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Wykorzystanie metody AHP

jako modelu decyzyjnego

w procedurze weryfikacji dostawcodw
wybranego przedsiebiorstwa

Ocena dostawcow, np. zgodnie z norma PN-EN
ISO 9001:2009!, powinna definiowaé ich zdolnosé
do spelnienia wymagan odbiorcy. Wymagania od-
biorcy w ramach podejmowanej decyzji zakupowej,
po ich szczegdlowej identyfikacji i ocenie wartoéci
wazonej poszezegélnych skladnikéw, powinny byé
przedstawione dostawcom. Jak wskazuje bogata li-
teratura przedmiotu?, weryfikacje dostawcéw nale-
7y przeprowadzaé cyklicznie 1 w ramach $cisle zde-
finiowanego planu.

Obok oczywistych systeméw definiowania do-
staweow, uwzgledniajacych typ dostarczonych
przez nich produktéw (towardéw), powstaje jesz-
cze istotna kwestia wyboru miernikéw globalnych
ocen dostaw tej samej kategorii produktowej. Je-
¢li rynek danego dobra jest rynkiem nabywcy, na
ktérym dostepnosé danego dobra nie jest kwestia
problematyczna, mierniki takie sa szczegdlnie
istotne. Artykul omawia propozycje zastosowa-
nia wybranej metody wielokryterialnej do analizy
dostaw.

Ocena dostawcow odbywa sie z reguly na podsta-
wie danych historycznych, obejmujacych analize
dotychczasowej wspblpracy z dostawca. Dopiero po
jego negatywnej weryfikacji lub w wyniku poszuki-
wania tanszych albo opartych na nowoczeéniejszej
technologii zrbédel dostaw nastepuje rozszerzenie
kregu faktycznych dostawcéw. Dlatego tez istotna
jest jak najczestsza weryfikacja jakoéci wspolpracy
z dotychczasowymi dostawcami. Pogorszenie wsp6l-
pracy, zwlaszcza w aspekcie jakosciowo-cenowym,
powinno by¢ istotnym sygnalem poszukiwania no-
wych grup dostawcow.

Czynniki zakupowe, bedace podstawa decyzji za-
kupowych, z zasady sa pochodna zapotrzebowania
rynkowego ksztaltowanego popytem oraz mozliwo-
éciami podazowymi przedsiebiorstwa zaspokaja-

! Por. Polska Norma PN-EN ISO 9001:2009 Systemy zarzadzania
jako$cig. Wymagania.

2 Por. m.in.: J. Lunarski, Systemy jakoéei, normalizacji i akredy-
tacji w zarzqdzaniv organizacjami, Politechnika Rzeszowska, Rzeszéw
2007; J. Sep, R. Pertowski, A. Pacona, Techniki wspomagania zarzqdza-
nia jakoéeiq, Politechnika Rzeszowska, Rzeszéw 2007,

jacego rynkowy popyt. Podaz reprezentuja przede
wszystkim mozliwoéci produkeyjne, do ktérych
zrealizowania sa niezbedne odpowiednie zakupy?®.
Istotna jest rowniez kwestia oplacalnoéci produkgji,
a wiec 1 ceny komponentéw produkeyjnych, deter-
minujaca sam fakt podejmowania dzialalnosci go-
spodarcze]

Koncepcja doboru dostawcow
i ich ocena w dotychczasowych
badaniach

Analiza dostawcow laczy w sobie dwa kluczowe
elementy logistyki: procedury fizyczne i procedury
informatyczne. Dane proceséw fizycznych sa groma-
dzone w systemach informacyjnych i stanowia pod-
stawe do dokonywania analiz weryfikujacych do-
tychczasowy charakter wspoélpracy.

Na fakt korelacji pozycji rynkowej przedsiebior-
stwa z doborem dostawcow zaréwno w kwestiach
ceny, ja réwniez terminowosci i jakoéci dostaw
zwracal juz uwage chociazby M.E. Porter*. Pro-
blem strategii doboru dostawcow jest tym istot-
niejszy, z im wiekszej liczby komponentéw sktla-
da sie produkt finalny przedsiebiorstwa badz w im
wieckszym asortymencie handlowym dziata przed-
sigbiorstwo. Obecnie istnieja w nauce dwa odmien-
ne podejécia do rozwigzywania tak zdefiniowane-
go problemu.

Pierwszym jest wskazanie celowosci maksyma-
lizacji liczby dostawcow w kierunku szukania firm
specjalizujacych si¢ w wytwarzaniu konkretnych
typéw doébr. Ma to miejsce zwlaszcza w tych przy-
padkach, w ktérych dostawca jest producent da-
nego dobra. Wychodzi sie tu z zalozenia, ze wy-
tworca:

3 Por. m.in.: C. Skowronek, 7. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przed-
sigbiorstwie, PWE, Warszawa 2008; 1. Durlik, InZynieria zarzqdzania,
Placet, Katowice 1993; J. Bendkowski, G. Radziejowska, Logistyka
zaopatrzenia w przedsigbiorstwie, Politechnika Slaska, Gliwice 2005;
J. Liuezak, Zarzqdzanie dostawami, Oficyna Wydawnicza , Sami Sobie”,
Poznan 1998.

4+ MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
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V¥ ma do$wiadczenie w wytwarzaniu danego do-
bra, co gwarantuje jego wysoka jakoéé¢; dodatkowo
jakoéé ta jest wymuszona mozliwoscia obnizenia
rynkowej wartoéci marki, bedaca pochodna rozprze-
strzeniania sie informacji o ewentualnych zastrze-
zeniach ktoregos z odbiorcow;

V¥ dysponuje wystarczajacymi mocami produk-
cyjnymi, by zapewnié dostawy rowniez w systemie
JIT;

V¥ zwrot niezuzytych (niesprzedanych) kompo-
nentéw do ich producenta bedzie mniej problema-
tyczny (ré6wniez dla samego dostawcy) i nie wply-
nie negatywnie na kontynuacje wspolpracy; takze
wymiana jakosciowo nieprzydatnych dostaw bedzie
mniej problematyczna.

Podejécie przeciwne do wezeéniej opisanego pole-
ga na ograniczaniu liczby dostawcow, a nawet sie-
ganiu do rozwiazan opartych na konstrukcji single
sourcing (tu: jednego zrédla). W teorii podejscie to
powinno zapewnic:

V¥ dzielenie sie innowacjami — jest to, jak sie wy-
daje, zasadnicza cecha tego systemu, zwlaszcza je-
éli dany dostawca jest powiazany z odbiorca na za-
sadzie wylacznosci®;

V¥ dostosowanie jakosci do wymagan odbiorcy;

V¥ obnizenie kosztéw dostaw — kosztéw trans-
portowych oraz handlowych, wynikajacych m.in.
7z zamawiania wigkszych partii towaru u jednego
dostawcy, a takze wlasnych kosztéow administra-
cyjnych wynikajacych z mniejszego zaangazowania
czasowego wlasnych pracownikow dzialu logistyki;

V¥ uzgadnianie harmonograméw produkecji i do-
staw®.

Podejécie minimalizujace liczbe dostawcow jest
o tyle korzystne dla odbiorcy (zwlaszcza przy wpro-
wadzaniu na rynek innowacyjnych produktow),
o ile ma on mozliwo§é uzyskania wylacznoéci na do-
stawy danego typu dobra od konkretnego dostawcy
— producenta. Konstrukcje oparta na koncepcji sin-
gle sourcing mozna bez watpienia uznac za atrak-
cyjna z punktu widzenia celéw zarzadzania opera-
cyjnego oraz korzys$ci wynikajacych z mniejszych
kosztéw biezacych. Jest ona jednak obarczona du-
zym ryzykiem, zwiazanym z:

V¥ rezygnacja dostawcy z dzialalnosci gospodar-
czej w danym segmencie rynku bez wezeéniejszego
porozumienia z odbiorca;

V¥ zdarzeniami losowymi’.

5 Por. np. system produktéw PLP w: L. Michalczyk, Rynek PLP
wielkopowierzchniowych detalistow sieciowych FMCG w Polsce, ,Han-
del Wewnetrzny” 2012, nr 2, s. 64-78.

5 Por.: M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw,
PCLD, Warszawa 2000, s. 230-231; T. Urbanczyk, Sieci dostaw, w: Lo-
gistyka w biznesie, M. Ciesielski, (red.), PWE, Warszawa 2008, s. 175.

" W literaturze przedmiotu z reguly podaje sie tzw. przypadek
Albuquerque, w ktérym Ericsson, opierajacy sie na konstrukeji single
sourcing, stracit znaczace udzialy w rynku na rzecz Nokii — por. sze-
rzej: A. Norman, U. Jansson, Ericsson’s Proactive Supply Chain Risk
Management Approach after a Serious Sub-supplier Accident, ,Interna-
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Kolejna problematyczna kwestia w kooperacji do-
stawca—odbiorca w konstrukcji single sourcing jest
okres wypowiedzenia uméw. Umowy te sa z regu-
ly dlugoterminowe i zapewniaja okresélone korzyéci
obu stronom, niemniej stwarzaja rozwigzania mo-
nopolizujace rynek z punktu widzenia odbiorcy. Co
do zasady uniemozliwiaja tez biezace negocjacje ce-
nowe 1 stwarzaja ryzyko, ze jesli:

1) cena bedzie zawyzona w stosunku do bieza-
cej wartoéci rynkowej, odbiorca bedzie musial ja
zaplacié;

2) cena bedzie zanizona — dostawca zrezygnu-
je z dzialalnoéci w tym segmencie, lacznie z likwi-
dacja przedsiebiorstwa (i ewentualnym zalozeniem
kolejnego).

Ryzyko rynkowe w okresie od ustalenia ceny
(z reguly nie p6zniej niz przed rozpoczeciem pro-
cesu produkcji danych dobr) do momentu ich do-
stawy ponosi odbiorca. Wydaje sie wiec, ze kon-
strukcja single sourcing nie jest dla niego w petni
korzystna, gdyz wylacza dane dobro z gry rynko-
wej, opartej na negocjacjach, w ktorych cena jest
ustalana na podstawie biezacej wartosci débr na
rynku, a nie kalkulacji producenta (w tym przy-
padku — wedlug modelu koszt plus).

Klasyfikacja dostawcéw jest tez pochodna sto-
sowania norm ISO, przede wszystkim punktu 7.4
ISO 9001, definiujacego m.in. potrzebe opracowania
systemu ocen dostawcow pod katem wymagan ja-
kosciowych. Zagadnienie ujete w tym punkcie ISO
9001 mozna tez odnieéé¢ do szerokiego rozumienia
jakoéci, definiowanego jako typologia 1 ocena 0g6-
tu proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie oraz
w jego relacjach z otoczeniem. Jak slusznie zauwa-
zyli m.in. R. Wolniak i B. Skotnicka-Zasadzien, na-
lezy dazyé¢ do wypracowania dlugotrwalych relacji
wspolpracy, opartych na stalej wymianie informacji
produktowych®. Dlatego tez analiza mechanizméw
kontroli jakoéci u dostawcy jest tak istotna. Pozwa-
la ona bowiem, jeéli sa stosowane zasady zaufania
i wiarygodno$ci, na ograniczenie wlasnych dzialan
z zakresu kontroli jakoéci.

Ponadto M. Ciesielski zwrécit uwage na sche-
matycznoéé procesu zakupéw prowadzonych zgod-
nie z zasadami zarzadzania lancuchem dostaw®.
W tym aspekcie ocena dostawcow wydaje sie jed-
nym z kluczowych elementéw réwniez z tego powo-
du, ze wplywa na tworzenie przeswiadczenia co do
zasadnoséci kontynuowania lub zaprzestania dal-
szej wspolpracy.

tional Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2004,
Vol. 34, No. b, s. 434-456.

8 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania
satysfakcji klienta i oceny dostawcow, Politechnika Slaska, Gliwice
2008.

® Logistyka w biznesie, jw.



7 kolei m.in. G. Pakula laczy wybdér dostawcy
z zakresem 1 charakterystyka dostosowania do ce-
low strategicznych odbiorcy?®.

Tworzone mechanizmy oceny dostawcow musza
uwzgledniaé rozpoznanie jego zdolnoéci do realiza-
¢ji oczekiwan odbiorcy. Zwraca sie na to uwage cho-
ciazby w punkcie 7.4.2 normy ISO 9004 (,Wytyczne
doskonalenia funkcjonowania”) gléwnie pod ka-
tem poréwnania parametréw dostawy gwarantowa-
nej przez danego dostawce z jego konkurencja, czyli
z tym, co mozna uzyskaé na konkurencyjnym ryn-
ku. Takie podejécie pozwala na tworzenie rankin-
gow dostawcow. Pewna synteze stosowanych ocen
dostawcow zawiera praca M. Dabrowskiej-Mitek,
wyrdzniajaca m.in. metody: punktowej oceny, gra-
ficzna 1 wskaznikowa!l.

Dostawcy analizowanego w tym artykule przed-
siebiorstwa funkcjonuja przede wszystkim w bran-
7y spozywcze). Zgodnie z obowiazujacymi przepisa-
mi'? powinni oni wdrozy¢ system HACCP (Hazard
Analysis and Critical Control Point), obejmuja-
cy dzialania chronigce klientéw przed utrata zy-
cia badz zdrowia w wyniku konsumpcji produktow
spozywczych. Jego wdrozenie powinno w zamierze-
niu chronié¢ konsumentéw przed ryzykiem biologicz-
nym, chemicznym czy fizycznym, zwlaszcza w za-
kresie zanieczyszczen zywnoéci. Ma ono na celu
przede wszystkim dyscyplinowanie przedsigbiorstw
w kierunku zapewnienia bezpieczenstwa wytwa-
rzanych wyrobéw, a takze ograniczenia ryzyka wy-
nikajacego z niewlasciwych sposobow jej przecho-
wywania 1 transportowania.

Obok systemu HACCP do§é powszechnie, zwlasz-
cza w Kuropie, sa stosowane réwniez inne standar-
dy, bedace pochodna rozporzadzen wspélnotowych!®,
takie jak: niemiecka QS (Qualitdt und Sicherheit),
brytyjski BRC (British Retail Consortium) Stan-
dard czy niemiecko-francusko-wloski IFS (Interna-
tional Food Standard)'.

W éwietle przeprowadzonych badan autorskich'®
w dzialach logistyki przedsiebiorstw dominuje wy-

0 G, Pakula, Jak zapewnié odpowiedniq jakoéé dostaw. Zarzqdza-
nie jakoéeiq w praktyce, Wyd. Wiedza i Praktyka, Warszawa 20086.

1 M. Dabrowska-Mitek, Ocena dostawcéw w przedsigbiorstwach
handlowych, ,Problemy Jako$ci” 2007, nr 2; K. Kowalska, Logistyka
zaopatrzenia, AE w Katowicach, Katowice 2005; G. Pakula, Jak za-
pewnic odpowiedniq jakoéé dostaw..., jw.; 7. Sariusz-Wolski, Iloécio-
we metody zarzqdzania logistycznego w przedsigbiorstwie, Wyd. TSZ,
Torun 1997.

2 Przede wszystkim ustawy z 11.05.2001 r. o warunkach zdrowot-
nych zywnoéei i zywienia (DzU nr 63, poz. 634, z pdZn. zm.).

3 Wynikajace m.in. z przepiséw: WE 178/2002, WE 2073/2005, WE
1881/2006.

1 Szerzej: The BRC Global Standard for Food Safety, British
Retail Consortium, London 2007; S. Henson, The Role of Public and
Private Standards in Regulating International Food Markets, INTRC
Symposium Food Regulation and Trade, Bonn 2008; International Food
Standard for Auditing Retailer and Wholesalers Branded Food Prod-
ucts, IFS | Berlin 2007.

% Por. L. Michalezyk, Metody doboru dostawedw — ujecie retrospek-
tywne, ,Zeszyty Naukowe TD UJ. Seria: Ekonomia i Zarzadzanie” 2012,
nr 1(14), s. 38-56.

korzystanie metody ABC w procedurach dobo-
ru dostawcéow. Metoda ta réznicuje rygorystycz-
noéé¢ doboru dostawcéw 1 uzaleznia ja od klasyfika-
¢ji asortymentowej. Im mniej istotny surowiec dla
calego procesu produkcji, tym mniej rygorystycz-
ne normy stosuje sie do oceny dostawcoéw tego su-
rowcal!é. To podejscie — racjonalne z punktu widze-
nia ekonomizacji prac dzialéw logistyki — wzbudza
jednak kontrowersje z punktu widzenia logiki pro-
cesowej. W tym aspekcie pojawienie si¢ niepelno-
wartosciowego lub np. zbyt drogiego komponentu
moze zasadniczo wplywaé na jako§é calego pro-
duktu lub obnizaé jego konkurencyjnoséé cenowa
albo oplacalnoéé wytwarzania. W niniejszym arty-
kule proponuje sie odejécie od tej metody na rzecz
budowy modelu wykorzystania metod opartych na
wartosciach wagowych poszczegélnych czynnikow
— np. metod wielokryterialnych, takich jak cho-
ciazby metoda AHP.

Analiza dostawcdw z zastosowaniem
metody AHP

Racjonalne podejsécie do tworzenia lancucha do-
staw powinno byé metodyczne. Podejécie oparte
na wykorzystaniu metody AHP (Analityc Hierar-
chy Process) pozwala nie tylko zdefiniowaé czynni-
ki wplywajace na powstanie danego zjawiska, ale
réwniez oceni¢ ich wage 1 znaczenie na podstawie
analizy czterech kluczowych kryteriéow okreélaja-
cych przydatnosé danej metody dziatan w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem. Sg nimi: korzy$ci, szan-
se, koszy 1 ryzyko. Kazdy z tych czynnikéw moze
by¢ okreslony jako istotny zaréwno na podstawie
skali istotnosci, jak 1 ,wartoéci wazonej”. Metoda
AHP pozwala réwniez na matematyczne (liczbo-
we) poroOwnanie kryteridow jakosciowych z iloscio-
wymi z punktu widzenia ich istotnosci dla osoby
oceniajacej'’.

Za kluczowe elementy analizy uznano kryte-
ria doboru dostawcow wyszczegdlnione w modelu
SCOR (Supply Chain Operation Reference).

Nadanie wartoséci (mierzalnoéci) wybranym ce-
chom oparto na kategoriach relatywnych. Wymaga
to wiec przeciwstawienia sobie cech — kazdej z kaz-

16 Zblizone uwagi m.in. w: C. Skowronek, 7Z. Sarjusz-Wolski, Logi-
styka w przedsiebiorstwie, jw.

17 Nalezy tez zwrdcié uwage na fakt, ze nawet czynniki jakoscio-
we nie sg pozbawione istotnych elementéw warto$ciowania, stosowa-
nych dla czynnikéw ilo§ciowych. Przykladowo wadliwoéé czy nieter-
minowo$é dostawy powodujg okreélone konsekwencje w kategoriach
kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo. Warunki ptatnoéei row-
niez majg wplyw na koszt w kategoriach czy to pojawienia sie kosz-
téw finansowych wynikajacych z koniecznoécei szybszego pozyskania
zrodet finansowania transakeji, czy kosztéw utraconych szans, wyni-
kajacych z mozliwoéei innego biezgcego wykorzystania posiadanych
§rodkéw finansowych, np. w postaci zaktadanych krétkoterminowych
lokat.
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da — i utworzenia w konsekwencji hierarchii cech.
In definitio mozna przeciwstawié¢ kazdej z cech kaz-
da inna ceche pod warunkiem, ze dotyczy ona tego
samego podmiotu, zjawiska badz procesu. W kon-
sekwencji prezentowany model oceny dostawcow
mozna traktowaé jako model bedacy podstawa
dzialan z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem,
z takim jednak zastrzezeniem, ze analizowane da-
ne moga byé rézne dla ré6znych podmiotéw, moga
tez zmieniaé si¢ w czasie nawet dla tych samych
podmiotow!s,

W dalszych rozwazaniach jako kluczowe wyod-
rebniono cechy najczeéciej sygnalizowane w litera-
turze przedmiotu'®, a mianowicie:

1) cene,

2) warunki platnoéci,

3) jakosé,

4) mozliwoéci 1 dostepnoéé obslugi serwisowej
gwarancyjnej 1 pogwarancyjnej oraz wymiany,

5) terminowoéé dostaw,

6) podatnoéé dostawcy na innowacje sugerowane
przez odbiorce,

7) mozliwosci produkeyjno-logistyczne dostawcy,

8) lokalizacje,

9) doéwiadczenie produkeyjne,

10) charakterystyke opakowan,

11) relacje dostawcey z otoczeniem,

12) mozliwoéci komunikacyjne.

Analiza badan

Badaniami, ktérych celem bylo tworzenie modelu
,wartoéciowania” dostawcow, objeto jedno z przed-
siebiorstw handlowych specjalizujacych si¢ w han-
dlu artykulami spozywczymi, w tym zaklasyfiko-
wanymi do kategorii PLP%. Przedsiebiorstwo to
funkcjonuje na rynku ogélnopolskim i jest zarza-
dzane w systemie dywizjonalnym.

Jako metode badan przyjeto metode AHP. Meto-
da ta ,nawiazuje do procesu decyzyjnego w partycy-
pacyjnym stylu zarzadzania przedsiebiorstwem”?!.
Opracowujac wariantowe modele addytywne, okre-

8 Por. W. Sikora, Badania operacyjne, PWE, Warszawa 2008,
s. 11-12.

¥ Por. m.in.: 8. Krawczyk, Logistyka w zarzqdzaniu marketin-
giem, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 185-186; M. Mitek, Klasy-
fikacja i ocena dostawcedw na przykladzie Przedsiebiorstwa Wyrobéw
Cukierniczych Odra SA, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2008,
nr 10, s. 2; K. Pratat-Kubiszewska, Kryteria wyboru dostawey — prze-
glad wynikéw badarn, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2002,
nr 6, s. 6-9.

2 Na temat konstrukeji PLP wielkopowierzchniowych detalistéw
— por. m.in.: L. Michalezyk, Rynek PLP wielkopowierzchniowych deta-
listow..., jw. Konstrukeja PLP dotyczy produktéw sprzedawanych pod
markg wlasna firmy handlowej, ktéra nie jest faktycznym (,fizycznym”)
producentem, ale pod ktérej logo sprzedawane sg produkty, np. Tesco
Value.

21 1. Michalezyk, Wykorzystanie metody AHP w definiowaniu wy-
branych aspektow motywacyjnych pracownikow, ,Kkonomia Menedzer-
ska” 2011, nr 9 (1), s. 126.
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§lono skale wartosciowania priorytetow. W tym za-
kresie przyjeto skale poréwnan opracowana przez
T.L. Saatyego?’. Zgodnie z zalozeniami metody
AHP etapami badan byly:

1) okreslenie celu,

2) zdefiniowanie problemu,

3) wyszczegdlnienie kryteriow i subkryteriow,

4) okreslenie grup eksperckich respondentow,

5) zebranie opinii respondentéw z wykorzysta-
niem metod ankiety i wywiadu,

6) porownanie elementéw parami (kazdy z kaz-
dym) w celu ustalenia wartoéci wazonej gléwnych
kryteriow miedzy soba oraz subkryteriéw w ramach
poszczegblnych kryteridéw glownych,

7) prezentacja wynikéw wedlug modelu skali
preferencji T.L. Saaty'ego,

8) zastosowanie macierzy poréwnan poszczegdl-
nych priorytetow do glownych kryteriéw,

9) oszacowanie sily zaleznoéci miedzy poszczegdl-
nymi kryteriami z zastosowaniem testow X-kwadrat
(jako wspdlezynnika asocjacji),

10) opracowanie wariantowych modeli,

11) poréwnanie wariantowych modeli miedzy so-
ba w odniesieniu do wszystkich subkryteriow.

Zalozono rdézna warto$¢ wazona odpowiedzi po-
szczegolnych grup respondentéw. Zostala ona uza-
lezniona od miejsca lokalizacji w strukturze hierar-
chicznej firmy. I tak odpowiedziom:

V¥ 0s6b zarzadzajacych (dyrekcji w centrali oraz
dyrektorom oddzialéw) nadano wartoécé 2,0,

V¥ osobom kierujacym dziatlami logistyki w od-
dzialach (odpowiadajacym za zamdwienia) — war-
tosc¢ 1,5;

V¥ pracownikom dzialéow logistyki — war-
tosé 1,0;

V¥ pracownikom dzialéw finansowych i kontroli
jakoéci — wartosé 0,5.

Podstawowe pytanie analizy dotyczylo zakresu
wagi czynnikéw determinujacych podjecie decyzji
zakupowej. Zadane respondentom pytania pokaza-
no w tabeli 1. Uwzgledniono w niej podzial wedlug
kategorii kryteriéw gltéwnych i subkryteriow, zdefi-
niowanych na podstawie skali priorytetéw T.L. Sa-
aty'ego.

W badaniach poddano analizie kategorie korzysci,
szans, kosztow 1 ryzyka w ujeciu kazdego ze wska-
zanych kryteriéw gléwnych i subkryteriow. Wymie-
nionym wezeéniej grupom pracowniczym, Ktérym
przypisano charakter ekspertow, postawiono glow-
ne pytanie badawcze: ,Jakie czynniki maja cha-
rakter decydujacy w ksztaltowaniu ich oczekiwan
w stosunku do dostawcy?”, oraz polecenie uszerego-
wania podanych kryteriow i subkryteriow, a takze

2 T.1L. Saaty, The Analytic Hierarchy Process, RWS Publications,
Pittsburgh (PA) 1996.



Tabela 1
Przyjete pytania ankiety uszeregowane w formie kryteriow i subkryteriow

Lp. Kryterium gléwne Subkryterium
1 Cena
1.1 Wysoko§é ceny
1.2 Koszty dostawy
1.3 Koszty zwrotéw
14 Gotowoéé do negocjacji cen
2 Warunki ptatnoseci
2.1 Mozliwoéé uzyskania kredytu kupieckiego
2.2 Mozliwo§é dostosowania terminu platno$ci do cyklu obiegu gotéwki

u odbiorcyl
2.3 Pozycja finansowa dostawcy
3 Jako$é dostarczonego towaru
3.1 Zgodnoéé z normami jako§ciowymi odbiorcy
3.2 Gwarancje jako$ciowe
3.3 Wystepowanie kontroli jako$ci u dostawey
3.4 Szybkosé reakeji dostawey na postulaty jakosciowe odbiorcy
3.5 Posiadanie przez dostawce certyfikatéw jakoéei
4 Wymiana towaru
4.1 Niekonfliktowa wymiana towaru pelnowartoéciowego niesprzedanego
4.2 Niekonfliktowa wymiana towaru uszkodzonego
5 Terminowoéé dostaw
5.1 Mozliwoéé dostaw ,na telefon” w systemie JIT
5.2 Szybkoséé dostawy
5.3 Termin realizacji nieprzewidzianych dostaw, bedacych reakejg na zmiany po-
pytu
6 Podatnoéé na sugestie innowacyjne sygnalizowane przez
odbiorce

6.1 Gotowoéé do realizacji zaméwien na warunkach odbiorcy
6.2 Elastyczno$é dostawey jako tatwo$§é wprowadzania zmian
7 Mozliwoéei produkeyjno-logistyczne dostawey
7.1 Zdolnoéci produkeyjne
7.2 Zdolnoéci logistyczne realizacji dostaw
7.3 Elastyczno$é organizacyjna i umiejetnoéci zarzadeze dostawey
8 Lokalizacja dostawcy
8.1 Odleglosé
8.2 Mozliwoéei infrastruktury komunikacyjnej
8.3 Narodowos¢ i krag kulturowy dostawcy
8.4 Zrbdla pozyskiwania komponentéw i towardéw przez dostawce
9 Doéwiadezenie produkeyjne
9.10 Referencje i rekomendacje innych odbiorcéw w stosunku do danego dostawcy
9.11 Tradycje i specjalizacja dostawey w obstudze danego asortymentu
9.12 Obstugiwani klienci i ich liczba
10 Charakterystyka opakowan
10.1 Trwalosé
10.2 Estetyka kolorystyczna
11 Relacje dostawcy z otoczeniem
11.1 Zachowywanie norm ochrony §rodowiska
11.2 Pozytywne relacje z kontrahentami
11.3 Spelnianie przez dostawce przepiséw prawnych
12 Mozliwoéei komunikacyjne z dostawea
12.1 Korzystanie z sieci internetowych
12.2 Mozliwoéé kooperacji w ramach wspélnej sieci intranetu

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

nadania im znaczenia wazonego w ukladzie porow Zdefiniowane ,wartosci wzgledne” poszczegblnych
nania parami kryteriow miedzy soba oraz kazdego subkryteriéow powinny byé zmodyfikowane poprzez
subkryterium z innymi subkryteriami w ramach te- okreslenie ich wartosci bezwzglednych. Ogélnym ce-
go samego kryterium. Przykladowe wyniki dla za- lem takich dzialan jest odpowiedZz na pytanie: w ja-
rzadu prezentuje rysunek. kim stopniu zmniejszanie danego skladnika mozne

Na podstawie przeprowadzonych badan zde- byé¢ dla przedsigbiorstwa ,niwelowane” wzrostem
finiowano kategorie optymalnych dostawcow innego skladnika. Taka informacja moze mieé za-
z uwzglednieniem trzech kluczowych parametrow: sadnicze znaczenie dla kazdego dostawcy, a przeka-
ceny, jakosci, terminowosci dostaw. Wyniki poka- zanie jej przez nabywce pozwala odpowiednio dosto-
zano w tabeli 2. sowac polityke dostaw.
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Na podstawie opisanej analizy wielokryterialnej
tworzy sie modele addytywne analizujace opcyjnie
kategorie wyboru dostawcow.

Tworzenie modeli wyboru dostawcow

Analiza wyboru dostawcéow z wykorzystaniem
metod wielokryterialnych musi przewidywaé pola-
czenie kategorii: korzysci, mozliwosci, szans 1 kosz-
tow. W tym aspekcie konieczne jest przede wszyst-
kim poréwnanie wynikéw analizy pojedynczego
subkryterium (Gako korzysci) z subkryteriami opcyj-
nymi, ktorych realizacja nie zostala przeprowadzo-
na w zwigzku z realizacja danego subkryterium (ja-
ko utraconych szans). Na tej podstawie tworzy sie
modele osiagania celow od ich najwyzszej wartosci
do najnizszej. Ten etap wiaze sie jednak bezposred-
nio z realizacja cel6w postawionych zarzadowi przed-
sigbiorstwa przez wlascicieli kapitalu (przedsigbior-
stwa). Przy ich analizie nalezy rozwazy¢ problem: ile
razy istotniejszy staje sie dany czynnik od czynnikéw
opcyjnych (lub wariantowych) osiagniecia danego ce-
lu. Przykladowo, o ile wazniejsza jest dla przedsie-
biorstwa nizsza cena pozyskania danego dobra niz
inne, pozacenowe warunki dostawy (np. szybkosc,
jako$é, terminowosc). W tym celu wystarczy porow-
na¢ wartoéci priorytetow lokalnych (esli analizu-
je sie problem z tego samego priorytetu globalnego)
lub priorytetow globalnych (w ramach analizy calo-
$ciowej). Mozna tez utworzyé addytywny model zin-
tegrowany, poddajacy analizie calo$¢ populacji prio-
rytetow, korzystajac np. z ponizszego wzoru:

YFp=Aml+ Am2 +...+ Amn,

Gdzie:

Fp — globalna funkcja priorytetowa;

Aml, ..., n — priorytet lokalny uznany jako sktad-
nik modelu.

W takim ujeciu definiuje si¢ model, ktéry cha-
rakteryzuje sie najwyzszym wskaznikiem globalne-
go priorytetu, uwzgledniajac jego poszczegdlne ele-
menty. Elementami tymi sa priorytety lokalne®.

v

Zaprezentowany sposob oceny dostawcow wynika
z implementacji rozwiazan metody AHP do dziatan

% Analiza wzoru — por. L. Michalezyk, Wykorzystanie. .., jw., s.132.

o charakterze logistycznym. Jej celem — podobnie
jak kazdej innej metody o charakterze ekonome-
trycznym — jest racjonalizowanie dzialan podej-
mowanych przez przedsiebiorstwo. W tym przy-
padku odnosi si¢ to do dzialan logistycznych. Nie
mozna jednak zaprzeczyé¢ faktowi, ze o wadze po-
szczegblnych czynnikéw przedsiebiorstwo decyduje
samodzielnie. W artykule zaprezentowano wylacz-
nie przykladowe ujecie metody AHP w dziataniach
zwiazanych z doborem dostawcy. By skutecznie im-
plementowaé te metode, przedsiebiorstwo musi sa-
mo zdefiniowaé kluczowe czynniki dostaw w katego-
riach procesu decyzyjnego, a zatem uwzgledniajac
korzysci, szanse, koszty 1 ryzyko, oraz zastosowad
wskaznik wartoséci wazonej. Jest oczywiste, ze war-
toé¢ wazona poszczegdlnych cech inaczej bedzie wy-
glada¢ w przedsiebiorstwach majacych np. nad-
plynnoéé finansowa, a inaczej w przedsi¢biorstwach
cierpiacych na niedobory finansowe.

Réwnoczeénie, by uzyskaé maksymalizacje ko-
rzyéci z zastosowanego modelu, nalezy poinformo-
wacé o nim dostawcow. Istnieje duza szansa na to, ze
w takim przypadku beda sie oni dostosowywaé do
kluczowych wymagan klienta. Sytuacja taka zdaje
sie racjonalna w gospodarce rynkowej, gdzie co do
zasady o kontraktach handlowych decyduje nabyw-
ca jako ten, ktéory dysponuje wartoscig o najwyz-
szym stopniu wymienialnosci: gotowka lub jej ekwi-
walentami.

Przeprowadzone badanie, jakkolwiek dotyczy po-
jedynczego podmiotu gospodarczego, moze by¢ jed-
nak odnoszone do innych przedsiebiorstw jako moz-
liwy do zastosowania model analizy dostawcéw.
Wydaje sie¢ wskazane informowanie dostawcoéw, ja-
ka wage przedsiebiorstwo przywiazuje do poszcze-
gbélnych kryteriow ich oceny. Dziatania takie mo-
ga by¢ dla przedsiebiorstwa korzystne z co najmniej
z dwoch powodow:

Wprowadzenie miernikéw  obiektywizujacych
procedury oceny i doboru dostawcow daje mozliwosé
ich racjonalnej weryfikacji.

Poinformowanie dostawcéw o zakresie i wadze
poszczegblnych oczekiwan klienta pozwala uniknaé
zadraznien w relacjach handlowych zwlaszcza tam,
gdzie dany dostawca jednego typu dobra jest zara-
zem nabywca innego typu débr, w tym débr, kto-
rych handlem zajmuje sie przedsigbiorstwo dokonu-
jace Klasyfikacji dostawcow.

Using the AHP method as decision” model to verify suppliers in a chosen company in Mato-

polska

Summary

The article discusses the use of the AHP method to classify the suppliers of a chosen foodstuff company. As part of
the analysis, a team of experts was established and evaluation criteria for suppliers were delineated with the scope
of benefits, opportunities, dangers and risks defined for each of the criteria. The template may also be used to evalu-
ate suppliers in other companies, especially production-oriented. The article’s utility consists in providing a decision
process template for selecting suppliers in a competitive market.
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