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ABSTRACT 

 
Today’s consumers demand cheaper, high quality products, on-time delivery and excellent after-sale 

services. Hence, companies are under intense pressure to cut their costs while maintaining a high level of 
quality and after-sale services. Achieving this starts with supplier selection. Therefore, an efficient sup-
plier selection process needs to be in place and of paramount importance for successful business process 
improvement.  

The main purpose of this paper is to provide the body of knowledge in bought fields: supplier selection 
and business process improvement thought identifying the linkages between the two topics.  
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������
������ �� �	���	���� ��
��� � 	�� 

��-������� ����������� ���� ������
������ 
������������ �� ��������	�� ���� ��, �� 	�
�-
������ ��������� 
� ����	����� �� 	������� 
� 
�����	��, �� ��
	�	�� ����������� ��������-
����� ����������	� � �����, �� ���������� �� 
���� ����������� � ���	���	�� �����	���� � 
�� �������	�� �������� �� � ��� 	 ���������, 
����� �� �� 	����� 
� ������
������. ���� ��-

�����, �� �� �
����� ��������� ���������� 
�� �����������, ����� �� �� ��
	��� �� ���-
��� �� ��� �������� ���������� �� �������-
	��� � �� ��
����� ������ ����������� ���-
�����	�. !����� ������ ��
� �������, � ����-
������ �����	������ �� ����� �
������ 	�
 
����	� �� ��	�, ��� ������� �����	�� �� 	����� 
	���� ���������� �������	��� �� ������
���-
���.  
"���� ����� ������
������ ��������	�� 

���
� � 
��������� �������, ����� �� �����	-
��	��� �� �������, �������	�	�� �� �������� 
�����. #� �� ������� 	 ����� ����������� 

�����, �� �� ��������� ��������� �� �����
�-
��� ����������� �� �������. $���, �� ����� �� 
�������� ���
� �� ������	����� �������. %�� 

���, ����� �� ��
��� ������� 	 ������
������ 
�� ��������� � ��������� ��������� ��. $�
� 
�����������	� �
���	�� ������������ ��-
����
����� �� ����� ����� �� ������� 	 ����-
��
������, 	����&�� � 	��&��, ����� �����-
	�� �������� 
� ������� ����������. �������� 
��	� �� ���������� ��� �������������, ��� 
���� ��������� ��-����� �������� ��� ������, 
�� �� �������	� ����������� ����������� ���-
�����	�. '����	����, ����� �������	�� ��
��� 
��������� �� ���� ���	��������� 
� ���-
������, 
� �� ����� ������
������ ��������-
���������� �� ���&���� ��
���. � ��
����� �� 
����������� �� ������������� ������	� 
� ��-
����	� � �
��������, ���	��&����	����� �� 
��
��� ��������� � 	�	�����, 
� �� �� ������-
��	�� ����������� � ������	�� ������	� 
� 
�������	��� ��������� �� ������
������. $�	� 
�� �� ������� �� ��������� �����
	��������-
	���, ����� 	�
���	�� �� ����������� �����-
������� ����	�� � ������� � ����	� ��������-
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���. (���� ����	�, �� 
� �� �� �
������ �����-
����� ������ �� �������������, ��������� 
� 
������	�� �
��� �� �����	��� ���	� ������-
���� ��� �������� 
� ���	��&����	��� �� ��
-
��� ���������. )������ �� ����������� �
�-
���	���� �� 	��
���� �� �� ���������������� 
�� �����	������ � ���	��&����	����� �� ���-
������, ����� �������� 	 ������
������, ��
�-
��	�� ����� �������� �������� 	 ������������ 
�� ��
� ����, ����� �� ����� ���������.  

 
��������� 

 
� ��
����� �� ���	�	����� �� 

�����
	��������	� 	 ���������� ����������� 
������	�� ������� ��� ��
��� �����������, 
���� 	�� ��-������ 	������ ���
	� �
����� �� 
�����	��� 	���� ��������� 	 ������
������. 
#���	� ��	� �� ���	���� 	 ����������� 
������������� ������� � ��&������, �� ����� 
�� �� �������� ������ ��������������������. 
!
����� �� �����	��� 	��� �� 	�
������ 

���� ������������� �������, ����� ���
	� 

��������� 	������ 	���� ������ ��� ���	��� 
�� ������
������ � ������������� �� ��
����. 
* ������	����� �� 	� ������ �� ������	�����, 
����	�������� ��&���� ���	�� ��-��������-
�����. � ��
� 	��
��, ����	������� �� �����	-
���� �� � �� �� ��
��� �� ���� ��������� 
� 
	�
�� ������� � ������	������ �� ������
�-
����� [16]. 
(����� ��� ��� �
���� �� �����	��� � �� �� 

������������ �����	���� � ���-	���� �����-
���� 
� ���������� ��������� ��������� ���-
��������, ��� ��	� �� �������	� ����. #���	�, 
��� ��������� �� ����������	� ����	� �� �� 
����	��� �� 	������, ��� �� �� ������	� ���-
������ �������� 
� ����������� 	��
��. * ����-
��	�	����� �� ����������	� �� �������� �����-
��� ���
��	� �����	���� ���� ���������� ���� 
�� ������
������. +�� �
���� �� �����	��� �� 
�
���
	� ������	�� ����� �� �������� � �����, 
���� �� ��
��� ������ �� �� ������� �� ��
	�-
��	� �� �� ������	� ������ ��������� �� ���-
��	����. $�
� ��������� �� � �� 	����� ���-
��� ��������� �����������. *����� ����� �	-
���� [4, 5], �������� 
� �
���� �� �����	��� 
������	��� ���	��� ��� ��
�, ���� �� �������� 
�� ����������� �� �������� 
� �� ���� �� ��	 
�����	���, ���������� �� ���������� 
� �
���, 

�	���������� �� ����������� �����	���� (��� 
�� ���	� ������ �� ������������� �����	���� 
	�
 ����	� �� ������ �� 	����� 	�
�� �� ���-
��	����), ������� �
��� �� ���-���������� 
�����	��� ��� �����	���� �� ���������� �� 
�
������ �� �����	���. 
!
����� �� �����	��� 	��,�	� �	� ����	�� 


�����, �� ����� ����	� �� �� ������ ������� 
	�������, � ������: 

 
1. �������� �� �����	��� �� 	���� �����	-

��� � 
2. ��	������� �����	��� �� �����	������. 
 
)������� �� ��
��� �� ������� �� �
��� �� 

�����	��� � 
������� ��� �
���� �� �����	��� 
����� �� �� 	���� �� -��.1.1, ����� � �
������� 
	�
 ����	� �� ���������� ����������� �
���-
����. 
����� �� � �� �� 	��� 	�	 -��.1.1 ���	��� 


����� �� �	��
	� � ���������� �� ���������� 

� ������ �� ������������ �����	���, ����	� 
�
�����	��� �� �
���	������ ����� 
� �����-
	��� �� �����	����. !
���	�������� ����� � 
����������, 
� �� �� ������� ���-��&��� � ���-
������� ������	�, ���� ����� �� ��������� ���-
���� �� ���������� � ������ �� ������	�	� 
�������� ���������� �����. ������� 
����� � 
�	��
��� � �
���� �� �����	���. ��
 ����	� �� 
���	����� 
� ���������� �� ���������� ��
���-
����	��� �	� ����� ���	��� 
� �
���: ������-
������ � ��-������������ [6, 19]. ��������-
���� �� ���	�����, ����� 	���� �� ��������� 
��&����, � ��-������������ ���	���, �� ��
�, 
��� ����� ������� ������ ��� ���������	� �� 
��������� ��������, �� � �� ���� ��������-
��� � ����� ������ ��� ���� �������� 
.����
� �� ������������� �
������� ��-

��
	�, �� �� �
���
	�� ��� ���	� �������� ��� 
��&������ �
��� �� �����	���, ���� ���������-
���� 	� ���� �� 	���� �������� 	����� ������ 
��
������� �
�������. /��-����� �
���
	����� 
�������� ��� �
��� �� �����	��� �� ������ 
[19], ��������� �� �����	���� [7, 9], ����-
�������� ����� 	��� [13, 14, 18, 23], ������-
���� 	���� ������	��� �� ������� ������� �� 
�����	���� [13, 14], ������������ ��
���� �-
��� [9, 19, 20, 22], ��
���� �� ������
������-
�����	��� [20], �
��������� 	����� 
� �����	�� 
[9, 13], �������� �� ���
	��� �� �������� ����� 
[12] � ����� �����. 
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���. 1.1. -�
� �� ������� �� �
��� �� �����	��� � 
����� ��� �
���� �� �����	��� 
 
+�������� �� ������������� �
������� ��-

��
	�, �� � ���������� �� ����� �
���
	��� 
������������ �������� ��� �����	����� �� 
�������� �� �����	���� �� 	���� �� �
���� �� 
����	. /��-������ �
�������� 	��,�	�� ����, 
�����	�� � ������	� �� ��������, ���������� 
	���� ������� ������� �� �����	����.  
������ ������
������ ���� ����������� 

	��
�� � �����	����, ��	�� �
������� �������� 
����	� �� ����� �
���
	��� � �������� � 
���������� �������� [9]. +��������� �������� 
�� �	��
	�� � ��������	����� �� ��	�, ���� 
��� ������� ����	�� ������������ �������	�� 
��������� ��� ��. *����������� �������� �� 
�	��
	�� � ������������� �������	��� �� ����-
��
������ � ����������� 	���� ��	� ���	� �� 
����� �� �� �����	� �� �����	���� �� ����&�-
��� ����������� �� ���������. (� ����� ������,  
��� ����������� 	��
�� � �����	������ � ����-
������ ������������ �� �� ����,��	�� � ��� 
������������ �� �� �������	�� ������������, 
������	��� � �
���������� �� �����	����, ��-
��� �� ������� 	� �� 	 ����	����� � �������-

������. $�
� ����������� ����
���� �� ����-
���� 	�
�� �����:  

- ���
���������� �� �����	����; 
- 	����� ��������	� ��
����; 
- ����������� 	 ����	������ 
� �
�������� 

�� ���������; 
- ������� 	 ���������������� �� ����������; 
- ������� 	 ������. 
��
 ����	� �� ���������� ����������� �
-

������� �� �� �� ������� � �� ��
� ����	� �� 
�
������ �����	�����, �� �
����� �� �����	-
��� ���
	� 	������ 	���� ���	��&����	��� �� 
��
��� ��������� �� ������
������ 	 ��� 
���	�� ��������� �������, ����� �� �	��
��� � 
��
����� ��������, ����� ����	�:  

1. ������	� (+����� �������� ��  �	��, 
%������������ �� ��������/��������, 

�	��	��� �� ����������, +������� �� 
����������, /��� ����� �� ��������/��������) 

2. +��������� ����� 	��� (0������ �� 
���������, *��������� 
� ������� �� ���-
�����/��������, $��������� ������ ��, *����-
���� ���� ����� 	���) 

!#�(0 /. 
'(*$.�1!� 

(2%/3�./% !#�(0 

+��	��� 
� 
���������� �� 

������������  
(�������) 

/�-������������ 
(���������) 

(��������� �� 
�������� 
� ������ 

!
�����	��� �� 
�
���	������ �����  

(��������� ����� �� 
���������� 

(��������� �� 
���������� �����	� 

������ 
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3. (�����
���� �� �����	���� (������	� �� 
�
��������, !
���
	��� ��	������� �������-
���, 
��������� ��
���� ����, +���
	����-
	��� �������� � ���������, $����������� 
	�
�� �����, !��	���	����) 

4. ���
�� �����	��-����	�� (��
�� ����� 

� ���������� ����� �� �����, *�	��������� � 
������������ ��	� � ������� �� ������
���-
���-������, ��
� �� �������, 
�	��	���, *��-
������� 
� ���������� �� �������������, *��-
������� 
� ������ ��� �� �����	��� 	��
��)  

5. �����	� ����� (+����� ��� �� 
����� 	 
���������, *��� 
� �
�������� �� ���������, 
*������ �� ��
������� �� ��	� ��������) 
+� ��
� ����� �� �������	�	� ��������� �� 

������
�� 
� ��� �
��� �� �����	���. (���	-
���� ������� �� �	��
��� � ��
����� ��������. 
(�������� �������� �� 	
�����	��
���, ���� 
����� �� ��� �� �����������, � ����� �� �����-
��	�� �� �������.  
4��	��&����	����� �� ��
��� ������� �� 

	�
������ ���� ���������� 
� �������	��� ��-
����, �� ����� ������� ����� �� ��
��� ���-
����� � ������
���� � ����	��	� ��	�&����� 
������� ����	������ ��� ������� �������. 
$�	�, ����, � ���������� ������ ��� ����� �-
��� �� ������������ ����������� 
� �����
�-
���� � ������������ �������	��� �� ����	���� 
��������, �
�����	��� �� ������
������ ���
 
�������	��� � ������
����� �� ��
��� �����-
����. * ����� ���� ��	� � ��������� � ����-
���� �� ������� �� ���������� ��� ��������� 
������ 
� �������	��� �� ������
��������� 
������� 	�
 ����	� �� ������� �� ������	�	�-
���� 	 ������
������ ������� � ��������� 
� 
������	�	��� �� ������������� ���������� 
���
 ��-������	���� � ��-��������	���� �
-
���
	��� �� 	����� ������� �������. *����� 
[11], ���	��&����	����� �� ��
��� ��������� 
��
	���	� �������	�	����� �� ��������, ����-
��	�� � ��	��	� ��������, ���� �� ��
� ����� 
����� �� �� �������� ����	������ �� ������� 
� 
 ������� �� ���� �������� � ������. +������-
	����� �� ��
��� ������� �� ��	��� �� ����-
��	���� � �������� �
���
	��� �� ��������� 
����: ����� ����, ����, �������	��, 	���� � 
������� [24]. � ��
� 	��
��, � ���������� �� �� 
������� ����	���� ������� 
� 	�
���	��� �� 
����������, ���� ��	� �� ������� �� ������
�-
����� �� ������� ������	��� ����� � ������ 
� 
��������� ��. $��� ���	��&����	����� ��
��� 

������� ����� �� ����� 	�
�������� ���� ���-
�������� ��� ��������� ������������� �����-
������, 	��,�	��� �������� 
� �����������-
���� �� ���������, ����� ����	���� ���, � �� 
�����	�� ��
��� ��������� ��-��������, ����-
��	�� � ��	��	� [11]. 
��,��	� ��
���� � �
����	����� �� ������-

����� 
� ����	����� �� ��
��� �������, ����� 
����	� �� ����� ��
	��� 	 �������� 
� �����-
���� ������
���� 	�� � ����	� �� �� �������� 	 
���������, 	 ����� ������
������ �����������. 
“(����� �� �� ��
��� ����������� � ���	��-
&����	����� �� ��
��� ��������� �, �� �� �� 
�	��
��� � ����	� ��������, ����� �
���	�� 
����������� ��&����, 
� �� ����� ������	�� � 
����	� �� ����� ���	������ ��� ��
��� ������ 
� ����� 	����� �� ��������� �� ������
������. 
��,��	� ������� 	 ��
	������ �� ������ �� 
����	����� �� ��
��� ��������� 	��,�	� ��-
���� ���������� �� ������ ��� ����	������� 
�� ��
��� �������, ������	�	��� �� 	��
���� 
�� �� ����	������� �� ��
��� ������� � ����-
����������� ��������, �������	����� �� ���-
�������� �����������, ������ � 
����� �  �-
������� ���������� �� ������ �� �� 	�
������� 
���� ���� �� ���������� 
� ���� ����	����� �� 
��
��� ������� [21]. 
�� �� � �� �� ������ �, �� ���	��&����	�-

���� �� ��
��� ��������� �� �����������	� 
	���� ������������ ������ �� �������, �����-

�����, ���	��&����	��� � �
�������� �� ��-
������. (���������� ����� 
� ���	��&����-
	��� �� ��
��� ���������, 	��,�	� �������� 
������� ������: 

1. 0�
	���� �� �������	��� 
� ��
���� � ��-
���� �� �������.  

2. 4�����	�	��� �� ��������� ������, ����� 
����	� �� ���� ��������.  

3. 0�
������, �����
 � �
����	��� �� 
������	�	���� ������.  

4. !
��� ���� �� ����� �� ��	�� �������� 
������. 
(���� ����	�, �� ����	������� � �������	�-

���� �� ��
��� ��������� ����	� �� �� 	�
���-
��� �� ���� ���������� �������, � �� �� ������� 
���� �����, ����� 	��,�	� „���������, �
���-
�����, ���	����, �����	��” [17]. $�	� �������-
��� ����	� �� ���� ������������, 
����� ���� 
�� ��
� ����� ������
������ �� � �� �� ���-
	���� 	 ���� �� ���-������� 	 �������� [15]. 
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� ��
� 	��
��, ��������� �� ���	��&����	�-
���� �� ��
��� ��������� ����� �� �� �������-
��� 	 �	� ������ – 	����&�� � 	��&��. $� ��-
��� �� ����� ���������
����� � �	� ��-���� 
������� [1, 2, 3, 11], � ������: 
+����� ������� ��� ����������� 
� �����-

�����.  
$�
� ������ ����
�	� 	����&���� �������-

��	� � 
����� ��������, 	 ����� �������� � �	��-

��� � ��
��� ���������, ����� �� ���� �����-
����� ������	���, ���������� � �����
����� � 
��� �����	��� � ��
��&�	��� �� ��������, 
�	��
��� � �������.  
+�� �������	�	����� �� ��
� ������, ����-

��	��� ���-������ �� ������� 	���� �������� 

� ��������
����� �� �������. $� ����� �� ��-
���	�� ��� ������	��� ��� ������
����� �� 
	����� 	���	� 	�
�� �� 
����� 	 ������	�� �� 
����, ���������, 	������ �����, �������	���� 
����, ����	� �� �������, ���������� �� 	���-
������ ���� 	����&�� �	��
����� �������� � 
����������� �� �
��&����� [8, 10, 11]. "�-
����������� 
� ����������, ���-����, ����� �� 
����� ��������� 	 ��� ���������, � ������:  

- "���������� 
� ���	����	���� ������	��-
��	��� �� �������;  

- "���������� 
� �������	��� �� �����	�-
���; 

- "���������� 
� �������	��� �� ������	� 
� 
������	��� �
��������.  
+����� ������� ��� ���������� 	���� ���-

������.  
$�
� ������ ����
�	� 	��&���� 

���������	�. $�� �� �
��
�	� 	 ������ � �� 
������
������ �� �������� ����	������ �� 
��������� 
� ��������� �� ��� �������� � 
������. +����� ��	�, �� ��
� ����	���� 
��������� �� �������� � ����������, 
������
������ ������������ �� ������	�	�� � 
�
����	�� �
���	������ �� �������. $�
� ��
� � 
 �
����	� �� 
� ������
������, ��� ���� 
����	���� ��� ��� �������	����� �� ��
��� 
��������� �� �
��
�	� 	 ��	� �� �� �������� � 
����� �� �� ���	�&�	�� ����	������ �� 
��������� 
� ����	������ �������� � ������. 
� ��
� 	��
��, ��
����	��� �	� ���	�� ����-

����� �������, ����� �� �	��
	�� � ��
����� 
��������, � ������: 

1. "���������� 
� ���������� 
(+�����	����	��� �� �������, (�������	��� �� 
����	���� ������� 
� ����������, 

+������	��� �� ����������� (	 ������	��� � 
���������), (����� �� ������������), 
(�������� �������������� (��������������), 
��	� ���� �� ��	 ������/�) 

2. -��������� 	���� ��������� 
(+������	��� �� ������	���, +������	��� �� 
�������� /��������, !��	���� 	 
��������/��������, 0������ �� ��������� �� 
�������������, .����
 �� ������������� �� 
�������������, .����
 �� ������������ �� 
�������������) 

����� ����� 

#� �� ���� ���� ������
���� ����������� �� 
��
��� � ���������� �� ����� �	� ������ ��-
����	�. $� 	��,�	�� ����
	����������, ����-
��	����, ��	��	���, ��-������ �����	� �� �
-
�������� �� ���������� � ��	�&�	��� �� ����-
�������� ��������. ��,��� 
� ����������� �� 
��
� ������	� �� ���� 	 ���	��&����	����� �� 
��
��� ���������. (���	���� ��� ��� ���	��-
&����	��� �� ��
��� ��������� � �� �� ������-
	�� � ���������� ��
�, ����� �� ����� ����	��� 
��������, � ���� � �� �� �������� ��
�, ����� 
����� ��-����� ��� ��-������ ����	��� ����-
���� 	 ������
������.  
%�����	�� ����� �� �� �������� �������, 

����� �� �� ������	���, ����� ����� ��-����� 
��� ��-������ ����	��� ��������, � �������-
���� �� ��
��� ������ ����������, �.�. ������-
��	��� �� ������� �� 	��&�� �
��������. (�-
��� ����	�, �� ��������	����� �� �������� �� 
	��&�� �
�������� ������� 
� ������	��� ���� 
�� �� ������� ������ 	 ������������ ���-
����, ���� �� ��
� ����� ��-������	�� � � ��-
	����� ������	� �� �
�����	�� ���������� � 

�������. $��� �� �������	�	� ��-����� ����-
��� 	���� ��
������ � �� �
���
	�� ���-�����-
������ �������, ����� ����� �� ���������� 
� 
������	��� ��������� ��� �� ���������. 
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