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W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

1. Wstep

W zwiazku ze stale nasilajaca si¢ konkurencja, z ktora borykaja si¢ obecnie
mate i $rednie przedsigbiorstwa, zachodzi potrzeba sprawnego zaplanowania okres-
lonych dziatan oraz kontroli ich wykonania we wszystkich dziatach przedsigbior-
stwa. Jednym z obszaréw, ktory wymaga specjalnej uwagi controllera jest zaopa-
trzenie. Gléwnym zadaniem dziatlu zaopatrzenia jest zasilanie przedsigbiorstwa w
materialy potrzebne do procesu produkcyjnego, a idac dalej — zapewnienie, ze po-
zyskane materialy beda wysokiej jakosci oraz w odpowiedniej ilosci, ze zostanag
dostarczone we wlasciwym czasie i do okreslonego w umowie miejsca [4]. Zreali-
zowanie tych zadan w duzym stopniu jest uwarunkowane dobra wspotpraca przed-
sigbiorstwa z dostawcami. Wybor dostawcéw jest na ogét duzy, oferuja oni pro-
dukty zroznicowanej jakosci oraz rézny poziom ustug. Dlatego niebagatelna role
odgrywa ocena zaréwno dotychczasowych, jak i nowych potencjalnych dostaw-
cow. Od trafnego wyboru dostawcy zalezy sprawne dzialanie nie tylko dziatu za-
opatrzenia, ale réwniez innych dzialéw, zwlaszcza produkcyjnego.

2. Ocena dotychczasowych dostawcow

Ocena dotychczasowej wspolpracy z dostawcami jest jednym z podstawowych
zadgn controllera w dziale zaopatrzenia. Rzetelne podejscie do tego problemu ma
duze znaczenie, zwlaszcza w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo planuje w przysziosci
przejscie na gospodarke bezzapasowa w mysl koncepcji just in time. W tym przy-
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padku moze si¢ okazaé, ze posiadanie niezawodnych, czyli terminowych i bez-
btednych dostawcow jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu. Wspomniana
ocena bedzie polegala na przeanalizowaniu okreslonych informacji dostarczanych
przez dziat zaopatrzenia. Informacje te to dane o poszczegdlnych zaméwieniach
sktadanych-za pewien okres (np. za miesiac, kwartal lub rok) w przekroju poszcze-
golnych dostawcow. W skiad danych mozliwych do udostepnienia przez dziat za-
opatrzenia moga wchodzi¢: data zlozenia zamoéwienia, planowana data realizacji
zamoOwienia, rzeczywista data dostawy, planowana wielko$¢ zaméwienia, rzeczy-
wista wielkos¢ dostawy oraz liczba materialow niespetniajacych wymogoéw jako-
sciowych w wielkosci dostawy. Dane te mozna zestawi¢ w postaci tabelarycznej
dla kazdego z dostawcow (zob. tab. 1).

Tabela 1. Przyktadowe dane dotyczace dostawcy X

Dat Wielkosd Planowana Udzti)?

ata 1efxose data Data Wielkosé _ Wyrobow

Lp. zlozenia zamdéwienia N niespetniajacych
- 2 realizacji dostawy dostawy
zaméwienia (m°) L. wymogow
zamdwienia . .
jako$ciowych

1 | 2003-10-03 2100 2003-10-06 | 2003-10-06 2100 0,0%
2 | 2003-10-06 1200 2003-10-08 | 2003-10-08 1200 0,4%
3 | 2003-10-09 1700 2003-10-11 | 2003-10-11 1700 0,0%
27 | 2003-12-20 1500 2003-12-22 | 2003-12-21 1500 0,1%
28 | 2003-12-23 1800 2003-12-29 | 2003-12-29 2000 0,1%
29 | 2003-12-29 1300 2003-12-31 | 2003-12-31 1300 0,5%

Zrédio: opracowanie wlasne.

Na podstawie danych zawartych w tab. 1 mozna zbudowa¢ odpowiedni zestaw
miernikéw oraz ustali¢ dla nich wartosci graniczne. Zestaw takich miernikéw po-
moze w wyciagnigciu wielu wnioskow, wspomagajacych oceng poszczegdlnych
dostawcéw. W zaproponowanym zestawie miernikdw moga si¢ znalez¢:

1) udzial dostaw blednych (%) — pokazuje liczbe¢ dostaw w nieodpowiedniej
wielkosci lub nieterminowych w ogdlne;j liczbie dostaw danego okresu,

2) udziat dostaw nieterminowych (%) — odzwierciedla liczbe dostaw nietermi-
nowych, czyli tych, ktdére przybyly za wczesnie oraz opdznionych w ogdlnej licz-
bie dostaw danego okresu,

3) udziat dostaw opdznionych (%) — wskazuje na liczbe dostaw, ktore przybyly
za pdzno w.ogolnej liczbie dostaw danego okresu,

4) srednie opdznienie (dni) — pokazuje, jak srednio w dniach opdzniali si¢ do-
stawcy,

5) udziat dostaw nieodpowiedniej wielkosci (%) — ukazuje odsetek dostaw, w
ktérych przybylto za duzo lub za mato materiatéw,
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6) srednia blgdéw w wielkosci dostaw (%) — pokazuje, o ile procent srednio
mylili si¢ dostawcy w wielkosci wysylanej dostawy,

7) udziat materiatlow niespetniajacych wymogow jakosciowych (%) — odzwier-
ciedla odsetek materiatéw o zbyt niskiej jakosci, uniemozliwiajacej dopuszczenie
ich do procesu produkcyjnego.

Do miernikéw o charakterze czysto informacyjnym mozna zaliczy¢ np.:

1) srednia wielkos¢ zamoéwienia,

2) sredni czas realizacjt dostawy (dni).

Zaproponowane miemiki sg tylko przykladowym zestawem, majacym zasto-
sowanie w odniesieniu do danych zawartych w tab. 1. Oczywiscie w praktyce
mozna skonstruowaé znacznie szerszy i bogatszy zbiér wielkosci decyzyjnych,
stosownie do ilosci oraz jakosci informacji dostarczanych controllerowi przez dziat
zaopatrzenia.

3. Klasyfikacja dostawcow wedlug metody ABC

Male i $rednie przedsi¢gbiorstwa moga wykorzystywaé metod¢ ABC w celu
klasyfikowania dostawcéw wedlug wartosci wystawionych im faktur w okreslo-
nym okresie. Polega to na tym, ze sortuje si¢ dostawcéw malejaco wedtug wartosci
wystawionych w okresie faktur za dostaw¢ materiatdéw. Nastepnie liczy sig, jaki
udzial w ogdlnej wartosci wystawionych faktur stanowia faktury dotyczace danego
dostawcy i kumuluje si¢ te udzialy w celu uzyskania informacji, jaki procent ogotu

100%

Rys. 1. Struktura dostawcéw wedlug metody ABC

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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dostawcow stanowia ci, ktérzy dostarczyli nam w danym okresie materialy na
warto$¢ przekraczajaca okreslony prog. Grupe A stanowia najwigksi dostawcy. Jest
ich zwykle niewielu, ale generuja dla przedsigbiorstwa najwyzsza warto$é przy-
chodow z tytutu dostaw. Grupe B stanowia $redni dostawcy, a grupe C drobni do-
stawcy, czesto generujacy w sumie nie wigcej niz 5% wartosci zobowiazan z tytutu
dostaw. Metoda ABC rdznicuje zatem dostawcoéw ze wzgledu na warto$¢ dostaw,
co moze by¢ bardzo przydatne, gdyz pozwala przedsigbiorstwu na ustalenie, ktory
z dostawcow jest duzy, a wigc kluczowy dla funkcjonowania przedsiebiorstwa,
ktéry zas drobny i relatywnie tatwiejszy do zastapienia innym dostawca. Obrazowo
wyniki grupowania wedlug metody ABC przedstawiono na rys. 1.

4. Ocena potencjalnych dostawcow

Po dokonanej ocenie dotychczasowych dostawcoéw mozna dojsé do konkluzjt,
ze dalsza wspolpraca z niektdrymi z nich nie jest zasadna. Wéwczas rodzi sie kwe-
stia wyboru nowych dostawcéw, ktérzy okaza si¢ lepsi, co oznacza, Ze nie tylko
nie popelnia blgdow dokonanych przez swoich poprzednikow, ale wyjda réwniez
naprzeciw wysokim wymaganiom stawianym przez przedsigbiorce chcacego
wprowadzi¢ system just in time. Tylko dzigki rzetelnej i wnikliwej ocenie nowych
dostawcow mozna si¢ uchroni¢ przed negatywnymi skutkami wprowadzanych
zmian kontrahentéw. Literatura niemiecka prezentuje kompleksowe podejscie do
tego problemu, ktore trudno jednak zastosowaé w odniesieniu do matych i srednich
przedsigbiorstw w Polsce. Zgodnie z tym podejsciem ocena nowych dostawcow
pod katem ich atrakcyjnosci dla przedsigbiorstwa powinna obejmowac takie kate-
gorie, jak:

1. Wizerunek przedsigbiorstwa — bierze si¢ tu pod uwage rok zalozenia
przedsigbiorstwa, zasi¢g jego dzialalnosci (czy dziala na rynku lokalnym, krajo-
wym, europejskim, czy $§wiatowym), mark¢ przedsigbiorstwa oraz wszelkie inne
ogolne informacje dostgpne np. w prasie branzowej, a wplywajace na postrzeganie
okreslonego dostawcy przez jego odbiorce.

2. Sytuacja finansowa — same dane zawarte w sprawozdaniu finansowym do-
stawcy nie mowia wiele o jego biezacej sytuacji finansowej, a wigc czgsto przed-
stawia si¢ je w formie zestawu okreslonych wskaznikéw, ktére utatwiajaq ocene,
pozwalajac na dostrzezenie stabych stron partnera gospodarczego i poréwnanie go
z innymi dostawcami.

3. Park maszynowy — ocena tej kategorii sprowadza si¢ do wyciagnigcia
wnioskow z informacji dotyczacych np. Sredniego wieku maszyn naszego dostaw-
¢y lub rozmiaru nakladéw inwestycyjnych ponoszonych na zakup rzeczowych
skfadnikow aktywow trwatych, w tym nowych maszyn lub urzadzen stuzacych
produkcji czy obrébce dostarczanych materialéw. Ocenie w tym przypadku podle-
gaja rowniez technologie produkcji materiatéw przez dostawce, moze bowiem sig
okazaé, ze przedsiebiorstwo zdecyduje si¢ na tego partnera gospodarczego, ktéry
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oferuje najnowoczesniejsze technologie produkcji. Waznym punktem oceny w ra-
mach tej kategorii jest rdOwniez czgstosé wprowadzania nowych wzoréw materiatow.

4. Kadra produkcyjna — przebadanie tej kategorii wiaze si¢ z pozyskaniem in-
formacji na temat liczby os6b zatrudnionych w dziale produkcyjnym z uwzgled-
nieniem ich wyksztalcenia oraz stazu pracy. Zakladajac, ze przedsigbiorstwo pozy-
skato dane dotyczace kadry produkcyjnej u nowych potencjalnych dostawcow
(zob. tab. 2) mozna skonstruowaé dwa wskazniki, ktére po uwzglednieniu wag
nadanych okreslonym cechom dadza liczbe, ktorej wyzsza wartos¢ bedzie $wiad-
czyla pozytywnie o danym dostawcy.

Tabela 2. Informacje dotyczace kadry produkcyjnej potencjalnych dostawcow

Kadra produkcyjna | Dostawca 1 | Dostawca2 | Dostawca3 | Dostawca4 | Dostawca 5
Liczba ogdlem za-
trudnionych w pro-
dukgji na pelny etat 27 158 62 92 1413
Wyksztalcenie pracownikéw produkcyjnych

— wyksztalcenie

podsta- wowe lub

zawodowe 14 68 13 18 184
— ukonczone tech-

nikum 9 44 38 42 1017
— wyksztalcenie

srednie 2 31 11 22 0
- wyksztalcenie

wyZsze 2 15 0 10 212

Staz pracy pracownikow produkcyjnych

—do 3 lat 2 31 46 20 410
—3-10 lat 6 105 16 32 551
— powyzej 10 lat 19 22 0 40 452

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszy wskaznik dotyczy wyksztalcenia pracownikéw produkcyjnych i przy
zalozeniu, ze najwigksze znaczenie ma dla odbiorcy wyksztatcenie wyzsze pra-
cownikéw zatrudnionych u dostawcy, mozna go skonstruowaé nastgpujaco:

liczba pracownikow z wyksztalceniem podstawowym lub zawodowym x |
+ liczba pracownikéw z wyksztalceniem srednim i ukoriczonym technikum
X 2 + liczba pracownikéw z wyksztalceniem wyzszym x 4
liczba ogétem zatrudnionych w produkcji na petny etat

Wskaznik1l =

Kolejny wskaznik dotyczy stazu pracy, a wigc wiaze si¢ z doswiadczeniem
pracownikéw produkcyjnych. Podobnie jak w poprzednim wskazniku, nadaje sig
wagi w zaleznosci od tego, czy wieksza warto$¢ maja dla przedsigbiorstwa do-
$wiadczeni pracownicy, czy tzw. narybek. W tym przykifadzie zaklada sig, ze naj-
bardziej efektywni dla przedsigbiorstwa sa pracownicy z dlugim stazem pracy, a
wiec wskaznik przybierze nastgpujaca postac.
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liczba pracownikéw ze stazem pracy do 3 lat x 1
+ liczba pracownikéw ze stazem pracy w przedziale od 3 do 10 lat x 2
+ liczba pracownikéw ze stazem pracy powyzej 10 lat x 3
liczba ogétem zatrudnionych w produkcji na pelny etat

Wskainik 2

5. Potencjal rozwojowy — z ta kategorig wiaze si¢ taka wielkos$¢, jak roczne
wydatki na szkolenia. Mozna zatem ustali¢, jak maja si¢ one w relacji do liczby
pracownikow, czyli ile pieniedzy przedsigbiorstwo wydaje na wyszkolenie jednego
pracownika w skali roku. Inng informacja, ktora moze sta¢ si¢ podstawa oceny
potencjatu rozwojowego dostawcy, jest fakt, czy przedsigbiorstwo posiada dziat
badan i rozwoju prowadzacy badania w kierunku udoskonalenia dostarczanych
materiatow lub polepszenia jakosci ustug.

6. Gwarancja jakosci — jest jedng z wazniejszych kategorii, pod katem ktorej
potencjalny dostawca jest wnikliwie oceniany, zwlaszcza w sytuacji, gdy przedsig-
biorstwo planuje przejscie na gospodark¢ bezzapasowa w mysl koncepcji JIT. Fakt,
ze dostarczone materialy beda spetnia¢ wymagane standardy, mozna ocenié, od-
powiadajac' na nastgpujace pytania: Czy dostawca posiada odpowiedni certyfikat
ISO? Czy w przedsigebiorstwie istnieje dziat controllingu lub kontroli wewng¢trznej,
a jesli tak, to ile jest etatowych stanowisk, ktérych gléwnym zadaniem jest kontrola
jakosci dostarczanych materialow?

7. Warunki transportu — jest to, podobnie jak warunki sprzedazy, jedna z
tych kategorii, ktére w pierwszym kontakcie z dostawca odgrywaja kluczowa role.
Dla ciaglosci procesu produkcyjnego odbiorcy materialow moga mie¢ bowiem
znaczenie odleglosé od dostawcy i niezawodno$¢ transportu, oceniana np. na pod-
stawie liczby posiadanych samochodow dostawczych oraz ich $redniego wieku.
Ocenie podlegaja rowniez czas realizacji zlecenia w sytuacji, gdy materialy sa na
stanie, lub czas produkcji partii wyrobéw.

8. Warunki sprzedazy — kategoria ta jest poddawana analizie juz przy nawia-
zaniu pierwszego kontaktu z dostawca. Odbiorcg w tej sytuacji interesuja m.in.
mozliwa wielko$¢ partii dostawy oraz terminy i formy platnosci. Poréwnaniom
zostaja rowniez poddane ceny wyrobéw.

Jak juz wspominano, zastosowanie kompletnej oceny powyzszych kategorii w
odniesieniu do matych i $rednich przedsiebiorstw w warunkach polskich jest trudne
do realizowania, gdyz w tym przypadku pojawia si¢ problem pozyskania wszyst-
kich informacji dotyczacych np. potencjatu rozwojowego czy kadry produkcyjnej
dostawcy. Wynika to z réznych powoddw, zwykle przedsigbiorstwa nie chca udo-
stepnia¢ takich informacji lub nie zawsze prowadza okreslone ewidencje. Czgsto
nie jest tez widoczne bezposrednie przetozenie tak prowadzonej oceny na faktycz-
ny dobry dobér dostawcy. Latwiejsze jest natomiast pozyskanie danych dotycza-
cych sytuacji finansowej pochodzacych ze sprawozdan finansowych dostgpnych w
rejonowych sadach gospodarczych, informacji zwiazanych z wizerunkiem przed-
siebiorstwa, ktéore moga znajdowaé si¢ w bazach firm wywiadowczych, w Tele-
adresonie, w czasopismach branzowych i na stronach internetowych.
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Ze wzgledu na utrudniony dostgp do wskazanych wyzej danych najwigksze
znaczenie przy doborze dostawcy maja dla matych i srednich przedsigbiorstw wa-
runki sprzedazy. Cena materialu, terminy oraz formy platnosci sg czgsto jedynymi
kryteriami oceny dostawcy w warunkach polskich.

Przyktadowy arkusz oceny potencjalu dostawcy z uwzglednieniem wymienio-
nych wyzej kategorii mdgiby wygladac jak w tab. 3.

Tabela 3. Arkusz oceny potencjatu dostawcy Y

Jednostka oceniana Dostawca Y
. Skala

Lp. Kryterium oceny Waga " l 2 I 3 J 2 I 5 Ocena
1 Informacje og6lne 0,20 0,20
1.1 Sytuacja finansowa 0,16 X 0,16
12 Wizerunek przedsigbiorstwa 0,04 X 0,04
2 Dzialalno$¢ produkcyjna 0,20 0.60
2.1 Park maszynowy 0.10 X 0,10
2.2 Kwalifikacje pracownikéw produkcyjnych 0,10 X 0,50
3 Gwarancja jakosci 0,18 X 0,18
4 Ocena pozostalych elementow 0,42 1,38
4.1 Warunki transportu 0,18 X 0,90
4.2 Warunki sprzedazy 0,24 X 0,48
Ocena calkowita 1,00 2,360

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 4. Metoda przewag
SF WP PM KP GJ WT WS | Czgstosé Wagi

Sytuacja finansowa | SF SF SF SF SF GJ WT WS 4 14,3%
Wizerunek przed-
sigbiorstwa WP { SF WP PM KP GJ WT WS 1 3,6%
Park maszynowy M| SF PM PM 172 GJ WT WS 2,5 8,9%
Kwalifikacje
pracownikéw
produkcyjnych KP SF KP 1/2 KP GJ WT WS 2,5 8.9%
Gwarancja jakosci Gl GJ GJ GJ GJ GJ 172 WS 5,5 19,6%
Warunki transportu | WT | WT WT WT WT 1/2 WT WS 5,5 19,6%
Warunki sprzedazy | WS | WS WS WS WS WS WS WS 7 25,0%
SUMA 28 100,0%

Zréodlo: opracowanie wiasne.

Istotna kwestia przy tworzeniu powyzszego arkusza jest sposob, w jaki nada-
wane sa wagi kazdemu z kryteridéw. Mozna to uczyni¢ intuicyjnie (jak w tab. 3) lub
stosujac mniej subiektywne kryteria, np. metode przewag. Metoda przewag polega
na stworzeniu macierzy, w ktorej ocenia si¢ hierarchi¢ istotnosci kryteriéw przez
ich wzajemne pordwnanie (zob. tab. 4). Ustaliwszy liczbg przewag poszczeg6lnych
kryteriéw nad innymi, fatwo obliczy¢ wagi.
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5. Zakonczenie

Ocena dostawcow w obszarze dzialalnosci zaopatrzeniowej powinna stac sie
staltym zadaniem controllerow w matych i érednich przedsigbiorstwach, gdyz dzie-
ki niej zostaje zapewniona sprawno$¢ dzialania calego przedsi¢biorstwa. Male i
$rednie przedsigbiorstwa powinny jednak dokonywac tej oceny w znacznym stop-
niu zindywidualizowana metoda, dostosowang do mozliwosci pozyskania odpo-
wiednich informacji. Przedstawiona w tej pracy koncepcja moze zatem stanowic
punkt wyjscia do wypracowania praktycznych rozwiazan w zakresie oceny dotych-
czasowych i potencjalnych dostawcow ,szytych na miarg” potrzeb i mozliwosci
konkretnych podmiotow.

Literatura

[1] Jung H., Controlling, Oldenburg Wissenschaftsverlag, Miinchen 2003.

[2] Krawczyk S., Metody ilosciowe w planowaniu (dziatalnosci przedsiebiorstwa), C.H. Beck, War-
szawa 2001.

[3] Kipper H.-U., Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, Schiiffel-Poeschel Verlag,
Stuttgart 1997.

[4] Reichmann T., Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten, 6. Auflage, Verlag
Vahlen, Miinchen 2001.

[51 Wall F., Planungs- und Kontrollsysteme. Informationstechnische Perspektiven fiir das
Controlling. Grundlagen — Instrumente — Konzepte, Gabler Verlag, Wiesbaden 1999.

EVALUATION AS AN ELEMENT OF SUPPLIERS CONTROLLING
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The paper focuses on pointing out and characterizing various methods of evaluation of existing
and potential suppliers by small and medium enterprises. The author indicates not only possibilities of
the application of particular methods but also constraints related to the shortage of information. The
article intends eventually to stimulate discussion among business professionals in charge of supplying
policy on other applicable solutions.
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