwalifikowanych dostaw-
cow [Ksiega jakosci 2012].

Podsumowanie

Podsumowujac, analizowane przedsigbiorstwo wdrozyto
i utrzymuje System Zarzadzania Jakoscia oparty na normie
ISO 9001:2008. Dzigki temu jakos$¢ dostarczanych materia-
6w do produkcji jest utrzymywana na stalym wysokim
poziomie, a co za tym idzie jako$¢ oferowanych wyrobow
réwniez cechuje wysoki poziom. Firma dokonuje oceny
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swoich dostawcow analizujac jako$¢ dotychczasowych
dostaw (reklamacje, terminowo$¢), rozsytajac ankiety do
potencjalnych dostawcow, badajac zdolno$ci procesu oraz
wizytujac dostawcoéw poprzez wiasnych przedstawicieli.

Poniewaz analizowane przedsi¢biorstwo zajmuje si¢ m. in.
produkcja czesci do pojazdéw mechanicznych kierownictwo
powinno zastanowi¢ si¢ nad wdrozeniem wymagan systemu
ISO/TS 16949. System zarzadzania jakoscig wg ISO/TS
16949 jest zorientowany na organizacje przemystu motory-
zacyjnego, ktore funkcjonuja na poziomie produkcyjnym
i dzialaja w tancuchu dostaw badZz zajmuja si¢ procesami
wykonczeniowymi. Norma zawiera wytyczne dotyczace
takich obszarow jak: planowanie jakosci, dokumentacja
techniczna, audyty, analiza systeméw pomiarowych, zakupy,
czy badanie wyrobu niespetniajacego wymagan [http://www.
iso.org.pl].

Warto takze zwréci¢ uwage na fakt stalego kontaktu
przedstawiciela analizowanej firmy z dostawcami, przeka-
zywanie im na biezaco w zamowieniach wymagan jakoscio-
wych jak rowniez udziat dostawcoOw w procesie planowania
poprawy jako$ci wyrobow.

Nalezy podkresli¢, ze w przypadku analizowanego przed-
sicbiorstwa najwazniejszymi czynnikami decydujacymi
o wyborze dostawcy sa jego zdolnosci do spetnienia wyma-
gan jakos$ciowych, terminowo$¢ dostaw, mozliwosci tech-
niczne oraz oferta cenowa. Nie bez znaczenia sa rowniez
preferencje klientow. Klient moze bowiem narzuci¢ konkret-
nego dostawce u ktorego nalezy dokonac¢ zakupu materiatow
do produkcji. Czynniki te wydaja si¢ by¢ kluczowymi dla
matych przedsigbiorstw produkcyjnych oceniajacych swoich
dostawcow. Nalezy jednak zastanowi¢ si¢ czy dostawcy
preferowani przez klienta powinni by¢ kwalifikowani do
grupy ,,A” bez jakiekolwiek oceny. Za ostateczng jako$¢
produkowanych wyrobéw oferowanych klientom odpowiada
bowiem analizowane przedsi¢biorstwo i dlatego powinno
mie¢ pewno$¢ co do jakosci zamawianych materiatow i pod-
dawac ocenie kazdego dostawce.

Streszczenie

W artykule przedstawiono wymagania normy PN-EN 1SO
9001:2009 dotyczace wyboru i oceny dostawcow. Nastepnie
opierajac si¢ na metodzie badania dokumentéw i wywiadzie
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bezposrednim opisano sposdb postgpowania przy ocenie
i wyborze dostawcow w przedsigbiorstwie produkcyjnym
zajmujacym si¢ wytwarzaniem cze$ci do pojazdéw mecha-
nicznych oraz konstrukcji stalowych. Przeanalizowano pro-
cedure zakupow stosowang w analizowanym przedsigbior-
stwie, w ktdrym zostat udokumentowany i wdrozony system
zarzadzania jakos$cig zgodny z mig¢dzynarodowa normag ISO
9001:2008, obejmujacy wszystkie obszary przedsigbiorstwa.
W pracy przedstawiono metody oceny dostawcow stosowane
w badanym przedsiebiorstwie. Opisano takze sposob kwali-
fikowania dostawcow do trzech grup — w zaleznosci od stop-
nia zdolnoéci do spetnienia postawionych kryteriow.
Podsumowujac, praca konfrontuje wytyczne zawarte
w normie ISO 9001:2008 dotyczace wyboru i oceny dostaw-
cow, z praktycznymi dzialaniami w tym zakresie realizowa-
nymi w matym przedsicbiorstwie produkcyjnym. Autor
wskazuje kluczowe elementy, na ktére mate przedsigbior-
stwa produkcyjne powinny zwraca¢ szczegodlng uwage wy-
bierajgc i oceniajac dostawcow.
Stowa kluczowe: ocena dostawcdw, wybor dostawcéw, 1SO
9001, rozwdj dostawcow
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