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Monika ODLANICKA-POCZOBUTT
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem i Organizacji Produkcji 
Politechnika Śląska

Analiza procesu doboru dostawców 
w nowoczesnym przedsiębiorstwie 

produkcyjnym

Wstęp

Zewnętrzne i wewnętrzne uwarunkowania rozwoju współczesnych 
przedsiębiorstw zmieniają zasadniczo ich priorytety i podejście do wielu 
realizowanych przez nie działań. Globalizacja, rozwój rynków elektronicznych 
i coraz bardziej wyraźna indywidualizacja popytu kreują przede wszystkim 
nowy model działania przedsiębiorstw. Dążenie do pozycji konkurencyjnej 
i ograniczenia wewnętrznego potencjału coraz częściej skłaniają 
przedsiębiorstwa do weryfikacji charakteru kontaktów z podmiotami 
funkcjonującymi w ich otoczeniu. Coraz popularniejsze stają się koncepcje 
oparte na wnikliwej analizie i ocenie partnerów, z którymi przedsiębiorstwo 
podejmuje współpracę oraz określeniu strategicznych działań na przyszłość w 
zakresie ustalania źródeł dostaw.

Strategiczne ustalanie źródeł dostaw

Strategiczne ustalenie źródła dostaw wiąże się z poszukiwaniem 
odpowiednich partnerów logistycznych spełniających wymogi przedsiębiorstwa. 
Wstępna selekcja ofert sprzedaży lub dostaw poszukiwanego surowca, 
materiału czy wyżej przetworzonego elementu oraz negocjacje przeprowadzone 
z potencjalnymi dostawcami powinny pozwolić na dokonanie wyboru źródła 
dostaw.

Przed rozpoczęciem procesu wyboru dostawców przeprowadza się 
klasyfikację dóbr, które są przedmiotem zakupu, ze względu na ich niezbędność 
dla procesu wytwarzania lub procesu sprzedaży oraz ze względu na ryzyko 
zakupu. Wpływ poszczególnych, zakupionych dóbr na wynik podstawowej 
działalności firmy można mierzyć za pomocą takich wskaźników, jak np. udział 
w ogólnej ilościowej strukturze zakupu, udział w całkowitych kosztach
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zaopatrzenia, a także według znaczenia dla jakości finalnego produktu i/lub 
według znaczenia dla rozwoju przedsiębiorstwa.

Zwykle tworzy się hierarchię trzech klas i określa je  jako A B C .  Metoda 
klasyfikacji dóbr A B C jest bardzo często wykorzystywana do oceny wartości 
danej grupy dóbr zaopatrzeniowych według wpływu na wynik działalności 
firmy. Według niej:

>  Grapa A to grapa towarów o największym znaczeniu w obrotach 
przedsiębiorstwa, o wysokiej wartości i udziale w zużyciu 
materiałowym,

> Grapa B to grapa pośrednia,
>  Grupa C to materiały o znaczeniu.najmniejszym, dla której winno 

się poszukiwać stałych dostawców oraz najprostszych procedur 
organizacji dostaw [12].

Przy zaopatrzeniu najwięcej uwagi powinno się poświęcać artykułom 
zaliczanym do klasy A, ponieważ wartość ich zapasów jest duża, a wystąpienie 
braków może być związane ze stratami w dochodach przedsiębiorstwa.

Czynniki, które należy uwzględnić podejmując decyzję o wyborze źródeł 
zakupu są szeroko omawiane w literaturze z zakresu logistyki [5, s. 109-11; 9, s. 
330-332; 6, s. 267; 1, s. 201]. Do najczęściej wymienianych kryteriów, 
determinujących wybór dostawców można zaliczyć:

• jakość oferowanych materiałów, surowców i półfabrykatów,
• poziom cen i ich stabilność,
• rzetelność, niezawodność, szybkość i terminowość dostawy, a także 

ich elastyczność,
• odległość od źródła dostaw,
• warunki płatności, zwłaszcza zaś terminy,
• oferowane terminy dostaw elementów lub materiałów,
• warunki reklamacji jakościowych i ilościowych oferowane przez 

dostawcę.
Przedstawiony zbiór kryteriów nie zawsze odpowiada potrzebom analizy 

w konkretnej firmie. Dlatego po sporządzeniu zbioru potencjalnych dostawców 
dokonuje się ustalenia kryteriów, które mają istotne znaczenie dla odbiorcy.

Istnieje wiele metod wyboru dostawcy, opisywanych w literaturze 
przedmiotu [2, s. 73-77; 11, s. 72-77; 13, s. 171-178]. Postępowanie przy 
wyborze dostawcy może zostać ujęte w określony algorytm postępowania, 
zaproponowany przez prof. Krawczyka. Polega on na realizacji poszczególnych 
kroków postępowania, takich jak: krok 1 - ustalenie listy kryteriów i ich 
uporządkowanie, krok 2 - ustalenie wag dla poszczególnych kryteriów, krok 3 - 
określenie reguł obliczania cząstkowych korzyści, krok 4 - obliczenie ocen dla 
kandydatów oraz krok 5 - wybór najlepszego kandydata [8, s. 146-149].

Wybranym powinien być kandydat, który uzyskał maksymalną liczbę 
punktów. Jeżeli uzyskane wskazanie budzi pewne wątpliwości, należy 
uwzględnić, że w trakcie postępowania wprowadza się wiele subiektywnych
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ocen, które mają wpływ na końcowy wynik. Mając wątpliwości, czy oceny były 
uzasadnione, należy powtórzyć postępowanie wprowadzając nowe, 
skorygowane parametry. Nie należy jednak dokonywać „dobierania” 
parametrów z zamiarem wskazania wcześniej upatrzonego kandydata.

Ocena dostawcy za pomocą punktowania powinna stanowić istotną 
pomoc w obiektywizacji postępowania. Nie może jednak być wyłączną jego 
podstawą. Zawsze należy pamiętać, że związki między podmiotami 
gospodarczymi, a takimi są dostawcy i odbiorcy, muszą odpowiadać ogólnie 
obowiązującym standardom kontraktów rynkowych.

Negocjacje z dostawcami

Wstępna selekcja otrzymanych ofert i dokonanie wyboru ofert uznanych 
za poważne i rokujące nadzieję pozwalają na rozpoczęcie procesu negocjacji. 
Jest to element dokonywania ostatecznego wyboru dostawcy. Negocjacje to 
„proces komunikacyjno -  decyzyjny, w którym strony dobrowolnie starają się 
rozwiązać konflikt tak, aby uzyskany rezultat był możliwy dla nich do 
przyjęcia” [3, s. 13]. Podobną definicję negocjacji proponuje Ken Burnett: 
„negocjacje to proces prowadzący do zaspokojenia potrzeb obu stron przy 
zachowaniu równowagi” [4, s. 347],

Proces negocjacji powinien przebiegać według następujących faz: 
prezentacja stanowisk, obrona i „zbijanie” argumentów, poszukiwanie 
sposobów oddziaływania na partnerów przy wykorzystaniu dostępnych 
środków, ocen przyjętych rozwiązań, zastrzeżeń, propozycji i kontrpropozycji, 
wybór rodzaju porozumienia, przyjęcie uzgodnionego rozwiązania, odstąpienie 
od negocjacji, postępowanie arbitrażowe [7, s. 34-35].

Przedmiotem negocjacji w procesie zaopatrzenia materiałowego są 
z reguły następujące zagadnienia:

Z  Uzgodnienia techniczne. Ich wynikiem powinno być pełne 
przekonanie potencjalnego nabywcy, że kontrahent może wykonać 
potrzebne mu materiały względnie wyżej przetworzone elementy lub 
podzespoły w odpowiedniej ilości i jakości.
Z  Uzgodnienia organizacyjno -  techniczne dotyczą możliwości 
sprostania przez dostawcę wymaganiom nabywcy w zakresie terminów 
dostaw.
Z  Technika transportu i przeładunków towarów będących przedmiotem 
wynegocjowanych dostawach. Chodzi tu przede wszystkim 
o uzależniony od technicznych warunków dostawcy i odbiorcy wybór 
środków transportu i ustalenie, czy i w jakich sytuacjach będzie to 
transport własny, a w jakich realizowany na zlecenie przez 
wyspecjalizowane organizacje spedycyjne i transportowe.
Z  Zasady odbioru jakościowego i ilościowego oraz zgłaszania
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i honorowania reklamacji jakościowych i ilościowych w okresie 
realizacji negocjowanych umów.
S  Ceny towaru [ 13, s. 169-171].

Prawidłowe przeprowadzenie negocjacji wymaga właściwego 
przygotowania poprzez zebranie odpowiednich informacji. Jednym ze źródeł 
zewnętrznych informacji w obszarze zakupów są oferty dostawców. Jednakże 
uzyskane informacje cechuje pewna subiektywność, bowiem są one zazwyczaj 
sporządzane przez dostawcę, który zamierza wpłynąć na decyzję potencjalnego 
odbiorcy. Występuje tutaj konflikt interesów pomiędzy odbiorcą a dostawcą, 
gdyż założone cele są rozbieżne. Z tego względu istotne jest prowadzenie 
negocjacji w celu wypracowania wspólnych rozwiązań, zawarcia umowy 
i ustalenia warunków współpracy.

Negocjacje określa się jako efektywne wtedy, kiedy w ich wyniku udaje 
się rozwiązać zasadnicze problemy, utrzymać dotychczasowe stosunki, a nawet 
je polepszyć.

Można wymienić trzy kryteria pozwalające uznać negocjacje za 
efektywne:

• Umożliwiają osiągnięcie „mądrego” porozumienia, które zadowala obie 
strony,

• Przebiegają „sprawnie” - nie są bardziej czasochłonne i kosztowne niż 
to konieczne,

• Są „harmonijne” - bardziej pomagają, niż szkodzą dobrym stosunkom 
interpersonalnym [10, s. 454].
Wybór źródła dostawy i przeprowadzone negocjacje oznaczają 

zakończenie procesu przygotowawczego operacji zakupu i stwarza podstawę do 
formalnego zawarcia umowy sprzedaży lub umowy dostawy.

Klasyfikacja materiałów i dostawców 
w badanym przedsiębiorstwie

Analizę doboru dostawców przeprowadzono w przedsiębiorstwie Alstom 
Konstal S.A., które jest czołowym producentem taboru szynowego w Polsce. 
Firma jest jedną z przemysłowych jednostek operacyjnych (IBU) Koncernu 
Alstom w Europie i zajmuje się głównie produkcją wagonów metra, lekkich 
pojazdów szynowych oraz wagonów transportowych. Pojazdy szynowe różnego 
rodzaju oraz maszyny specjalne produkowane przez firmę, głównie dla potrzeb 
odbiorców krajowych, były również przedmiotem eksportu do wielu krajów 
świata. Firma oferuje szeroki wachlarz produktów dla transportu publicznego 
w zakresie taboru pasażerskiego, towarowego oraz usług i infrastruktury.

Na podstawie przeprowadzonych badań można stwierdzić, że firma 
Alstom Konstal S.A. jest firmą nowoczesną, która dąży do ulepszania
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i utrzymywania kontaktów z dostawcami. We współpracy z nimi podejmuje 
działania, które umożliwiają nawiązywanie bliższych relacji opartych na 
obustronnym zaangażowaniu. W dążeniu do rozwijania długotrwałej współpracy
0 znaczeniu strategicznym szczególną rolę firma przypisuje klasyfikacji 
materiałów i właściwemu doborowi dostawcy.

W firmie istnieje rozdzielenie strumieni materiałowych w postaci grup 
asortymentowych. Kartoteka asortymentowa obejmuje następujące grupy:

>  Komponenty A - materiały o dużym znaczeniu dla wyrobu finalnego 
(wpływie na postać finalną), lub materiały o dużym udziale 
wartościowym w kosztach projektu. Do grupy tej zlicza się: drzwi, okna, 
zestawy kołowe, systemy hamulcowe, systemy napędowe, przekładnie, 
silniki, klimatyzacja, przejścia międzywagonowe.

y  Komponenty B - grupa materiałów, które z uwagi na swoje znaczenie dla 
wyrobu finalnego oraz udział ilościowy i wartościowy w kosztach 
projektu nie zostały zaklasyfikowane w grupie A i C komponentów.

>  Komponenty C - materiały o znacznym udziale ilościowym, a niskim 
wartościowym w kosztach projektu. Do grupy tej zalicza się: artykuły 
złączne, kleje.
Zakup komponentów A jest dokonywany na poziomie Koncernu Alstom, 

gdzie funkcję koordynatora pełni EKC1. Takie rozwiązanie podyktowane jest 
stopniem istotności tych elementów wykorzystywanych w produkcji oraz ich 
wartością. Z uwagi na to, Koncern decyduje o wyborze kluczowych dostawców 
tych komponentów dla wszystkich podległych jednostek produkcyjnych. W 
każdej jednostce produkcyjnej Koncernu wyznaczeni są liderzy sekcji 
komponentów klasy A, odpowiedzialni za koordynację zakupu i dostaw tych 
elementów we współpracy z EKC. Zakup komponentów B i C jest dokonywany 
autonomicznie przez Alstom Konstal podobnie jak w przypadku innych 
jednostek Koncernu.

Za dobór dostawców w firmie Alstom Konstal S.A. odpowiedzialni 
są kierownicy i handlowcy Działu Zaopatrzenia. Dział ten na podstawie 
posiadanego rozeznania na rynku dostawców, otrzymanych ofert, opinii Działu 
Logistyki i Zespołu ds. Oceny Dostawców stale pracuje nad doborem 
optymalnych dostawców materiałów i wyrobów, potrzebnych do produkcji. 
Proces ten ma na celu znalezienie takich dostawców, którzy są w stanie spełnić 
oczekiwania firmy oraz nawiązanie partnerskich stosunków. Proces selekcji 
dostawców w firmie Alstom Konstal przedstawia rysunek 1.

Dział Zaopatrzenia w porozumieniu z Działem Jakości odpowiada 
za opracowanie listy dostawców, którzy powinni zostać poddani audytowi 
w ramach danego projektu. Przeprowadzenie audytów u dostawców pozostaje 
w gestii audytorów SQA2. Przed dokonaniem zakupu odpowiedzialny 
handlowiec Działu Zaopatrzenia dokonuje doboru dostawcy z Listy

1 E K C - E xte rnal K ey C om ponent
2 K oordynato r SQ A  =  K oordynator Jakości D ostaw ców
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Kwalifikowanych Dostawców. Zasadą podstawową jest korzystanie 
z dostawców oznaczonych statusem Główny Dostawca. Jeżeli brak takich 
dostawców na liście, wyboru dokonuje spośród firm oznaczonych statusem 
Dostawca Warunkowy. Korzystanie z Rezerwowych Dostawców jest możliwe 
jedynie w sytuacjach wyjątkowych, np.: gdy dostawca jest monopolistą na 
rynku.

A rk u s z za w ie ra ją cy  
dane o d o s ta w c a c h

dostaw cy
i

Rys. 1. Proces selekcji dostawców
Źródło : o p racow an ie  na podstaw ie m ateriałów  firm y A lstom  K onstal S.A .

W przypadku, gdy na Liście Kwalifikowanych Dostawców nie ma 
odpowiedniej firmy, Dział Zaopatrzenia musi przeprowadzić rozpoznanie rynku.

W firmie Alstom Konstal przyjęto strategię ograniczania liczby 
dostawców. Strategia ta umożliwia firmie lepsze poznanie swoich dostawców 
i budowę bliższych powiązań. Bliska współpraca przedsiębiorstwa z jego 
dostawcami pozwala firmie między innymi na wynegocjowanie 
korzystniejszych warunków cenowych, terminów dostaw, itp.

Po dokonaniu oceny i nadaniu odpowiedniego statusu nowy dostawca 
wpisywany jest na Listę Kwalifikowanych Dostawców tworząc bazę danych. 
Baza danych, oprócz przechowywania w formie komputerowej, jest 
przechowywana w postaci indywidualnych teczek dostawców.

Baza dostawców przedsiębiorstwa obejmuje głównie podmioty 
gospodarcze z terenu Polski i Europy Zachodniej, w mniejszym stopniu 
koncentrując się na dostawach z Europy Wschodniej. W każdej grupie 
asortymentowej figuruje przynajmniej 2-3 dostawców pozycji materiałowych. 
Zasadniczo obowiązuje zasada, że dany poddostawca może być dostarczycielem
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wyłącznie wybranego rodzaju materiałów i surowców. W celu zapewnienia 
właściwej jakości oraz korzystnych cen nabywanych materiałów i wyrobów 
firma przyjęła zasadę ich zakupu bezpośrednio u producenta.

Pracownicy działu zaopatrzenia niekiedy stają przed koniecznością 
zakupu nietypowych, rzadko zamawianych materiałów lub muszą szybko 
znaleźć alternatywnego dostawcę w przypadku nieprzewidzianych problemów 
z dostawami. Baza dostawców firmy pomaga w takich sytuacjach szybko 
i sprawnie znaleźć odpowiedniego dostawcę, dostarczając potrzebnych 
informacji poprzez:

• listę zaakceptowanych dostawców przedsiębiorstwa,
• informacje dotyczące podpisanych kontraktów,
• dane na temat substytutów wykorzystywanych materiałów,
• scentralizowany katalog produktów różnych dostawców,
• informacje o innych dostawcach i ich produktach.

Funkcjonalność ta może być również wykorzystywana do wyszukiwania 
zamówień podobnych, w celu konsolidacji drobnych zamówień w większe, co 
pozwala na korzystanie z rabatów cenowych i pozwala zmniejszyć liczbę 
pojedynczych transakcji.

Baza dostawców umożliwia firmie zwiększenie przejrzystości strategii 
zakupowej. Rozwiązanie to wspomaga zarządzanie pełnym cyklem 
zaopatrzenia, od analiz i wyboru dostawców, poprzez kontrolę procesu 
zamówień i dostaw, po kompleksowe informacje na temat dostawców. Dzięki 
temu pomaga obniżyć koszty własne zakupu, magazynowania oraz ułatwia 
kontrolę ilościową i wartościową zakupów. Baza umożliwia dotarcie do 
szerokiego grona dostawców, oszczędność czasu i. przejrzystość procesu 
przetargowego.

Proces negocjacji w badanym przedsiębiorstwie

W Firmie warunki zakupu i dostaw z dostawcą na podstawie ustalonej 
strategii negocjuje Dział Zakupów. Proces negocjacji zorientowany jest na 
nawiązanie długoterminowej współpracy. Alstom Konstal kładzie nacisk na 
zaangażowanie się dostawcy w jak najwcześniejsze stadia powstania wyrobu 
gotowego firmy. Zwraca się szczególną uwagę na możliwości dostawców 
w zakresie zapewnienia jakości, niezawodności i bezpieczeństwa -  co jest 
przedmiotem audytu.

Głównym celem negocjacji jest uzgodnienie spraw spornych, zwłaszcza 
takich jak: minimalna wielkość zamówienia, wybór strategii kształtowania i 
kontroli zapasów, w przekroju poszczególnych grup produktów oraz wskaźniki 
obsługi logistycznej. Zagadnienia logistyczne, na etapie prowadzenia negocjacji 
Dział Zakupów uzgadnia z działem koordynacji dostaw.



Tabela 1 przedstawia ramowe wymagania logistyczne, które są podstawą 
procesu negocjacyjnego. Szczególne uzgodnienia z dostawcą są niezwłocznie 
przekazywane Kierownikowi Koordynacji Dostaw.

Tabela I. Wymagania w zakresie wielkości dostaw poszczególnych typów
materiałów

Typ materiału M inimum M aximum Opcja
chemia 1 zlecenie produkcyjne 2 zlecenia 

produkcyjne
Dostawy KANBAN/Double 
Bin / dostawy na żadanie

elem ent gotow y [wg rys) 1 zlecenie produkcyjne 3 zlecenia 
produkcyjne

blacha 1 zlecenie produkcyjne 3 zlecenia 
produkcyjne

profile , rury, kątowniki, pręt}', 1 zlecenie produkcyjne 3 zlecenia 
produkcyjne

odlew 1 zlecenie produkcyjne 3 zlecenia 
produkcyjne

elektryka 1 zlecenie produkcyjne 1/3 projektu Dostawy KANBAN/Double 
Bin

zlączne Dostawy KANBAN/Double 
Bin

1/3 projektu

drewno 1 zlecenie produkcyjne 1/3 projektu
tworzywa sztuczne 1/3 projektu Cały projekt Dostawy KANBAN/Double 

Bin
elem enty katalogowe 1 zlecenie produkcyjne 1/3 projektu Dostawy KANBAN/Double 

Bin
hydraulika Dostawy JIT 2 zlecenia 

produkcyjne
system  ham ulcow y Dostawy JIT 2 zlecenia 

produkcyjne
K om ponenty A  -  klasy Dostawy JIT 2 zlecenia 

produkcyjne

Ź ród ło : O p racow an ie  na p odstaw ie  p rocedury  K oordynacji dostaw  w  firm ie  A ltom  K onstal 
S.A .

W razie potrzeby dział koordynacji dostaw współuczestniczy 
w negocjacjach, przygotowując warianty realizacji dostaw zgodne z 
wymaganiami (tabela 2), uwzględniając koszty transportowe oraz gabaryty 
przewożonego ładunku.

Po zakończeniu negocjacji dział zakupów przekazuje do Działu 
Koordynacji Dostaw informacje odnośnie tych ustaleń, po czym przygotowuje 
zamówienie w systemie Gospodarki Materiałowej.

Dział Koordynacji Dostaw odpowiedzialny jest za przygotowanie 
harmonogramu dostaw (max 1 dzień roboczy) w systemie Gospodarki 
Materiałowej.

Harmonogram dostaw do przygotowanego zamówienia w systemie, 
opracowywany jest na podstawie dopasowania faz produkcji harmonogramu 
produkcji do odpowiednich materiałów w odpowiednich ilościach 
uwzględniając ustalenia umowne z dostawcą.

Przygotowany harmonogram dostaw przesyłany jest do Działu Zakupów, 
który z kolei przesyła go do dostawcy wraz z podpisanymi zamówieniami.
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Tabela 2. Ustalane z dostawcą logistyczne aspekty umowy
Z agadnienie Ustalenie
Okres realizacji zamówienia (dostaw) przy założeniu 
niezmienności ceny zakładający ew. zmiany harmonogramu 
realizacji projektu

Okres realizacji dostaw [od]->[do]

Gestia transportowa - szacunek kosztów [liczba] dostaw => koszty transportu
Ustalenie dostaw materiałów na żądanie [liczba] dni przed dostawą
Okres przesunięcia terminu realizacji dostawy bez zmiany 
ceny w przypadku zaistnienia zmian w realizacji projektu 
(konieczność JIT)
Klauzula możliwości zmiany terminów dostaw

Max Przyspieszenie o [liczba] dni 
Max Opóźnienie o [liczba] dni

Okres wprowadzenia zmiany HD przed dostawą Okres [ilość] dni przed dostawą
Wielkość magazynowego bufora bezpieczeństwa dostawcy Poziom bufora [ilość]
Minimalna ilość w dostawie [ilość]
W ielkość opakowań /  ilości handlowe [ilość] /  opakowanie
Konieczność dostarczenie specyfikacji bezpieczeństwa Jakie dokumenty
Specyfikacja dostawy - identyfikacja materiału Opakowanie opisane numerem indeksu ALSTOM 

KONSTAL
Opakowania zwrotne [T A K /N IE]
Tolerancja ilościowa wielkości dostawy +/- 2% ilości harmonogramowanej
Tolerancja terminowa wielkości dostawy +/- 3 dni (robocze)
W przypadku zmian ilościowych - możliwość zmian ilości w 
stosunku do ilości zamówionych + konieczny termin 
zgłoszenia zmiany

Przedział zmiany: 
zwiększenie zamówienia[%] 
zmniejszenie zamówienia [%] 
Termin zgłoszenia

Data oraz ilość realizacji pierwszej dostawy [Data]

Jeżeli gestia transportowa po stronie dostawcy
Dni i godziny otwarcia magazynu P N - P T /  g. 7 .0 0 -1 4 .0 0
Miejsce dostawy Magazyn główny, hala, stanowisko robocze
Jeżeli gestia transportowa po stronie ALSTOM Konstal S.A.
W aga materiału [kg]
Gabaryty Rozmiar [szer]x[wys]x[dl]
Ilość w opakowaniu szt

Źródło: Opracowanie własne na podstawie procedury Koordynacji dostaw w firmie Alstom 
Konstal S.A.

W przypadku otrzymania od dostawcy potwierdzenia wykluczającego 
logistyczne punkty umowy, Dział Zakupów dokonuje renegocjacji umowy 
w celu uzgodnienia satysfakcjonującego poziomu cen oraz optymalnego 
poziomu i częstotliwości realizowanych dostaw. Po uzgodnieniu nowych 
warunków z dostawcą, Dział Zakupów dokonuje modyfikacji zamówienia 
i przekazuje informacje do Działu Koordynacji Dostaw, który następnie 
modyfikuje harmonogram dostaw.

W przypadku, gdy ustalona strategia zakupów i logistyki w zakresie 
realizacji dostaw ma wpływ na wzrost cen i zagrożenie przekroczenia 
wyznaczonego budżetu projektowego, decyzja o ostatecznym kształcie umowy 
podejmowana jest na poziomie Zarządu Firmy.

Ostateczna zatwierdzona wersja zamówienia znajduje się w systemie 
Gospodarki Materiałowej.
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Alstom Konstal we współpracy z dostawcami podejmuje szereg działań, 
aby relacje czysto handlowe polegające wyłącznie na zakupie od wybranych 
dostawców komponentów, podzespołów produktu lub opakowań przekształciły 
się w długoterminowe. Firma coraz bardziej zainteresowana jest formami 
współpracy silniej, angażującymi dostawców w proces tworzenia jej produktów.

Podsumowanie

Wraz z rosnącą świadomością udziału dostawców w kosztach i jakości 
wyrobów finalnych, a tym samym ich wpływu na konkurencyjność przedsię­
biorstwa coraz istotniejszą rolę odgrywa proces doboru dostawców. Badane 
przedsiębiorstwo doskonale zdaje sobie sprawę z tego, jaki wpływ na jego 
wizerunek na rynku ma odpowiednia polityka w stosunku do dostawców. 
Tradycyjne relacje pomiędzy dostawcami i kupującymi określane często jako 
stosunki pomiędzy „przeciwnikami” nie mają obecnie racji bytu. Celem 
właściwego doboru dostawców oraz zarządzania zakupami jest minimalizacja 
kosztów zaopatrzenia przy równoczesnym zapewnieniu wymaganego poziomu 
jakości, dlatego celem przedsiębiorstwa stało się dążenie do wykorzystania 
relacji z dostawcami jako źródła przewagi konkurencyjnej. Ponieważ przewaga 
nad konkurencją w dużej mierze bierze się z ograniczenia kosztów i/lub 
wyróżniającej się oferty, logicznym jest podejście zakładające, że cele te 
powinny doprowadzić do stworzenia nowej polityki w odniesieniu do relacji z 
dostawcami, poprzedzonej dokładną analizą każdego dostawcy w procesie ich 
doboru.

Przedsiębiorstwo powinno aktywnie poszukiwać możliwości współpracy 
z dostawcami, prowadzących do zmniejszenia u obu stron kosztów posiadania, 
i równocześnie nieustannie starać wyróżnić się na rynku poprzez doskonalenie 
jakości, wprowadzanie innowacji w zakresie projektowania, wykorzystanie 
unikalnych technologii, przy czym we wszystkie te działania powinien być 
głęboko zaangażowany dostawca.

W przypadku, gdy związki opierają się jedynie na negocjacji cen często 
bywa tak, że traci na tym jakość produktów. Dzieje się tak, ponieważ dostawca 
dążąc do zminimalizowania kosztów, spełnia jedynie podstawowe wymagania 
odbiorcy. Ponadto ucierpieć może też jakość obsługi klienta, jeżeli dostawca nie 
uznaje realizacji zamówienia za priorytetowe.

Właściwy dobór dostawców poprzedzony wnikliwą analizą kandydatów 
może spowodować, że wraz z upływem czasu relacje dostawca-odbiorca mogą 
przekształcić się ze sporadycznych zakupów do sojuszu strategicznego, którego 
celem jest wspólne osiąganie celów długookresowych.
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Streszczenie

W artykule przestawiony został proces doboru dostawców 
w przedsiębiorstwie zajmującym się produkującą taboru szynowego. W oparciu 
o wyniki badań empirycznych omówiono metody stosowane przez badane 
przedsiębiorstwo i znaczenie całego procesu dla możliwości osiągania przewagi 
konkurencyjnej.

Analysis of suppliers’ selection process in modern 
productive enterprise 

Sum m ary

In the paper process of suppliers’ selection in rolling-stock enterprise 
(producer of rail vehicles) was presented. On the base of results of empirical 
researches method applied by studied enterprise were discussed, with paying 
attention to importance of the whole process for possibilities of gaining 
competitive advantage.
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