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ROLA WSTĘPNEJ OCENY DOSTAWCÓW 
W BUDOWANIU RELACJI POMIĘDZY 
PRZEDSIĘBIORSTWAMI NA RYNKU B2B

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie roli oceny wstępnej dostawców przez 
przedsiębiorstwa w budowaniu z nimi partnerskich relacji. Ocena ta jest przez wiele jed-
nostek gospodarczych (będących klientami) postrzegana jako jeden z kluczowych etapów 
procesu zakupu. Pozwala ona w istotny sposób ograniczać poziom ryzyka, zwłaszcza w przy-
padku nowych kontrahentów. Wyniki przeprowadzonych badań empirycznych wskazują, że 
firmy działające w Polsce, chcąc kształtować partnerskie relacje z dostawcami, przeprowa-
dzają wstępną ocenę dostawców i koncentrują się głównie na jakości technicznej produktów, 
korzystnych warunkach cenowych, deklarowanym terminie dostawy, terminach płatności, 
serwisie po sprzedaży, zakresie zobowiązań gwarancyjnych, zdolnościach technologicznych 
dostawcy, szerokości oferowanego asortymentu, kondycji finansowej dostawcy, a także inno-
wacyjności produktowej.

Słowa kluczowe: ocena wstępna dostawców, budowanie partnerskich relacji w łańcuchu  
dostaw.
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1. Wstęp

Do budowania partnerskich relacji z dostawcami (Supplier Relationship Manage-
ment) coraz silniej przyczynia się skuteczna komunikacja, zapewniająca szybką  
i efektywną wymianę informacji [Zhao i in. 2013]. Obecnie najczęściej przybiera 
ona formę wymiany informacji wykorzystującą elektroniczne środki przekazu [Fle-
iss i in. 2006; Sanders 2007]. Wielu dostawców umieszcza na stronach interneto-
wych swoją ofertę produktową (w formie katalogów, prezentacji multimedialnych), 
certyfikaty produktowe potwierdzające spełnienie przez  ich wyroby określonych 
wymagań jakościowych, formularze zapytań ofertowych (dla produktów standardo-
wych oraz niestandardowych), a także stwarza możliwość kontaktu z doradcami 
handlowymi i technicznymi w zakresie indywidualnych rozwiązań technicznych  
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i organizacyjnych. Kształtowanie relacji z dostawcami w procesach zakupu można 
ująć w cztery fazy. Są nimi: 

1) definiowanie wymagań w stosunku do źródeł zakupu w zakresie jakości 
technicznej oraz usług serwisowych, wielkości i częstotliwości  zamówień, poten-
cjału dostawcy, warunków finansowych;

2) wybór dostawcy, który poprzedza identyfikacja potencjalnych dostawców, 
kwalifikacja dostawcy  oraz negocjacje warunków;

3) realizacja zamówienia (obejmująca przekazywanie zamówień, monitorowa-
nie dostaw oraz dokumentowanie procesu zakupów);

4) ewaluacja współpracy i rozwój relacji partnerskich, obejmująca okresową 
ocenę dostawców (punktową lub wskaźnikową), ocenę wpływu współpracy z do-
stawcą na poprawę efektywności procesów w ramach łańcucha dostaw (projektowa-
nia, zakupów, magazynowania, produkcji, serwisu, zarządzania środowiskiem) 
[Urbaniak 2010]. 

Proces zakupu poprzedza często tzw. faza przedwstępna, podczas której na-
stępuje analiza możliwości zaspokojenia pojawiającej się potrzeby przez samą or-
ganizację poprzez wykorzystanie jej zasobów (infrastrukturalnych, technologicz-
nych oraz kadrowych). Przedsiębiorstwa dokonują wówczas wyboru, czy bardziej 
efektywne jest wykonanie produktu (wyrobu materialnego, usługi), procesu, czy 
dokonanie jego zakupu [Moschuris 2008; Gebauer 2008]. Na rynku przedsiębiorstw 
największe znaczenie w zakresie wymagań w stosunku do źródeł zakupu ma ja-
kość techniczna (zapewniająca bezpieczeństwo i niezawodność kupowanych dóbr 
materialnych i usług), określana najczęściej poprzez tzw. specyfikację jakościową 
[Monczka i in. 2009]. Może ona nie tylko dotyczyć parametrów technicznych, lecz 
także obejmować rodzaj i wielkość jednostki ładunkowej czy opakowania. 

2. Kryteria oceny dostawców

Analizując obecne tendencje rynkowe, można zaobserwować, iż coraz więcej firm, 
zwłaszcza międzynarodowych koncernów, szukających lokalnych źródeł zaopatrze-
nia, nie kieruje się wyłącznie złożoną ofertą dostawcy, lecz  stara się zgromadzić 
wiele innych dowodów potwierdzających jego zdolność do osiągania oczekiwanego 
przez klienta poziomu jakości produktu (poprzez np. próbny zakup/próbne bezpłat-
ne czasowe użytkowanie dobra), procesów (poprzez audyt) czy kondycji ekono-
micznej (poprzez due diligence), a także karty samooceny (określające poziom  
aktualnych możliwości spełnienia stawianych wymagań). Przedsiębiorstwa,  
a zwłaszcza międzynarodowe koncerny, opracowują wielokryterialne systemy oce-
ny dostawców, w których podstawowymi kryteriami, oprócz ceny (oraz formy fi-
nansowania transakcji, upusty, możliwości negocjacji warunków), są: zapewnienie 
wymaganego poziomu jakości technicznej (popartej certyfikatami produktowymi), 
zdolności techniczne oraz organizacyjne dostawcy w zakresie wielkości wolumenu 
dostawy, szerokości oferowanego asortymentu, wdrażania innowacji produkto-
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wych/organizacyjnych, terminowości i elastyczności dostaw, świadczenia usług 
serwisowych przed sprzedażą (projektowania rozwiązań, doradztwa technicznego) 
oraz po sprzedaży (dostawy, instalowania, serwis techniczny, naprawy i konserwa-
cje), serwis informacyjny (szkoleń i doradztwa). Wiele firm, zwłaszcza o międzyna-
rodowym zasięgu działania, chcąc w jeszcze większym stopniu ograniczyć ryzyko 
związane z potencjalnymi oferentami, zwraca uwagę na takie aspekty, jak: pozycja 
finansowa, etyka dostawcy, a także realizowane przez niego działania proekologicz-
ne. Nie bez znaczenia, jako kryteria wyboru dostawców, są także stosowane przez 
nich formy komunikacji z klientami (składanie zamówień, dostosowanie informacji 
o nowych produktach do wymagań uczestników procesu decyzyjnego), jego poten-
cjał techniczny (wprowadzane technologie, infrastruktura), kadrowy (poziom przy-
gotowania personelu), ekonomiczny (osiągane wyniki finansowe, źródła finansowa-
nia działalności), a także zakres działania dostawcy (zasięg terytorialny działania, 
obsługiwane segmenty). Kryteria takie wykorzystują  zwłaszcza przedsiębiorstwa  
o międzynarodowym zasięgu działania, chcąc w jeszcze większym stopniu ograni-
czyć ryzyko związane z kontaktami z potencjalnymi dostawcami. [Bozarth i in. 
2008; Heizer 2011;  Ekici 2013]. Można także zauważyć, iż wielu oferentów, aby 
zmniejszyć poziom niepewności nabywców,  proponuje im także tzw. wizyty refe-
rencyjne w siedzibach lub filiach klientów u takich,  którzy wykorzystują już pro-
dukty będące przedmiotem zainteresowania [Van Weele 2010;  Foster 2010;  Kildow 
2011].

3. Wyniki badań empirycznych

Działania podejmowane przez przedsiębiorstwa w zakresie kwalifikacji wstępnej 
dostawców były przedmiotem badań empirycznych wykonanych w okresie od wrześ- 
nia do grudnia 2013 roku poprzez wykorzystanie ankiety pocztowej.  Kwestionariu-
sze w formie ankiety pocztowej wysłano do 3857 podmiotów gospodarczych dzia-
łających w Polsce.  Odesłano 182 kwestionariusze (zwrotność na poziomie 4,7 %).  
W badaniu zastosowano dobór celowy przedsiębiorstw (produkcyjnych i usługo-
wych) umieszczonych w bazie ISO Guide 2012,  posiadających wdrożone systemy 
zarządzania jakością zgodne z międzynarodowym standardem ISO 9001. Wyniki 
przeprowadzonych badań wskazują, iż dokonując wstępnego wyboru dostawcy, 
przedsiębiorstwa kierują się głównie takimi kryteriami, jak: jakość techniczna pro-
duktów, korzystne warunki cenowe, deklarowany termin dostawy, terminy płatno-
ści, serwis po sprzedaży, zakres zobowiązań gwarancyjnych, zdolności technolo-
giczne dostawcy, szerokość oferowanego asortymentu, kondycja finansowa 
dostawcy, a także innowacyjność produktowa. Szczegółowe wyniki badań prezen-
tują tab. 1-5. 
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Tabela 1. Kryteria wstępnej oceny dostawców brane pod uwagę przez badane przedsiębiorstwa 
(wyniki badań ogółem oraz porównanie między segmentami w zależności od sektora;  
w odsetkach wskazań) 

Kryteria Ogółem
N = 182

Sektor
produkcyjny

N = 112
usługowy

N = 70
Jakość techniczna produktów 4,70 4,73 4,63
Korzystne warunki cenowe 4,56 4,53 4,60
Deklarowany termin dostawy 3,93 4,07 3,55
Terminy płatności 3,93 3,90 4,00
Serwis po sprzedaży 3,86 3,88 3,83
Zakres zobowiązań gwarancyjnych 3,71 3,74 3,64
Zdolności technologiczne dostawcy 3,68 3,89 3,21
Szerokość oferowanego asortymentu 3,64 3,66 3,61
Kondycja finansowa dostawcy 3,48 3,47 3,49
Innowacyjność produktowa 3,42 3,46 3,32
Posiadane referencje 3,33 3,31 3,37
Wdrożenie systemu zarządzania jakością  
zgodnego z wymaganiami  ISO 9001 3,29 3,46 2,88
Serwis przed sprzedażą 3,24 3,40 2,89
Ekologiczność produktów 2,84 3,09 2,18
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego  
zgodnego z wymaganiami  ISO 14001 2,75 2,93 2,25

Źródło: badania własne.

Analizując szczegółowe wyniki badań i różnice między poszczególnymi roz-
patrywanymi segmentami, można zauważyć, iż przedsiębiorstwa produkcyjne 
przywiązują zdecydowanie większą  wagę niż podmioty usługowe do jakości tech-
nicznej produktów, deklarowanego terminu dostawy, zakresu zobowiązań gwaran-
cyjnych, zdolności technologicznych dostawcy, innowacyjności produktowej, wdro-
żonego systemu zarządzania jakością według  ISO 9001 oraz systemu zarządzania 
środowiskowego według  ISO 14001, oferowanego serwisu przed sprzedażą, a także 
ekologiczności produktów. Z kolei dla jednostek świadczących usługi szczególne 
znaczenie mają korzystne warunki cenowe oraz terminy płatności.

Dla przedsiębiorstw o międzynarodowym zasięgu działania bardziej istotne 
niż dla jednostek gospodarczych działających tylko na rynku polskim  są jakość 
techniczna produktów, deklarowany termin dostawy, zdolności technologiczne do-
stawcy, jego kondycja finansowa, innowacyjność produktowa, wdrożenie systemu 
zarządzania jakością według  ISO 9001 oraz systemu zarządzania środowiskowego 
według  ISO 14001, oferowany serwis przed sprzedażą oraz ekologiczność produk-
tów. Z kolei dla podmiotów aktywnych tylko na rynku krajowym szczególnie waż-
ne są  oferowany przez dostawcę serwis po sprzedaży, zakres zobowiązań gwaran-
cyjnych oraz posiadane przez niego referencje.
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Tabela 2. Kryteria wstępnej oceny dostawców brane pod uwagę przez badane przedsiębiorstwa  
(porównanie między segmentami w zależności od zasięgu działania; w odsetkach wskazań)

Kryteria 
Zasięg działania

międzynarodowy
N = 144

krajowy
N = 38

Jakość techniczna produktów 4,69 4,74
Korzystne warunki cenowe 4,56 4,56
Deklarowany termin dostawy 4,02 3,50
Terminy płatności 3,93 3,93
Serwis po sprzedaży 3,81 4,07
Zakres zobowiązań gwarancyjnych 3,60 4,15
Zdolności technologiczne dostawcy 3,73 3,46
Szerokość oferowanego asortymentu 3,65 3,63
Kondycja finansowa dostawcy 3,56 3,15
Innowacyjność produktowa 3,48 3,20
Posiadane referencje 3,29 3,44
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego  
z wymaganiami  ISO 9001 3,42 2,74
Serwis przed sprzedażą 3,33 2,80
Ekologiczność produktów 2,99 2,22
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego  
zgodnego z wymaganiami  ISO 14001 2,86 2,27

Źródło: badania własne.

Tabela 3. Kryteria wstępnej oceny dostawców brane pod uwagę przez badane przedsiębiorstwa 
(porównanie między segmentami w zależności od pochodzenia kapitału; w odsetkach wskazań)

Kryteria
Kapitał

zagraniczny
N = 41

wyłącznie polski
N = 141

Jakość techniczna produktów 4,73 4,69
Korzystne warunki cenowe 4,63 4,54
Deklarowany termin dostawy 3,92 3,93
Terminy płatności 3,94 3,93
Serwis po sprzedaży 4,07 3,80
Zakres zobowiązań gwarancyjnych 3,60 3,74
Zdolności technologiczne dostawcy 3,74 3,66
Szerokość oferowanego asortymentu 3,73 3,62
Kondycja finansowa dostawcy 3,84 3,36
Innowacyjność produktowa 3,46 3,41
Posiadane referencje 3,52 3,27
Wdrożenie systemu zarządzania jakością  
zgodnego z wymaganiami  ISO 9001 3,37 3,27
Serwis przed sprzedażą 3,28 3,23
Ekologiczność produktów 3,07 2,77
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego  
zgodnego z wymaganiami  ISO 14001 2,86 2,71

Źródło: badania własne.
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Dla podmiotów z kapitałem zagranicznym znacznie ważniejszą rolę niż dla ro-
dzimych przedsiębiorstw jako kryteria wstępnej oceny dostawców odgrywają kon-
dycja finansowa dostawcy, posiadane przez niego referencje, a także ekologiczność 
oferowanych produktów, jak również wdrożenie przez kontrahenta systemu zarzą-
dzania środowiskowego według  ISO 14001. Natomiast firmy z kapitałem wyłącznie 
rodzimym przywiązują większą wagę do zakresu zobowiązań gwarancyjnych.

Tabela 4. Kryteria wstępnej oceny dostawców brane pod uwagę przez badane przedsiębiorstwa 
(porównanie między segmentami w zależności od liczby zatrudnionych pracowników;  
w odsetkach wskazań)

Kryteria
Liczba pracowników

do 50
N = 45

51-250
N = 89

ponad 250
N = 48

Jakość techniczna produktów 4,70 4,75 4,60
Korzystne warunki cenowe 4,34 4,55 4,77
Deklarowany termin dostawy 3,94 3,92 3,93
Terminy płatności 3,58 4,18 3,77
Serwis po sprzedaży 3,48 4,05 3,89
Zakres zobowiązań gwarancyjnych 3,50 3,78 3,79
Zdolności technologiczne dostawcy 3,73 3,71 3,59
Szerokość oferowanego asortymentu 3,48 3,78 3,52
Kondycja finansowa dostawcy 3,10 3,52 3,72
Innowacyjność produktowa 3,38 3,42 3,45
Posiadane referencje 2,83 3,55 3,35
Wdrożenie systemu zarządzania jakością  
zgodnego z wymaganiami  ISO 9001 3,33 3,44 2,97
Serwis przed sprzedażą 3,11 3,32 3,21
Ekologiczność produktów 2,40 3,02 2,94
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego  
zgodnego z wymaganiami  ISO 14001 2,50 2,75 2,97

Źródło: badania własne.

Średniej wielkości firmy (zatrudniające powyżej 50 pracowników) oraz duże 
podmioty gospodarcze (zatrudniające powyżej 250 pracowników), oceniając okre-
sowo swoich partnerów, będących źródłem zaopatrzenia,  przywiązują większe 
znaczenie niż małe przedsiębiorstwa do korzystnych warunków cenowych, serwisu 
po sprzedaży, zakresu zobowiązań gwarancyjnych, kondycji finansowej dostawcy, 
posiadanych przez niego referencji,  ekologiczności oferowanych produktów, a tak-
że wdrożonego systemu zarządzania środowiskowego według  ISO 14001. Można 
także zaobserwować, iż małe i średnie organizacje przykładają większą niż duże 
przedsiębiorstwa wagę do zdolności technologicznych  dostawcy oraz do posiadania 
przez niego systemu zarządzania jakością według  ISO 9001.
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Tabela 5. Kryteria wstępnej oceny dostawców brane pod uwagę przez badane przedsiębiorstwa 
(wyniki badań z 2013 roku;  porównanie między segmentami w zależności od rynku,  
na który są przeznaczone docelowo produkty; w odsetkach wskazań)

Kryteria
Firmy oferujące produkty na rynek

B2B, N = 112 B2C, N = 70
Jakość techniczna produktów 4,74 4,63
Korzystne warunki cenowe 4,54 4,58
Deklarowany termin dostawy 3,88 4,02
Terminy płatności 3,99 3,82
Serwis po sprzedaży 3,76 4,04
Zakres zobowiązań gwarancyjnych 3,76 3,63
Zdolności technologiczne dostawcy 3,71 3,64
Szerokość oferowanego asortymentu 3,71 3,53
Kondycja finansowa dostawcy 3,53 3,37
Innowacyjność produktowa 3,47 3,34
Posiadane referencje 3,30 3,38
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego z 
wymaganiami  ISO 9001 3,49 2,90
Serwis przed sprzedażą 3,32 3,08
Ekologiczność produktów 2,89 2,76
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgod-
nego z wymaganiami  ISO 14001 2,92 2,41

Źródło: badania własne.

Jednostki gospodarcze koncentrujące swoją uwagę na rynku B2B przy kwali-
fikacji wstępnej dostawców przywiązują większą uwagę niż firmy oferujące swoje 
wyroby dla odbiorców na rynku B2C do  jakości technicznej produktów, terminów 
płatności, zakresu zobowiązań gwarancyjnych, zdolności technologicznych do-
stawcy oraz do jego kondycji finansowej, szerokości asortymentu, innowacyjności 
produktowej, posiadanego systemu zarządzania jakością według  ISO 9001 oraz 
systemu zarządzania środowiskowego według  ISO 14001, serwisu przed sprzedażą, 
a także do ekologiczności produktów. Z kolei dla tych ostatnich  ważniejszymi kry-
teriami oceny są deklarowany termin dostawy, serwis po sprzedaży oraz posiadane 
prze kontrahenta referencje.

4. Obserwowane aktualne trendy w zakresie kryteriów  
wstępnej oceny dostawców

Obserwując trendy światowe, można wyraźnie dostrzec, iż w ostatnim okresie co-
raz częściej potencjalni dostawcy są oceniani (zwłaszcza przez duże międzynarodo-
we koncerny) pod względem spełnienia zasad zrównoważonego rozwoju, kierując 
się aspektami ekonomicznymi (wymagając wysokiej jakości technicznej, niezawod-
ności dostaw, konkurencyjności cenowej, wsparcia serwisowego), aspektami środo-
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wiskowymi, a także społecznymi (zasadami opartymi na idei Global Compact), 
wydając specjalne zasady zachowań i standardy etyki dla dostawców (Supplier 
Conduct Principles, Principles and Standards of Ethical Supply Management Con-
duct), służące m.in. do samooceny kontrahentów. Szczególny nacisk na dostawców 
w zakresie wymagań dotyczących ochrony środowiska kładą firmy japońskie, które 
opracowały szczegółowe wytyczne dla dostawców, np. Toshiba, Sharp, Mazda 
(Green Procurement Guidelines), Canon, Kyocera (Green Procurement Standards), 
Fujitsu (Green Procurement Directions), Sony (Green Purchasing Standards), NEC 
(Green Procurement Policies). Standardy te są narzucane dostawcom jako klauzule 
dołączane do kontraktów [Hoejmose i in. 2012].

5. Zakończenie

Rekapitulując zaprezentowane w artykule rozważania teoretyczne, jak i wyniki ba-
dań empirycznych,  można stwierdzić, iż skutecznie przeprowadzona ocena wstęp-
na dostawców jest dla przedsiębiorstw elementem decydującym o zainicjowaniu 
relacji partnerskich. Daje ona często możliwość szczegółowej weryfikacji stanu go-
towości przyszłego kontrahenta do spełnienia oczekiwań, które niejednokrotnie są   
zaostrzone w odniesieniu do zagwarantowania jakości technicznej zakupywanych 
produktów i standardów organizacyjnych (opartych na międzynarodowych nor-
mach z zakresu zarządzania jakością, środowiskiem oraz bezpieczeństwem), a tak-
że stwarza możliwość doskonalenia procesów operacyjnych, co może zagwaranto-
wać wysoki poziom terminowości oraz elastyczności dostaw.
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THE ROLE OF THE INITIAL EVALUATION OF SUPPLIERS  
IN BUILDING RELATIONSHIPS BETWEEN COMPANIES  
IN THE B2B MARKET

Summary: The purpose of this article is to present the role of the initial evaluation of 
suppliers by the company in building partnerships with them. This assessment is seen by 
many enterprises (who are clients) as one of key steps in the purchase process. The initial 
evaluation of suppliers allows to significantly limit the level of risk especially in the case of 
new providers. The results of empirical study indicate that companies operating in Poland, in 
order to shape the partner relationships with suppliers carrying out an initial assessment of 
new providers, are focusing mainly on technical quality products, favorable price, the stated 
delivery time, payment terms, after sales service, scope of warranty commitments, technology 
capacity of suppliers, wide range of offered products, the financial condition of suppliers, as 
well as product innovation.

Keywords: initial evaluation of suppliers, building partnerships in the supply chain.




