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FORMY WSTĘPNEJ OCENY DOSTAWCÓW  
– WYNIKI BADAŃ

Streszczenie: W artykule poruszono relatywnie rzadko spotykaną, zarówno w literaturze 
przedmiotu, jak i w badaniach empirycznych, problematykę dotyczącą roli wstępnej oceny 
dostawców. Spełnienie wymagań stawianych dostawcom przez podmioty gospodarcze pod-
czas oceny wstępnej może stanowić istotny przyczynek do budowania z nimi relacji part-
nerskich. Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, że firmy działające w Polsce, aby 
kształtować partnerskie relacje z dostawcami, przeprowadzając wstępną ocenę dostawców 
i koncentrując się głównie na analizie ofert produktowo-cenowych oraz posiadanych przez 
nich atestach na wyroby, dokonują próbnego zakupu (lub korzystają z możliwości bezpłat-
nego przetestowania oferowanego dobra materialnego, np. urządzenia). Ciągle istotne zna-
czenie przy ocenie wstępnej dostawców ma wdrożenie przez nich systemu jakości zgodnego 
z wymaganiami normy ISO 9001.

Słowa kluczowe: ocena wstępna dostawców, budowanie partnerskich relacji w łańcuchu do-
staw, zarządzanie jakością.

Wstęp1.	

Celem artykułu jest przedstawienie roli oceny wstępnej dostawców przez przedsię-
biorstwa w budowaniu z nimi partnerskich relacji. Ocenę tę wiele jednostek gospo-
darczych (będących klientami) postrzega jako jeden z kluczowych etapów procesu 
zakupu. Pozwala ona w istotny sposób ograniczać poziom ryzyka zwłaszcza w przy-
padku nowych kontrahentów. Zauważyć można, iż coraz więcej firm, zwłaszcza 
międzynarodowych koncernów szukających lokalnych źródeł zaopatrzenia, stara się 
nie kierować wyłącznie samą złożoną ofertą dostawcy, tylko zgromadzić możliwie 
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 audit) czy kondycję ekono-
miczną (poprzez due diligence). Coraz częściej jako kryteria wstępnej oceny do-
stawcy są brane pod uwagę także stosowane przez niego formy komunikacji 
z klientami (składanie zamówień, dostosowanie informacji o nowych produktach 
do wymagań uczestników procesu decyzyjnego), jego potencjał techniczny i badaw-
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czo-rozwojowy (wprowadzane technologie, infrastruktura, prace nad nowymi i do-
skonalonymi produktami), potencjał kadrowy (poziom przygotowania personelu), 
ekonomiczny (osiągane wyniki finansowe, źródła finansowania działalności), stan-
dardy zarządzania zapewniające osiąganie pożądanego poziomu jakości technicznej 
(zwłaszcza bezpieczeństwa produktu dla środowiska oraz użytkowników1), a także 
zakres działania (zasięg terytorialny działania, obsługiwane segmenty) [Bozarth, 
Handfield 2008, s. 327; Heizer, Render 2011, s. 466]. Kryteria takie stosują zwłasz-
cza przedsiębiorstwa o międzynarodowym zasięgu działania, chcąc w jeszcze więk-
szym stopniu ograniczyć ryzyko związane z kontaktami z potencjalnymi dostawca-
mi. Można także zauważyć, iż wielu oferentów, chcąc zmniejszyć poziom niepe- 
wności nabywców, proponuje im także tzw. wizyty referencyjne w siedzibach lub 
filiach klientów, takich, którzy wykorzystują już produkty będące przedmiotem za-
interesowania [Weele 2010, s. 242; Foster 2010, s. 270; Kildow 2011, s. 123].

Budowanie partnerskich relacji z dostawcami2.	

Do budowania partnerskich relacji z dostawcami (supplier relationship manage-
ment) coraz bardziej przyczynia się skuteczna komunikacja, zapewniająca szybką 
wymianę informacji [Morris i in. 2001, s. 88]. Obecnie najczęściej przybiera ona 
formę wymiany informacji, wykorzystującą elektroniczne środki przekazu [Fleiss, 
Becker 2006, s. 28-44; Sanders 2007, s. 177-206]. Wielu dostawców umieszcza 
na stronach internetowych swoją ofertę produktową (w formie katalogów, prezenta-
cji multimedialnych), certyfikaty produktowe potwierdzające spełnienie przez wy-
roby określonych wymagań jakościowych, formularze zapytań ofertowych (dla pro-
duktów standardowych oraz niestandardowych), a także stwarza możliwość kon- 
taktu z doradcami handlowymi i technicznymi w zakresie indywidualnych rozwiązań 
technicznych i organizacyjnych.

Kształtowanie relacji z dostawcami w procesach zakupu można ująć w czterech 
fazach. Są to:

definiowanie wymagań w stosunku do źródeł zakupu w zakresie jakości tech-––
nicznej oraz usług serwisowych, wielkości i częstotliwości zamówień, potencja-
łu dostawcy, warunków finansowych;
wybór dostawcy, który poprzedza identyfikacja potencjalnych dostawców, kwa-––
lifikacja dostawcy oraz negocjacje warunków;
realizacja zamówienia (obejmująca przekazywanie zamówień, monitorowanie ––
dostaw oraz dokumentowanie procesu zakupów);
ewaluacja współpracy i rozwój relacji partnerskich; ewaluacja obejmuje okreso-––
wą ocenę dostawców (punktową lub wskaźnikową), ocenę wpływu współpracy 

1   Coraz więcej przedsiębiorstw zwraca uwagę na spełnienie przez dostawców wymagań dyrektyw: 
REACH (Registration Evaluation Authorization and Restriction of Chemicals) Regulation 1907/2006/
EC;  RoHS (Restriction of Hazardous Substances) EU 2003/95/EC and China; WEEE (Waste Electrical 
and Electronic Equipment) Directive 2001/96/EC.
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z dostawcą na poprawę efektywności procesów w ramach łańcucha dostaw (pro-
jektowania, zakupów, magazynowania, produkcji, serwisu, zarządzania środo-
wiskiem) [Urbaniak 2010, s. 190]. Fazy te zostały zobrazowane na rysunku 1.

 
Zdefiniowanie 
wymagań w stosunku 
do źródeł zakupu   

Wybór dostawcy Realizacja zakupu  Ewaluacja współpracy 
 i rozwój relacji 
partnerskich 

Zdefiniowanie wymagań  
dotyczących:  
– jakości technicznej oraz usług 

serwisowych, 
– wielkości  i częstotliwości  

zamówień, 
– potencjału dostawcy, 
– warunków finansowych. 

Identyfikacja 
potencjalnych 
dostawców. 
Kwalifikacja i wybór 
dostawców. 
Negocjacje warunków z 
dostawcami. 

Przekazywanie zamówień. 
Monitorowanie dostaw. 
Dokumentowanie procesu 
zakupów. 

Okresowa ocena dostawców 
(punktowa, wskaźnikowa).  
Ocena wpływu współpracy z dostawcą 
na poprawę efektywności procesów w 
ramach łańcucha dostaw 
(projektowania, zakupów, 
magazynowania, produkcji, serwisu, 
zarządzania środowiskiem). 

Rys. 1. Fazy kształtowania relacji z dostawcami

Źródło: opracowanie własne.

Proces zakupu poprzedza często tzw. faza przedwstępna, podczas której nastę-
puje analiza możliwości zaspokojenia pojawiającej się potrzeby przez samą orga-
nizację poprzez wykorzystanie jej zasobów (infrastrukturalnych, technologicznych 
oraz kadrowych). Przedsiębiorstwa dokonują wówczas wyboru, czy bardziej efek-
tywne jest wykonanie produktu (wyrobu materialnego, usługi) czy procesu, czy też 
dokonanie jego zakupu [Moschuris 2008, s. 143–153; Gebauer 2008, s. 278–291]. 
Na rynku przedsiębiorstw największe znaczenie w zakresie wymagań w stosunku 
do źródeł zakupu ma jakość techniczna, określana najczęściej poprzez tzw. specy-
fikację jakościową [Monczka i in. 2009, s. 170–173]. Może ona dotyczyć nie tylko 
parametrów technicznych, lecz także obejmować rodzaj i wielkość jednostki ładun-
kowej czy opakowania. Definiując specyfikację jakościową, klienci przemysłowi 
mogą powoływać się na określone normy techniczne.

Wyniki badań empirycznych3.	

Działania podejmowane przez przedsiębiorstwa w zakresie kwalifikacji wstępnej 
dostawców były przedmiotem badań empirycznych wykonanych w 2011 r. przy wy-
korzystaniu ankiety pocztowej2. Wyniki wskazują, iż dokonując wstępnego wyboru 
dostawcy, przedsiębiorstwa kierują się głównie takimi kryteriami, jak: przesłane 

2   Kwestionariusze wysłano do 3224 podmiotów gospodarczych działających w Polsce. Zostało 
odesłanych 170 kwestionariuszy (zwrotność na poziomie 5,2%). W badaniu zastosowano dobór celo-
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oferty produktowe – cenowe, posiadanie atestów produktowych, zakup próbny lub 
możliwość przetestowania produktu, posiadanie certyfikatu na zgodność z wymaga-
niami standardu ISO 9001. Dla znacznego odsetka podmiotów gospodarczych 
(co trzeciej badanej jednostki) znaczenie mają także listy referencyjne, check listy 
z wymaganiami stawianymi dostawcom czy ocena ich kondycji finansowej. Szcze-
gółowe wyniki badań w ujęciu przekrojów segmentacyjnych zawierają tabele 1–5:

Tabela 1. Formy oceny wstępnej dostawców (wyniki badań z 2011 r.; ogółem oraz porównanie 
między segmentami w zależności od sektora) [%]

Formy oceny przed dokonaniem zakupu u dostawcy Ogółem
N = 170

Sektor
produkcyjny

N = 115
usługowy

N = 55
Przesłane oferty produktowe – cenowe 81,18 83,33 80,00
Posiadanie atestów produktowych 78,82 80,56 74,55
Zakup próbny/możliwość przetestowania produktu 74,71 80,56 69,09
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego 
z wymaganiami ISO 9001

64,12 66,67 60,00

Listy referencyjne 34,71 44,44 25,45
Wizyty referencyjne 32,94 41,67 32,73
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego  
zgodnego z wymaganiami standardu ISO 14001

30,00 38,89 23,64

Ocena kondycji finansowej dostawcy 29,41 44,44 36,36
Audit u dostawcy 25,88 33,33 20,00
Check listy z wymaganiami stawianymi dostawcom 23,53 27,78 21,82

Źródło: badania własne.

Tabela 2. Formy oceny wstępnej dostawców (wyniki badań z 2011 r.; ogółem oraz porównanie 
między segmentami w zależności od zasięgu działania) [%]

Formy oceny przed dokonaniem zakupu u dostawcy
Zasięg działania

międzynarodowy
N = 147

krajowy
N = 23

Przesłane oferty produktowe – cenowe 80,27 86,96
Posiadanie atestów produktowych 78,91 78,26
Zakup próbny/możliwość przetestowania produktu 77,55 56,52
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego z wymagania-
mi standardu ISO 9001

68,03 39,13

Listy referencyjne 36,73 21,74
Wizyty referencyjne 30,61 47,83
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgodnego z wy-
maganiami standardu ISO 14001

32,65 13,04

Ocena kondycji finansowej dostawcy 31,29 17,39
Audit u dostawcy 28,57 8,70
Check listy z wymaganiami stawianymi dostawcom 24,49 17,39

Źródło: badania własne.

wy przedsiębiorstw (produkcyjnych i usługowych) umieszczonych w bazie ISO Guide 2010, posiada-
jących wdrożenie systemy zarządzania zgodne z międzynarodowym standardem ISO 9001. 
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Tabela 3. Formy oceny wstępnej dostawców (wyniki badań z 2011 r.;  
porównanie między segmentami w zależności od pochodzenia kapitału) [%]

Formy oceny przed dokonaniem zakupu
u dostawcy

Kapitał
zagraniczny

N = 36
wyłącznie polski

N = 134
Przesłane oferty produktowe – cenowe 83,33 80,60
Posiadanie atestów produktowych 80,56 78,36
Zakup próbny/możliwość przetestowania produktu 80,56 73,13
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego 
z wymaganiami standardu ISO 9001

66,67 63,43

Listy referencyjne 41,67 30,60
Wizyty referencyjne 33,33 23,88
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgod-
nego z wymaganiami standardu ISO 14001

27,78 22,39

Ocena kondycji finansowej dostawcy 44,44 25,37
Audit u dostawcy 44,44 32,09
Check listy z wymaganiami stawianymi dostawcom 38,89 27,61

Źródło: badania własne.

Tabela 4. Formy oceny wstępnej dostawców (wyniki badań z 2011 r.;  
porównanie pomiędzy segmentami w zależności od liczby zatrudnionych pracowników) [%]

Formy oceny przed dokonaniem zakupu u dostawcy
Liczba pracowników

do 50
N = 58

51-250
N = 74

ponad 250
N = 38

Przesłane oferty produktowe – cenowe 81,03 82,43 78,95
Posiadanie atestów produktowych 77,59 82,43 73,68
Zakup próbny/możliwość przetestowania produktu 74,14 77,03 71,05
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego z wy-
maganiami standardu ISO 9001

56,90 67,57 68,42

Listy referencyjne 25,86 32,43 44,74
Wizyty referencyjne 15,52 27,03 39,47
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgodne-
go z wymaganiami standardu ISO 14001

17,24 24,32 31,58

Ocena kondycji finansowej dostawcy 27,59 27,03 36,84
Audit u dostawcy 25,86 33,78 50,00
Check listy z wymaganiami stawianymi dostawcom 27,59 27,03 39,47

Źródło: badania własne.
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Tabela 5. Formy oceny wstępnej dostawców (wyniki badań z 2011 r.; porównanie pomiędzy 
segmentami w zależności od rynku, na który są przeznaczone docelowo produkty) [%]

Formy oceny przed dokonaniem zakupu u dostawcy

Firmy oferujące produkty 
na rynek

B2B,
N = 115

B2C,
N = 55

Przesłane oferty produktowe – cenowe 80,00 83,64
Posiadanie atestów produktowych 76,52 83,64
Zakup próbny/możliwość przetestowania produktu 71,30 81,82
Wdrożenie systemu zarządzania jakością zgodnego z wymagania-
mi standardu ISO 9001

66,09 60,00

Listy referencyjne 32,17 34,55
Wizyty referencyjne 27,83 21,82
Wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgodnego z wy-
maganiami standardu ISO 14001

26,96 16,36

Ocena kondycji finansowej dostawcy 32,17 23,64
Audit u dostawcy 33,91 36,36
Check listy z wymaganiami stawianymi dostawcom 27,83 34,55

Źródło: badania własne.

Znamienne jest, iż na warunkach określonych w ofercie produktowo-cenowej 
koncentrują się przede wszystkim jednostki gospodarcze aktywne wyłącznie na ryn-
ku rodzimym. Na posiadanie przez dostawców atestów produktowych szczególną 
uwagę zwracają producenci oraz średniej wielkości podmioty gospodarcze zatrud-
niające od 51 do 250 pracowników, jak również dostawcy wyrobów przeznaczonych 
na rynek B2C. Dokonanie zakupu próbnego lub możliwość bezpłatnego przetesto-
wania produktu ma szczególne znaczenie dla przedsiębiorstw produkcyjnych, firm 
o międzynarodowym zasięgu działania, podmiotów z kapitałem zagranicznym. Wa-
runek wdrożenia przez potencjalnego dostawcę systemu zarządzania jakością opar-
tego na wymaganiach standardu ISO 9001 stawiają głównie producenci aktywni 
na rynkach międzynarodowych oraz średnie i duże (zatrudniające powyżej 51 osób) 
jednostki gospodarcze kierujące swoje wyroby na rynek B2B.

Pozostałe elementy brane pod uwagę przy wstępnej ocenie dostawców, takie jak: 
listy referencyjne, wizyty referencyjne, wdrożenie systemu zarządzania środowisko-
wego zgodnego z wymaganiami standardu ISO 14001, ocena kondycji finansowej, 
audit u dostawcy, check listy ze szczegółowymi wymaganiami jakościowymi sta-
wianymi dostawcom, są wymagane głównie przez firmy z sektora produkcyjnego 
o międzynarodowym zasięgu działania, duże jednostki gospodarczej (zatrudniające 
powyżej 250 pracowników), podmioty z kapitałem zagranicznym czy przez dostaw-
ców produktów przeznaczonych na rynek B2B.
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Obserwowane trendy4.	

Obserwując trendy światowe, można wyraźnie dostrzec, iż w ostatnim okresie coraz 
częściej potencjalni dostawcy są oceniani (zwłaszcza przez duże międzynarodowe 
koncerny) pod względem spełnienia zasad zrównoważonego rozwoju. Firmy kierują 
się aspektami ekonomicznymi (wymagają wysokiej jakości technicznej, niezawod-
ności dostaw, konkurencyjności cenowej, wsparcia serwisowego), aspektami środo-
wiskowymi, a także społecznymi (zasadami opartymi na idei Global Compact), wy-
dają specjalne zasady zachowań i standardy etyki dla dostawców (Supplier Conduct 
Principles, Principles and Standards of Ethical Supply Management Conduct), słu-
żące im m.in. do samooceny. Szczególny nacisk w zakresie wymagań dotyczących 
ochrony środowiska kładą firmy japońskie, które opracowały szczegółowe wytycz-
ne dla dostawców, np. Toshiba, Sharp, Mazda (Green Procurement Guidelines), Ca-
non, Kyocera (Green Procurement Standards), Fujitsu (Green Procurement Direc-
tions), Sony (Green Purchasing Standards), NEC (Green Procurement Policies). 
Standardy te są narzucane dostawcom jako klauzule dołączane do kontraktów.

Zakończenie5.	

Rekapitulując zaprezentowane w artykule rozważania teoretyczne oraz wyniki ba-
dań empirycznych, można dostrzec, iż skutecznie przeprowadzona ocena wstępna 
dostawców jest dla przedsiębiorstw elementem decydującym o zainicjowaniu za-
wiązania relacji partnerskich. Często umożliwia ona szczegółową weryfikację stanu 
gotowości przyszłego kontrahenta do spełnienia oczekiwań, które zwykle są za-
ostrzone w odniesieniu nie tylko do zagwarantowania jakości technicznej zakupo-
wanych produktów, ale i standardów organizacyjnych (opartych na międzynarodo-
wych normach z zakresu zarządzania jakością, środowiskiem oraz bezpieczeństwem), 
a także doskonalenie procesów operacyjnych, co może zagwarantować wysoki po-
ziom terminowości oraz elastyczności dostaw.
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Forms of a preliminary evaluation of suppliers  
– studies results

Summary: The article presents the role that has a preliminary evaluation of suppliers in 
building partnerships with them. The results of study indicates that companies operating in 
Poland, in order to form partnerships with suppliers by conducting an initial assessment of 
them, are mainly focused on the analysis of offers, product pricing, possession of certificates 
for products, possibility of a trial purchase (or they take advantage of a free test of a good 
material which is offered). Still important in the initial evaluation of suppliers is their 
implementation of the quality system complying with ISO 9001.

Keywords: initial assessment and suppliers, building partnerships in the supply chain, quality 
management.


