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5. ANALITYKA W OBSZARZE
ZAOPATRZENIA I ZAKUPOW

W rozdziale omdwiono obszar zaopatrzenia i strategii zakupdw.

Jednym z najwazniejszych wyzwan tego obszaru jest ocena i wybdr

\ -~
N\ = wiasciwych dostawcow. Do najwazniejszych poruszanych zagadnien
~ ™ tego rozdziatu zaliczono:
BNZS
e \ = role i znaczenie zaopatrzenia i zakupdw,

= podziat strategii zaopatrzenia i zakupdw,

= wybrane metody oceny i wyboru dostawcow.

5.1. Wprowadzenie

Zaopatrzenie (logistyka zaopatrzenia) przyporzadkowane jest zarowno do funkcji
podstawowych, jak i pomocniczych. Przyczynia sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej
poprzez, m. in. wybdr dostawcdw, ktorzy:

= oferujg wysokiej jakosci surowce przy zachowaniu mozliwie najnizszej ceny
przyczyniajgc sie do zwiekszenia zadowolenia klientow,

= gwarantujg innowacyjne technologie, co przektada sie na wprowadzanie
nowych rozwigzan i produktow na rynek,

= stosujg zrownowazone praktyki, ktdére wpltywajg na ograniczanie

marnotrawstwa i poprawe wizerunku przedsiebiorstwa.

Zaopatrzenie pozwala na pozyskiwanie wyposazenia, materiatow i komponentow
niezbednych do produkcji wkasnego wyrobu gotowego lub sprzedazy towaru kolejnym ogniwom
w tancuchu dostaw. Logistyka zaopatrzenia tgczy réwniez uczestnikdw fancucha dostaw

i zapewnia pozadang jako$¢ tworzong przez dostawcdw w tym tancuchu (Coyle i in., 2002).

Zaopatrzenie obejmuje dodatkowo dziatania zwigzane z analizg zapasu dysponowanego
(biezacego) materiatdw i komponentdw, ktdre znajdujg sie w dyspozycji przedsiebiorstwa.
Réwnie waznym dziataniem wykonywanym w obszarze logistyki zaopatrzenia jest planowanie
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potrzeb materiatowych na bazie planéw produkcji lub zamdwien od klientdw oraz na bazie
struktury (specyfikacji) wyrobu wytwarzanego przez przedsiebiorstwo. Zaopatrzenie obejmuje
rowniez nadzorowanie i reagowanie na zmiany warunkéw dostawy (zmiana terminu,

asortymentu, jego ilosci, itp.). Oznacza wiec pozyskanie czego$ w zaplanowany sposéb.

Zakupy natomiast sg jednym z etapéw logistyki zaopatrzenia. Oznaczajg nabywanie
ddbr i ustug. Jest to jednak dos¢ waskie postrzeganie zakupow, ktore traktuje zakupy w sposdb
oderwany od innych realizowanych w przedsiebiorstwie funkcji. Pojecie zakupy nalezy rozumie¢
jako transakcja wymiany, ktéra rozpoczyna sie w momencie, kiedy znane s potrzeby
materiatowe (Kowalska, 2005). Sg poprzedzone wyborem zrodta zaopatrzenia (dostawcy lub
podwykonawcy) oraz dziataniami polegajacymi na negocjowaniu cen i terminu realizacji
Zlecenia. Zakupy sa to transakcje, w wyniku ktorych klient nabywa towar lub ustuge, dostawca
za$ otrzymuje za nie zaptate. Obejmuje wiec cztery etapy: (1) sprecyzowanie typu zakupu;
(2) okreslenie niezbednego poziomu naktadéw; (3) realizacja wiasciwego procesu zakupu;
(4) ocena efektywnosci zrealizowanego procesu zakupu.

Pojecia zakupy, zaopatrzenie i zakupy zaopatrzeniowe sg czesto traktowane jako
okreslenia bliskoznaczne. Pamietac jednak nalezy, ze okreSlenia te rdznig sie miedzy sobg —
ich zakres jest odmienny. Zakupy s3g pojeciem wezszym od zaopatrzenia. Zakupy

zaopatrzeniowe dotyczg zas pozyskania dobr i ustug potrzebnych do procesu produkcyjnego.

Rola i znaczenie zakupow i zaopatrzenia w przedsiebiorstwie w duzym stopniu zalezy od
dostepnosci débr przemystowych i handlowych. Im wiekszy problem i trudno$¢ w uzyskaniu
i zakupieniu débr (np. niestabilny rynek podlegajgcy cyklom sezonowym, brakom
i niestabilnosci cenowej), tym zaopatrzenie i zakup stajg sie bardziej strategiczne. Natomiast
im bardziej standardowy typ débr i ogdlnie wysoki poziom dostepnosci na rynku, tym znaczenie
zaopatrzenia i zakupu malejg. Rola ta jest réwniez inna jesli przedsiebiorstwo znaczng czesé
kapitatu ma zamrozong w dobrach materiatowych. Zwigzany z tym koszt oznacza, ze bardziej
skuteczne zarzadzanie zaopatrzeniem i zakupami wptynie na lepsze zarzadzanie kapitatem
przedsiebiorstwa i wieksze oszczednosci. Oznacza to wiec, ze rola zaopatrzenia i zakupow
bedzie wzrasta¢ w przedsiebiorstwach, w ktorych stopien kapitatochtonnosci (udziatu kosztow

débr materiatowych i zwigzanych z nimi operacji w wyrobie gotowym) tego procesu jest duzy.
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5.2. Strategie zaopatrzenia i zakupow - podziat pod

wzgledem zrodet zaopatrzenia

Ze wzgledu na mozliwe zrédta zaopatrzenia mozna wyrdznic kilka odmiennych strategii
zaopatrzenia i zakupdw. Mozna rdéznicowacC je pod wzgledem liczby zZrddet zaopatrzenia.

W takiej sytuacji mozna wskazac na strategie (Grzybowska, 2011):

= pojedynczego zrddta zaopatrzenia (jednego dostawcy); (single sourcing)
oznacza, ze na podstawie ustalonych kryteriéw zostaje wyselekcjonowany jeden
dostawca, ktéry jest odpowiedzialny za dostawy okreSlonej pozycji
asortymentowej lub grupy asortymentowej. Rozwigzanie to zapewnia
utrzymanie S$cistych kontaktow pomiedzy odbiorcg a jednym, wybranym
i preferowanym przez przedsiebiorstwo dostawcg. Pozwala na budowanie
trwatych zwigzkdw i relacji pomiedzy partnerami biznesowymi, czesto na
zasadach dtugotrwatego partnerstwa i umowy. Trwate relacje, stabilnos¢
wspotdziatania i wspotpracy oraz ujednolicona jakos¢ dostarczanych débr lub
wykonywanych ustug sg niewatpliwg zaleta tego rozwigzania. Wada stosowanej
strategii jest ryzyko zwigzane z posiadaniem tylko jednego dostawcy. To przede
wszystkim ryzyko, Zze dojdzie do utraty ciggtosci dostaw, ktdére mogg byc
spowodowane przez zaktdcenia w faricuchu dostaw oraz ryzyko uzaleznienia sie
nabywcy od jednego dostawcy. Szczegdlnie ma to miejsce, gdy dostawca jest
monopolistg. W szczegdinych przypadkach moze doj$¢ do monopolu dostawcy,
kiedy na rynku nie ma alternatywnych zrédet zaopatrzenia.

= dwdch zrddet zaopatrzenia (dwdch dostawcow); (dual sourcing) co oznacza
zaopatrywanie sie u dwoch réwnorzednych dostawcow, ktdrzy dostarczajg ten
sam rodzaj asortymentu lub grupe asortymentdw. Wspdtpraca pomiedzy
nabywcg a dwoma dostawcami oparta jest na zasadzie 50-50 — podziat zlecen
i dokonywanych zakupdéw jest rowno roztozony pomiedzy nimi. Strategia
podwdjnego zakupu moze przybiera¢ réwniez forme nierdwnomiernego
podziatu i réznicowania wspdtpracy miedzy dwoma wybranymi dostawcami. Jest
to strategia hustawki (see-saw sourcing). Jak nazwa wskazuje strategia ta
stosuje zasade hustawki rozdziatu zlecen. Podziat zakupow jest nierdwnomierny

(np. 70% jeden dostawca, 30% drugi dostawca). Proporcje przypadajacych na
I ———
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dostawcow zlecen moga sie zmienia¢ w zaleznosci od proponowanej ceny
przedmiotu zakupu oraz jego jakosci. Mimo, Ze przedsiebiorstwa te majg takie
same prawa, wystepuje miedzy nimi rywalizacja o wiekszy udziat. Jest to
niewatpliwie sita napedowa tej strategii.

= wielu zrodet zaopatrzenia (wielu dostawcéw), (multiple sourcing) oznacza
korzystanie z ustug wielu dostawcéw i podwykonawcdw. Ta strategia zapewnia
duze bezpieczenstwo zaopatrzeniowe. Cechuje sie triadg: wielu dostawcow —
wiele relacji — wiele strategii. Zazwyczaj dotyczy komponentéw do wyrobu
gotowego, ktore nie s3 strategiczne. Strategia wielu dostawcow mowi, ze nalezy
wykorzystywa¢ i wspOtpracowaé ze stosunkowo duzg liczbe dostawcow,
z ktérymi przedsiebiorstwo tworzy réznego rodzaju relacje, poziomy wspdtpracy
i odmienne transakcje. Strategia gwarantuje ciggtos¢ i niezawodnos$¢ dostaw.
Pozwala réwniez nie uzalezni¢ sie od jednego dostawcy. Istniejgca miedzy
dostawcami konkurencja zapewnia takze nieustanne podnoszenie wymagan
i oczekiwan nabywcy. Problemy wystepowa¢ moga z utrzymaniem wyréwnanego
poziomu jakosci i parametréw technicznych zaréwno nabywanych débr, jak
i realizowanych ustug. Niemozliwe jest prowadzenie wspdinych prac badawczo-

rozwojowych z tak duzg liczbg alternatywnych dostawcow.

Innym przyktadem strategii zaopatrzenia i zakupdw jest podziat ze wzgledu na
przedmiot zakupu. Wyrdzni¢ mozna strategie (Grzybowska, 2011):

= zakupow pojedynczych elementéw (unit sourcing), ktéra kierowana jest do
przedsiebiorstw produkcyjnych, ktére nabywajg przedmiot zakupu w postaci
mato skomplikowanych komponentéw (elementéw prostych: czesci, detale,
itp.), z ktorych nastepnie wytwarzajg wyrdb gotowy. W rozwigzaniu tym sto-
pien wydzielenia dziatalnosci produkcyjnej na zewnatrz (outsourcing) jest
niewielki. Zaktada wysoki stopien integracji pionowej produkciji. Istnieje bardzo
duze prawdopodobienstwo, ze przedsiebiorstwo produkcyjne (nabywca) bedzie
skupiato wokét siebie wielu lub bardzo wielu dostawcéw rdéznych dobr
materiatowych, z ktorych wytwarzany jest wyréb gotowy.

= zakupdw modutowych (modular sourcing), co oznacza odejscie od pozyskiwania
pojedynczych elementéw na rzecz gotowych modutéw montazowych Ilub

ztozonych komponentdw, ktore sg montowane w finalny produkt.
I ———
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5.3. Metody oceny i wyboru dostawcow

Ocena kandydatow na dostawcow opiera sie na kryteriach ustalonych dla wyboru
dostawcow. Eksperci przeprowadzajg te oceny przy uzyciu réznych metod podejmowania
decyzji. Wybdr dostawcy jest jednym z najbardziej krytycznych dziatan zwigzanych
z zarzgdzaniem zakupami w tafcuchu dostaw (Amid i in., 2006). Wybér dostawcédw stanowi
podstawe dlugoterminowego partnerstwa z dostawcami, ktdére moze w znacznym stopniu
przyczynic sie do sukcesu lub porazki firmy (Ali i in., 2023). Na proces podejmowania decyzji
W sprawie oceny i wyboru dostawcdw majg wptyw nastepujace elementy: (1) stosowana metoda
oceny, (2) minimalna wielko$¢ zamdéwienia; (3) strategia zaopatrzenia; (4) potencjat produkcyjny
dostawcy; (5) rodzaj produktu; (6) rodzaj oceny dostawcy; (7) preferencje lokalizacji
dostawcow; (8) kryteria wyboru dostawcy; (9) strategia produkcji oraz (10) potencjat
produkcyjny dostawcy (Nowakowski i Werbifiska-Wojciechowska, 2012; de Boer, i in. 2001).

Znany jest szereg metod i technik oceny i wyboru dostawcédw. Ponizej zaprezentowano
niektdre podziaty (Benyoucef i in., 2003):

= metody eliminacyjne (elimination metods), ktére pomagajg przedsiebiorstwom
w procesie selekcji dostawcow poprzez stopniowe eliminowanie tych, ktérzy nie
spetniajg okreslonych kryteriow. Jedng z metod eliminacyjnych jest metoda
punktowa, w ktdérej kazdy dostawca jest oceniany na podstawie zestawu
kryteridw, takich jak cena, jakos¢, terminowosS¢ dostaw, itp. Dostawcy, ktorzy
nie osiggng minimalnej liczby punktéw, sg eliminowani. Podkategorig w tej
grupie jest metoda oceny wazonej dostawcow.

= metody optymalizacyjne  (optimization metods), ktére pomagaja
przedsiebiorstwom w podejmowaniu decyzji dotyczgcych wyboru najlepszych
dostawcow na podstawie réznych kryteriéw. Jedng bardziej popularnych metod
optymalizacyjnych jest metoda wielokryterialna (Analytic Hierarchy Process,
AHP), ktéra polega na hierarchicznym porzadkowaniu kryteriow i ocenie
dostawcdw na podstawie tych kryteridw. AHP pozwala na uwzglednienie
zarowno kryteriow ilosciowych, jak i jakosciowych.

= metody probabilistyczne (probabilistic metods), ktére uwzgledniajg niepewnosc¢
i zmienno$¢ danych w procesie podejmowania decyzji. Jedng z metod tej grupy
jest metoda TOPSIS z informacjg probabilistyczna.
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Wiele uwagi poswieca sie obecnie problemom zwigzanym z wyborem dostawcow
i alokacjg dostawcow, ktére wraz z uptywem czasu stajg sie coraz trudniejsze do rozwigzania
(Khazaei i in., 2023). Wybor dostawcy na dzisiejszym konkurencyjnym rynku jest najwazniejszg
funkcjg dla sukcesu ogdlnej wydajnosci cyklu i organizacji tancucha dostaw (Dweiri i in., 2016).

5.4. Kryteria oceny dostawcow

Wyznaczenie wiasciwych kryteridw oceny dostawcow umozliwia pdzniejsze dokonanie
najlepszego z mozliwych wyboru. Kryteria te wplywajg i decyduja o ocenie ofert
podwykonawcdéw. Na uwage zastugujg szczegotowe kryteria oceny dostawcow (rys. 5.1)
oraz rozwiniecie ich o istotne parametry (tab. 5.1-5.4). Na przykfad Ha i Krishnan (2008)
wspomnieli, Ze cena, jakos¢ i dostawa to trzy najczesciej uzywane atrybuty. Podobnie Koul
i Verma (2012) rowniez uznali cene, jakosc, koszt i obstuge za gtéwne kryteria wyboru dostawcy.

Kryterium oceny

Cena/koszty i warunki ptatnosci

Warunki dostawy

Jakosc¢ towaru

Potencjat dostawcy

Rysunek 5.1. Wybrane kryteria oceny dostawcéw

Zrédto: (Midor i Biaty, 2019)

Jednym z kluczowych kryteriéw oceny dostawcow jest cena (koszty) oraz warunki
ptatnosci (tab. 5.1). Cena i koszty dostawy bezposrednio wptywajg na catkowity koszt
produkcji. Od nich zalezy réwniez poziom marzy zysku. Warto takze pamietaé, ze warunki
ptatnosci, takie jak terminy ptatnosci i mozliwos¢ kredytowania, wptywajg na ptynnosc
finansowg przedsiebiorstwa. Tak wiec elastyczne warunki ptatnosci mogg pomdéc w zarzadzaniu

przeptywem gotowki i uniknieciu probleméw z ptynnoscia.

Jednak cena nie jest jedynym kryterium oceny dostawcdw. Roéwnie istotnym kryterium
sg warunki dostawy (tab. 5.2). Zdolno$¢ dostawcy do terminowych dostaw, regularnych lub
elastycznych sg niezbedne, aby unikng¢ przestojow w produkcji i zapewnic ciggto$¢ operadiji.
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Tabela 5.1. Rozwiniecie kryteriéow oceny dostawcow — Cena/koszty i warunki ptatnosci

Kryterium oceny Charakterystyczne parametry
Cena/koszty = konkurencyjnos¢ ceny
i warunki pfatnosci = stabilno$¢ lub zmiennosS¢ ceny w diuzszym czasie

= terminy ptatnosci

= mozliwos¢ kredytowania dostawy

= zakres udzielanych rabatéw przy wiekszych zamdwieniach

= zakres udzielanych rabatéw przy dtugotrwatej wspotpracy

= gotowos¢ do negocjacji cenowych

= Kkoszty dostawy

= Kkoszty transportu

= koszty ukryte (dodatkowe) bezposrednio niewidoczne w
ofercie cenowej

= koszty zwigzane z jakoscig (z reklamacja, zwrotem, naprawg)

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 5.2. Rozwiniecie kryteriow oceny dostawcow — Dostawy

Kryterium oceny Charakterystyczne parametry

Dostawy = terminowos¢ dostaw

= regularnos¢ dostaw

= czestotliwo$¢ dostaw

= kompletnos¢ dostaw

= doktadno$¢/ zgodnos¢ asortymentowa dostaw

= sposob pakowania i zabezpieczenia towaru

= elastycznos¢ ilosciowa dostaw i terminowa dostaw

= dogodnos¢ sktadania zamdwien

= mozliwos¢ zarzadzania przez dostawce logistykg dostaw (np.
transportem, magazynowaniem)

= niezawodno$¢ dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 5.3. Rozwiniecie kryteriéw oceny dostawcow — Jakos¢ towaru

Kryterium oceny

Charakterystyczne parametry

Jakosc¢ towaru

jakos¢ techniczna towaru

gwarancje jakosciowe

niezawodnos$¢ towaru

serwis techniczny

zgodnos$¢ towaru z normami i standardami
funkcjonalnos¢ towaru

trwatos¢ towaru

system kontroli jakosci

bezpieczenstwo towaru

tatwos¢ naprawy lub konserwacji towaru

wplyw towaru na srodowisko naturalne (ekologicznosc)

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 5.4. Rozwiniecie kryteriow oceny dostawcow — Potencjat dostawcy

Kryterium oceny

Charakterystyczne parametry

Potencjat dostawcy

zdolnosci produkcyjne
dostepnos¢ technologiczna

dostepnos¢ zasobdw technicznych, ludzkich, materiatowych

potencjat innowacyjny

wydajnos¢ logistyczna i operacyjna

doswiadczenie dostawcy

zdolnosci zarzadcze i organizacyjne

pozycja rynkowa dostawcy (udziat w rynku; reputacja)

mozliwosci wprowadzania nowych technologii, produktéw lub

proceséw

Zrédto: opracowanie wiasne

Kolejnym waznym kryterium oceny dostawcdéw jest jako$¢ dostarczanego towaru

(tab. 5.3). Wysoka jakos¢ towarow (surowcow, materiatdw, komponentdéw) wptywa na jako$¢

wytwarzanego produktu, a w efekcie prowadzi do zadowolenia klientow. To za$ zwieksza
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lojalnos¢ i powtarzalno$¢ dokonywanych zakupdw oraz wptywa na reputacje przedsiebiorstwa,

ktore dokonuje zakupu.

Podczas oceny i wyboru dostawcy mozna rowniez zwrdci¢ uwage na potencjat dostawcy
do dalszego rozwoju (tab. 5.4). Kryterium to odnosi sie do parametréw, ktére pomagajq ustali¢,
czy dostawca w blizszej/dalszej perspektywie czasu bedzie w stanie sprostaC przysztym

wyzwaniom i wymaganiom rynku.

5.5. Metoda oceny wazonej dostawcow (Weighted Point
Method)

Najczesciej stosowanymi metodg ilosciowg oceny dostawcdw jest metoda oceny, ktdra
bazuje na ocenie wazonej (Burdzik, 2017). W metodzie tej w pierwszej kolejnosci ustala sie
kolejno$¢ wybranych kryteridw oceny dostawcow i przypisuje sie im wspdtczynnik wazony
(wage). Wspotczynnik wazony odnosi sie do istotnosci wybranego kryterium oceny.

Przedsiebiorstwa czesto korzystajg z systemu punktéw wazonych, poniewaz jest on
wysoce niezawodny, a koszty jego wdrozenia sg umiarkowane. Ponadto taczy jakosciowe
i iloSciowe czynniki wydajnosci we wspdlny system. Poniewaz decydenci mogg zmieniac
wspotczynniki wazone przypisane do kazdego kryterium lub samodzielnie zmienia¢ je
w zaleznosci od strategicznych priorytetéw firmy. Tak wiec system jest elastyczny (Arsan i
Shank, 2011; Malakova, i in., 2020).

Ocene dostawcy uzyskuje sie mnozac kazdg ocene kryterium przez z gory okreslony
wspotczynnik wazony. Nastepnie sumuje sie otrzymane wartosci.

Wynik preferencji (W,) oznacza ocene dostawcy.
Powyzsze przedstawia formalny model:

Wp = X5-1(0; * @;)

w ktérym

Wp — wynik preferendji

0 — ocena kryterium

@ — wspotczynnik wazony.
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Wspotczynnik wazony powinien:

= Miescic¢ sie w przedziale < 0,1 >,

* Kazdy kolejny zastosowany wspoétczynnik wazony jest mniejszy od swojego
poprzednika @; > @, > @i,

= Suma wszystkich wspdtczynnikdw wazonych musi by¢ réwna 1: Y1 w; = 1,

= Liczba wspdtczynnikdw wazonych zalezy od liczby analizowanych kryteriow.

Powyzsze wyjasnia formuta stosowana w Excelu dla $redniej wazonej z

piecioma wybranymi kryteriami oceny dostawcy:

< / > wynik preferencji(dostawca 1) = (0C€NA(Kryterium 1) ¥ W(1)) + (OCENA(Kryterium 2)
* 0) + (ocenagyterium 3) * @) + (0C€NA(ryterium 4) * ) +

(Ocena(kryterium 5) * (0(5))
Zaproponowana procedura i opis przebiegu obliczen zostat przedstawiony ponizej.

Tre$¢ zadania
Dokonaj oceny dostawcéw dla wybranej pozycji asortymentowej.

[1] Przygotowanie  arkusza z  danymi;  Wypisanie  kryteridéw
i przydzielenie wspdtczynnikdw wazonych;

[2] Ustalenie skali ocen poszczegdlnych kryteriéw; Ustalenie zbioru
dostawcow podlegajacych ocenie;

[3] Przypisanie ocen poszczegdlnym kryteriom i dostawcom

[4] Obliczenie $redniej wazonej dla kazdego dostawcy podlegajacego
ocenie

[5] Narysowanie wykresu zawierajgcego kryteria i ich ocene spetniania
przez dostawcow

[6] Wykonanie analizy i na jej podstawie wybranie najlepszego dostawcy;

ustalenie, ktéry dostawca otrzyma najlepszg ocene

ZAAWANSOWANE ZASTOSOWANIE ARKUSZA
KALKULACYINEGO DO ANALIZY DANYCH 93
LOGISTYCZNYCH — WPROWADZENIE TEORETYCZNE



&

BAS4SC - Business Analytics Skills for the Future-proofs Supply Chains

Wybrane kryteria to:

Jakosc¢ czesci rowerowej (czesci sie nie psuja, sg wytrzymate, bez reklamacji),
Cena czesci rowerowej (im nizsza tym lepsza),

Terminowos$¢ dostaw (dostawy sg dostarczane w terminie),

Niezawodnos$¢ dostaw (produkty docierajg cate, bez zniszczen),

Zgodnosc¢ towaru z oczekiwaniami (towar przyjezdza doktadnie taki, jaki zostat
zaméwiony),

Procedura zamawiania (proste i intuicyjne ztozenie zamdwienia).

Przypisane wspdtczynniki wazone sg nastepujace:

Jakosc¢ czesci rowerowej — 30%,

Cena czesci rowerowej — 25%,
Terminowos$¢ dostaw — 15%,
Niezawodnos$¢ dostaw — 10%,

Zgodnos¢ towaru z oczekiwaniami — 10%,

Procedura zamawiania — 10%.

Wskazano, ze ocena poszczegdlnych kryteridw bedzie dokonywana na podstawie oceny

10-stopniowej (1-10), gdzie:

10 — Bardzo dobrze (idealne spetnienie kryterium),

7-9 — Dobrze (niewielkie problemy),

4-6 — Srednio (czesciowe spetnienie, kilka problemdw),
2-3 — Stabo (liczne problemy),

1 — Bardzo Zle (brak spetnienia kryterium).

Wskazano, ze do oceny dostawcow dobrano pie¢ przedsiebiorstw dostarczajgcych

czesci rowerowe. Sg to przedsiebiorstwa zakodowane: Al, B2, C3, D4, E5.

/>

Przyktad w Excel:

[1] Przygotuj arkusz z danymi; wypisz kryteria i przydziel wspdtczynniki wazone.
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ocena dostawcy
wspétezynnik
kryterium oceny waiony Al B2 c3 D4 E5
jakosé 30%
cena 25%
terminowosc¢ 15%
niezawodnosc 10%
zgodnodé 10%
procedura zamawiania 10%

[2] Ustal skale ocen poszczegdinych kryteriow wedtug ustalonej skali i przydziel

do kazdego dosatwcy, ktorzy podlegajg ocenie.

ocena dostawey
wspotezy
nnik
kryterium ocenywaiony Al B2 Cc3 D4 E5
jakodé 30% 4 6 10 8
cena 25% ] 6 ] 7
terminowosc 15% 9 7 8 8
niezawodnosc 10% 9 k] 4 9 9
zgodnosc 10% 10 8 7 10 5
procedura zama| 10% 8 7 6 10 8
Wynik preferencji

[3] Oblicz $rednie wazone dla kazdego dostawcy podlegajacego ocenie; Formuta
pozwalajgca policzy¢ Srednig wazong dla jednego dostawcy pokazana jest
ponizej.

Dla kazdego dostawcy nalezy policzy¢ Srednig wazong, ktéra uwzglednia
przyznane oceny oraz wagi dla danego kryterium. W tym celu nalezy policzy¢
dla kazdego dostawcy sume iloczyndw oceny i wagi dla kazdego kryterium.

D21 ¥ I =D15*C15+D16*C16+D17*C17+D18*C18+D19*C19+D20*C20
A B C D E F G H
1
2 ocena dostawcy
wspétezynnik
3 kryterium oceny wazony Al B2 C3 D4 E5
4 jakosc 30% 9 4 6 10 8
5 cena 25% 7 9 ] 9 if
6 terminowo$¢ 15% 8 9 7 8 3
7 niezawodnos¢ 10% 9 8 4 9 9
8 1godnost 10% 10 8 7 10 5
9 procedura zamawiania 10% 3 7 6 10 8
10 Wynik preferencji 835
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Skopiuj formute z adresami bezwzglednymi dla pozostatych dostawcdéw;
W celu skopiowania formuty warto zastosowac adresy bezwzgledne dla
komorek, w ktérych znajduje sie waga danego kryterium.

[4] Narysuj wykres zawierajacy kryteria i ich ocene spetniania przez dostawcdw;
Dla zobrazowania wyniku warto wykona¢ wykres radarowy, ktéry pokaze
ocene kazdego kryterium (osie wykresu) ze wzgledu na dostawce (kolorowe

linie).

Al B2 =—C3 D4 E5

procedura zamawiania cena

zgodnosc terminowosé

niezawodnosc

C

Stan doskonaty wybranych kryteridow dostawcy bedzie figurg ,po okregu”,

natomiast stanem niedoskonatosci bedzie punkt 0 ,$rodek”.
[5] Wykonaj analize i na jej podstawie wybierz najlepszego dostawce; ustal,
ktory dostawca otrzymat najlepszg ocene.

ocena dostawcy
wspotczynnik '
kryterium oceny waziony Al B2 c3 D4 E5
jakodé 30% 9 4 6 10 8
cena 25% 7 9 6 El 7
terminowosc 15% 8 9 7 8 8
niezawodnosc 10% 9 8 4 i 9
zgodnosc 10% 10 8 7 10 5
procedura zamawiania 10% 8 7 6 10 8
Wynik preferencji 8,35 7.1 6,05 9,35 750

W celu ustalenia dostawcy spetniajgcego najlepiej kryteria przyjete podczas
analizy wybiera sie tego dostawce, dla ktérego wynik preferencji jest

najwiekszy.
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Po wykonaniu analizy mozna wskaza¢, ktdry z dostawcdw w najwiekszym
stopniu spetnia kryteria wskazane w przedsiebiorstwie. Z tym dostawca
powinno sie podja¢ wspotprace. W przypadku, gdy strategia zakupowa
wskazuje, ze powinno by¢ dwdch dostawcéw dla danej pozycji zakupowej,
nalezy wybrac kolejnego dostawce z najwyzszym wynikiem preferenciji.

Wyniki otrzymanej analizy oceny dostawcy z wykorzystaniem metody Sredniej wazonej
w przejrzysty sposdb mozna zaprezentowac na wykresie. Najwyzszy wynik preferencji oznacza

jednoczesnie najwyzszg sume ocen wazonych wybranych kryteridw.

5.6. Metoda wielokryterialna

Metoda analizy wielkokryterialna (Analytic Hierarchy Process, AHP) jest czesto
stosowang procedurg do rozwigzywania problemdéw zwigzanych z decyzjami strategicznymi,
rowniez do oceny i wyboru dostawcéw (Ossadnik i Lange, 1999). AHP jest powszechng
wielokryterialng metodg podejmowania decyzji. Zostata opracowana, aby pomdc
W rozwigzywaniu ztozonych probleméw decyzyjnych. Uwzglednia zaréwno subiektywne, jak
i obiektywne miary oceny (Dweiri i in., 2016).

AHP wykorzystuje poréwnanie parami kryteridw oceny w odniesieniu do celu. To
poréwnanie parami pozwala okresli¢ wzgledng wage kryteriow w odniesieniu do gtéwnego
celu. Jesli dostepne sg dane iloSciowe, poréwnania mozna tatwo przeprowadzi¢ w oparciu
o zdefiniowang skale. To sprawia, ze wynik analizy gwarantuje doskonatg ocene. Metoda AHP
jest intuicyjng metodg formutowania i analizowania decyzji. Bazuje na metodologii
subiektywnej. Sktada sie z trzech gtéwnych zasad: (1) struktury hierarchicznej, (2) analizy
priorytetdw i (3) weryfikacji spojnosci (Cheng i in., 2007).

Zaproponowana procedura i opis przebiegu obliczen zostat przedstawiony ponize;j.

Tresc¢ zadania

Dokonaj oceny dostawcéw dla wybranej pozycji asortymentowej.
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[1] Przygotowanie arkusza z danymi; Wypisanie kryteriow.

[2] Poréwnaj kryteria parami (skala 1, 3, 5).

[3] Zliczenie sumy dla kazdego kryterium.

[4] Zliczenie udziatu kazdej komdrki w sumie dla kazdego kryterium.

[5] Obliczenie preferencji globalnych dla kazdego kryterium.

[6] Przedstawienie preferencji globalnych dla kazdego kryterium.

[7] Wskaz dostawcow (A1, B2, C3, D4).

[8] Obliczenie preferencji lokalnych dla kazdego kryterium i dostawcy.

[9] Policzenie udziatu kazdej komorki w sumie dla kazdego kryterium i
dostawcy.

[10] Obliczenie preferencji lokalnych dla kazdego kryterium
i dostawcy.

[11] Przedstawienie preferencji lokalnych dla kazdego dostawcy
wzgledem danego kryterium.

[12] Ustalenie rankingu dostawcow.

[13] Wybdr dostawcy.

Wybrane kryteria to:

= Jakos¢ czesci rowerowej (czesci sie nie psujg, sg wytrzymate, bez reklamacii),
= Cena czesci rowerowej (im nizsza tym lepsza),

=  Terminowos$¢ dostaw (dostawy sg dostarczane w terminie),

= Niezawodnos$¢ dostaw (produkty docierajg cate, bez zniszczen).

Wybrano skale poréwnania kryteriow:

= 1 —tak samo dobre / wazne,

= 2 —troche lepsze / wazniejsze,

= 3 - zdecydowanie lepsze / wazniejsze,
= 4 - znacznie lepsze / wazniejsze,

= 5 — krancowo lepsze / wazniejsze.
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Wskazano, ze do oceny dostawcow dobrano pie¢ przedsiebiorstw dostarczajgcych

czesci rowerowe. Sg to przedsiebiorstwa zakodowane: Al, B2, C3, D4.

Przyktad w Excel:

/>

[1] Przygotuj arkusz z danymi; wypisz kryteria.

[2] Poréwnaj kryteria parami (skala 1, 3, 5).
Poréwnanie kryteridw parami pozwala na okreslenie, ktére z nich jest
wazniejsze. Poréwnanie wykonuje sie wg przyjetej skali.
Przyktadowo: jako$¢ jest krancowo wazniejsza od ceny, co oznacza wybdr
oceny 5. Dla poréwnania kryteridw w kolejnosci cena a jakosS¢ bierze sie

odwrotnos$¢ oceny wezesniejszej, czyli 1/5.

Jakosé Cena Terminowost | Niezawodnose
Jakosc 1 3 3 2
Cena 1/5 1 3 1
Terminowosc 1/3 1/3 1 1/s
Niezawodnosc 1/2 1 5 1

[3] Policz sume dla kazdego kryterium w kolumnie.
Nastepnie sumuj w kolumnach przyznane oceny z pordwnania kryteriéw

parami.
i Jt| =suma(c12:c1s)
i E c D E F
lakosé Cena Terminowost | Niezawodnose

Jakosé 1,00 5,00 3,00 2,00
Cena 0,20 1,00 3,00 1,00

Terminowost 0,33 0,33 1,00 0,20

Niezawodnost 0,50 1,00 5,00 1,00
Suma: 2,03 7,33 12,00 4,20

[4] Oblicz udziat kazdej komorki w sumie dla kazdego kryterium.
Nastepnie nalezy policzy¢ udziat danego kryterium w sumie dla tego
kryterium. W przyktadzie pokazano w pasku formuty wiasciwe komorki, na
wartosciach wyglada to nastepujgco dla kryterium jakos¢: 1:2,03=0,49;
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0,20:2,03=0,10; 0,33:2,03=0,16; 0,50:2,03=0,25. Suma udziatébw musi

wynosic 1.
()] v fx | =C1z/$cs1s
A B C D E F
10
11 Jakose Cena Terminowos¢ | Niezawodnosé
12 Jakosc 1,00 5,00 3,00 2,00
13 Cena 0,20 1,00 3,00 1,00
14 Terminowost 0,33 0,33 1,00 0,20
15 MNiezawodnosc 0,50 1,00 5,00 1,00
16 Suma: 2,03 7,33 12,00 4,20
17
18
14
5 Jakose Cena Terminowosc | Niezawodnosc
21 Jakosc 049 0,68 0,25 048
22 Cena 0,10 0,14 0,25 0,24
23 Terminowosé 0,16 0,05 0,08 0,05
24 Niezawodnosc 0,25 0,14 0,42 0,24
25 Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00

[5] Oblicz preferencje globalne dla kazdego kryterium.
Obliczenie preferencji globalnych dla kazdego kryterium to policzenie
w wierszach $rednich udziatéw dla kazdego kryterium. To obliczenie pozwala
na ustalenie globalnego udziatu tego kryterium w catej ocenie, ktorej

zostang poddani dostawcy.

v fr| =SREDNIA(C21:F21)
B C D E F [ g
Jakosc Cena Terminowosc | Niezawodnos¢ |W (Srednia)
Jakose 0,49 0,68 0,25 048 0,475
Cena 0,10 0,14 0,25 0,24 0,181
Terminowos¢ 0,16 0,05 0,08 0,05 0,085
Niezawodnosé 0,25 0,14 0,42 0,24 0,259
Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

[6] Przedstaw preferencje globalne dla kazdego kryterium.
Forma graficzna pozwala na lepsze przedstawienie preferencji danego

kryterium w odniesieniu do wyboru dostawcy.
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),ajlepszy dostawca

P L3 b8
| 0,475 0,181 / \o.nas 0,259
Jakosé Ceré Terminowosé Niezawodnosé

[7] Wskaz dostawcow (A1, B2, C3, D4).

[8] Poréwnaj dostawcow parami ze wzgledu na kazde kryterium (skala 1-7)
Poréwnanie dostawcdw parami pozwala na okreslenie, ktéry z nich spetnia
dane kryterium lepiej. Poréwnanie wykonuje sie wg przyjetej skali.
W przyjeto skale poréwnania dostawcow 1-7, gdzie 1 oznacza, ze dostawcy
sg tak samo dobrzy, 7 — dostawca jest krancowo lepszy, pozostate wartosci
sg pomiedzy.

Poréwnanie dostawcow wykonuije sie dla kazdego kryterium osobno.
Przyktadowo: dla kryterium jakoS¢ dostawca A1l jest tak samo dobry jak
dostawca B2 (ocena 1), dostawca Al jest troche lepszy od dostawcéw C3
i D4 (ocena 3). Dla poréwnania dostawcow w odwrotnej kolejnosci (B2 a Al,
C3 a A1, D4 a C3) bierze sie odwrotno$¢ oceny wczesniejszej (czyli
odpowiednio: 1/1, 1/3, 1/3).

Nastepnie sumuje sie w kolumnach przyznane oceny z pordwnania

dostawcow parami.

Jakosé Al B2 Cc3 D4 Terminowosé Al B2 c3 D4
Al 1,00 1,00 3,00 3,00 Al 1,00 3,00 0,33 3,00
B2 1,00 1,00 0,20 3,00 B2 0,33 1,00 0,20 3,00
c3 0,33 5,00 1,00 0,33 c3 3,00 5,00 1,00 5,00
D4 0,33 0,33 3,00 1,00 D4 0,33 0,33 0,20 1,00

Suma: 2,66 7,33 7,20 73 Suma: 4,66 0,33 1,73 12,00

Cena Al B2 c3 D4 Niezawodnoéé Al B2 3 D4
Al 1,00 5,00 7,00 4,00 Al 1,00 0,20 3,00 5,00
B2 0,20 1,00 3,00 1,00 B2 5,00 1,00 5,00 5,00
C3 0,14 0,33 1,00 0,33 3 0,33 0,20 1,00 0,33
D4 0,25 1,00 3,00 1,00 D4 0,20 0,20 3,00 1,00

Suma: 1,59 7,33 14,00 6,33 Suma: 6,53 1,60 12,00 11,33

[9] Policz udziat kazdej komdrki w sumie dla kazdego kryterium i dostawcy.
Nalezy policzy¢ udziat danego dostawcy w sumie dla tego dostawcy ze
wzgledu na kazde kryterium.

W przyktadzie w pierwszej tabeli dla kryterium jako$¢ pokazano w pasku
formuly wiasciwe komorki, na wartosciach wyglada to nastepujgco dla
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dostawcy Al: 1:2,66=0,38; 1:2,66=0,38; 0,33:2,66=0,12; 0,33:2,66=0,12.

Suma udziatéw musi wynosic 1.

13 v f || =c3/c7
A B & D E E G H J K L M

1]

2| Jakosc Al B2 3 D4 Jakosé Al B2 3 D4
3 Al 1,00 1,00 3,00 3,00 Al 0,38 0,14 0,42 0,41
4 1 B2 1,00 1,00 0,20 3,00 B2 0,38 0,14 0,03 0,41
5 | €3 0,33 5,00 1,00 0,33 C3 0,12 0,68 0,14 0,05
6 | D4 0,33 0,33 3,00 1,00 D4 0,12 0,05 0,42 0,14
T | Suma: 2,66 7,33 7,20 7,33 Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00
8

9 1 Cena Al B2 3 D4 Cena Al B2 3 D4
10 | Al 1,00 5,00 7,00 4,00 Al 0,63 0,68 0,50 0,63
nj B2 0,20 1,00 3,00 1,00 B2 0,13 0,14 0,21 0,16
12 c3 0,14 0,33 1,00 0,33 3 0,09 0,05 0,07 0,05
iE]| D4 0,25 1,00 3,00 1,00 D4 0,16 0,14 0,21 0,16
14/ Suma: 1,59 7,33 14,00 6,33 Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00
15

16

17__ Terminowosc Al B2 Cc3 D4 Termi 5¢ Al B2 c3 D4
18| Al 1,00 3,00 0,33 3,00 Al 0,21 0,32 0,13 0,25
1] B2 0,33 1,00 0,20 3,00 B2 0,07 0,11 0,12 0,25
20| c3 3,00 5,00 1,00 5,00 c3 0,64 0,54 0,58 0,42
2| D4 0,33 0,33 0,20 1,00 D4 0,07 0,04 0,12 0,08
2| Suma: 4,66 9,33 1,73 12,00 Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00
3|

24 Al B2 Cc3 D4 Niezawodnodd Al B2 3 D4
25| Al 1,00 0,20 3,00 5,00 Al 0,15 0,13 0,25 0,44
2| B2 5,00 1,00 5,00 5,00 B2 0,77 0,63 0,42 0,44
27| c3 0,33 0,20 1,00 0,33 c3 0,05 0,13 0,08 0,03
28| D4 0,20 0,20 3,00 1,00 D4 0,03 0,13 0,25 0,09
]| Suma: 6,53 1,60 12,00 | 11,33 Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00

[10] Oblicz preferencje lokalne dla kazdego kryterium i dostawcy.
Obliczenie preferencji lokalnych dla kazdego dostawcy ze wzgledu na
kazde kryterium to policzenie w wierszach $rednich udziatéw dla kazdego
dostawcy. To obliczenie pozwala na ustalenie lokalnego udziatu tego
dostawcy ze wzgledu na dane kryterium w ocenie.
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fr | =SREDNIA{J3:M3)

H J K L M N
Jakosc Al B2 3 D4 U{Wygoda)
Al 0,38 0,14 0,42 0,41 0,335
B2 0,38 0,14 0,03 0,41 0,237
C3 0,12 0,68 0,14 0,05 0,248
D4 0,12 0,05 0,42 0,14 0,181
Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Cena Al B2 C3 D4 U(Niezawodnosca)
Al 0,63 0,68 0,50 0,63 0,611
B2 0,13 0,14 0,21 0,16 0,159
Cc3 0,09 0,05 0,07 0,05 0,064
D4 0,16 0,14 0,21 0,16 0,166
Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
TerminowosE Al B2 C3 D4 U(styl)
Al 0,21 0,32 0,19 0,25 0,244
B2 0,07 0,11 0,12 0,25 0,136
c3 0,64 0,54 0,58 0,42 0,544
D4 0,07 0,04 0,12 0,08 0,076
Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Miezawodnosd Al B2 C3 D4 U{Ekonomicznosc)
Al 0,15 0,13 0,25 0,44 0,242
B2 0,77 0,63 0,42 0,44 0,562
C3 0,05 0,13 0,08 0,03 0,072
D4 0,03 0,13 0,25 0,09 0,123
Suma: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

[11] Przedstaw preferencje lokalne dla kazdego dostawcy wzgledem danego
kryterium.
Forma graficzna pozwala na lepsze przedstawienie preferencji danego

dostawcy w odniesieniu do kazdego kryterium.

.
/Najlepszy dostawca
A LI

0,475 0,181 ,085 0,259

/ \
Jakosé Cena Terminowos¢ Niezawodnosé
Al 0,335 Al 0,611 Al 0,244 Al 0,242
B2 0,237 B2 0,159 B2 0,136 B2 0,562
C3 0,248 C3 0,064 C3 0,544 C3 0,072
D4 0,181 D4 0,166 D4 0,076 D4 0,123

[12] Ustal ranking dostawcow.
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Ustalenie rankingu dostawcow polega na policzeniu dla kazdego dostawcy
sumy iloczyndw wagi dla kazdego kryterium i oceny dostawcy dla tego

kryterium.

S| =K3*N3+KA*PIHKT*R34K6™T3

J K L M N 0 P a R 5 T

Preferencje globalne | W Jakost Cena Terminowosé Niezawodnosé
Jakoic 0475 ALl 0,333 ALl 0,611 Al 0,244 Al 0,42
Cena 0,181 B2l 0237 B2l 0,159 B2 0,136 B2| 0,562
0,08
[

Terminowosc 0,085 3| 0,248 3 0064 3 054 G| o
Niezawodnosc 0,259 D4l 0181 04| 0,168 D4 007 D4 0123

dostawca 1 All 0,393
dostawca 2 B2| 0,299
dostawea 3 3| 0,19
dostawca 4 D4 0,14

[13] Wybierz dostawce.
Otrzymane wyniki mozna przedstawic w formie graficznej. W

analizowanym przykfadzie najwyzszy wynik oceny otrzymat dostawca Al.

5.7. Odporni dostawcy

Dostawcy i podwykonawcy sg uwazani za gtdwne zrodta ryzyka, ktére powodujg
masowe zakidcenia w tancuchach dostaw (Pramanik i in., 2017). Ponadto wiele proceséw
w fancuchu dostaw zalezy od dostawcy. Dlatego wybdr odpornych dostawcow moze znacznie
obnizy¢ koszty zakupu, czas opdznien oraz zwiekszy¢ konkurencyjnosc firmy i zadowolenie jej
klientow (Davoudabadi i in., 2020). Ocena odpornosci dostawcow jest wiec jednym
z najwazniejszych sposobdw wejscia w Swiat odpornosci tancucha dostaw, poniewaz dostawcy

sg jednym z gtéwnych zZrddet podatnosci w tancuchach dostaw.

Jak podajg Sheffi i Blayney Rice (2005) odporno$¢ w przedsiebiorstwach i fancuchach
dostaw mozna budowaé na trzy ogdlne sposoby: (1) tworzenie nadmiarowosci w catym
tancuchu dostaw (np. dodatkowe zapasy, niskie wykorzystanie mocy produkcyjnych,
wielokrotne zaopatrzenie), (2) zwiekszanie elastycznosci faficucha dostaw (np. elastyczne

$rodki transportu w przypadku zaktdcen, procesy rownolegte zamiast sekwencyjnych, strategie
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zaopatrzenia dostosowane do dostawcy relacje) oraz (3) zmiana kultury korporacyjnej

(np. ciagta komunikacja miedzy poinformowanymi pracownikami, przygotowanie do zaktécen).

Hosseini i inni (2019) zwrdcili takze uwage, ze w ocenie dostawcdw warto wprowadzac
elementy analizy w oparciu o zdolno$¢ do odpornosci dostawcy, ktéra obejmuje trzy poziomy

zdolnosci:

= absorpcyjne (np. nadwyzka zapasow zwieksza odpornosc catej sieci dostaw na
zakidcenia),

= adaptacyjne (np. alternatywni dostawcy rezerwowi w celu szybkiego

dostosowania sieci dostaw),

= naprawcze (np. szybkie odzyskanie utraconej zdolnosci dostawczego dostawcy

przy minimalnych kosztach).

Tabela 5.5. Kryteria odpornosci

Kryterium odpornosci

Wyjasnienie

Inicjatywy na rzecz
kontroli zanieczyszczen

Wysitek zwigzany z inicjatywami minimalizacji zanieczyszczen
dotyczacych odpaddw statych, marnotrawstwa wody, emisji do
powietrza itp.

Inwestycja w zdolnosci
przesytowych

Poziom zapaséw bezpieczenstwa uwzgledniany w celu
zminimalizowania ryzyka wyczerpania zapaséw z powodu
niepewnosci.

Szybko$¢ reakgji

Zdolno$¢ dostawcéw do reagowania na potrzeby przy
wystepowaniu wahan rynkowych w mozliwie najkrétszym czasie.

Zdolno$¢ do
utrzymywania
strategicznych zapasow
na wypadek sytuacji
kryzysowych

Pokazuje zerowg dostepnos$¢, straty, uzupetnianie zapaséw i
rotacje zapaséw. Zapasy strategiczne muszg by¢ na okreslonym
poziomie, poniewaz zawsze istniejg niepewne zadania.

Zawieranie umoéw z
dostawcami zapasowymi

Zawieranie umow z dostawcami zapasowymi to proces, w ktdrym
firma nawigzuje wspotprace z dostawcami, ktdrzy moga
dostarczaé produkty lub ustugi w przypadku, gdy gtéwni dostawcy
nie sg w stanie tego zrobié. Jest to strategia majaca na celu
zwiekszenie odpornosci tancucha dostaw na zaktdcenia i
minimalizowanie ryzyka zwigzanego z przerwami w dostawach.

Strategia tagodzenia
skutkow

Strategie tagodzenia skutkéw to dziatania podejmowane w celu
zmniejszenia negatywnych konsekwencji zaktdcen w tancuchu
dostaw.

Zarezerwowane zapasy

Zarezerwowane zapasy to strategia zarzadzania zapasami, w
ktorej firma utrzymuje okreslony poziom zapasow, ktére sg
przeznaczone do wykorzystania w sytuacjach awaryjnych lub w
przypadku nagtych wzrostow popytu.

Zrédto: (Davoudabadi i in., 2020; Suryadi i Rau, 2023)
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Natomiast Davoudabadi i inni wskazali oraz poszerzyli kryteria wyboru dostawcéw o
aspekty zrownowazone (przyktadowo: materiaty przyjazne dla srodowiska; technologia oparta
na technologii ekologicznej; przestrzeganie polityki ochrony s$rodowiska; zielone projekty
badawczo-rozwojowe) i odporne (tab. 5.5).

Tak wiec odporni dostawcy powinni (1) posiada¢ zdolno$¢ do powrotu do stanu
rownowagi, (2) miec site i posiada¢ pewng pojemnos¢ buforowg systemu, zanim zaktdcenie
doprowadzi system ze stabilnych do niestabilnych warunkéw oraz (3) posiada¢ zdolnos¢ do

reagowania na zaburzenie.

Pytania do rozdziatu

1. Jakie kryteria oceny dostawcow uwazasz za najwazniejsze w konteksScie zarzadzania
ptynnoscig finansowg przedsiebiorstwa i dlaczego?
2. Jakie sg gtdwne zalety stosowania metody AHP w procesie oceny i wyboru dostawcow?

3. Jakie sg gtdwne wady stosowania metody AHP w procesie oceny i wyboru dostawcow?
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