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Wstep

Wspotczesnosc kojarzona z dynamizacjg przeobrazen w obszarach: technologii, prawa
oraz komunikacji, ktérym podlegajg wszyscy uczestnicy gry rynkowej, wymusza, mie-
dzy innymi na przedsiebiorcach, niezbednos¢ dostosowan. Nadarzajace sie szanse ryn-
kowe sygnowane informatyzacja, komputeryzacjg i technologizacja proceséw moga de-
terminujgco wptynaé na ksztatt przysztego biznesu. Skuteczne i efektywne dziatania na
polu realizacji proceséw logistycznych moga zdecydowac o przysztej pozycji konkuren-
cyjnej podmiotéw gospodarczych. Dzi$ nie wystarczy zacheta i skrojony na miare pro-
dukt. Kampanie marketingowe muszg znalez¢ realizacje w skonkretyzowanych i perfek-
cyjnych dziataniach logistycznych. Sprawne funkcjonowanie taricuchéw dostaw to prak-
tyczne realizacje zatozen koncepcyjnych w obszarach zaopatrzenia, produkgji, dystrybu-
¢ji oraz obstugi klienta. Optymalizacja dziatan, gdy przy mozliwie najmniejszych kosz-
tach zapewniony zostaje odpowiedni standard realizacji, stanowi prolog do realizacji wy-
zwan w rynkowej grze o sukces.

Celem publikacji jest wskazanie, jak w dobie dynamizacji zmian spoteczno-gospo-
darczych istotne jest zwrdcenie bacznej uwagi na aspekty logistyczne realizacji proce-
séw nie tyle w ujeciu ogélnym, ale w odniesieniu do konkretnych praktycznych zasto-
sowan. Trzon publikacji stanowi odniesienie do systemowego oraz zintegrowanego za-
rzadzania logistycznego w organizacjach. Zgodnie z prawem Muira, ktére wskazuje, ze
Jlekro¢ usitujemy zajac sie jedng sprawa, okazuje sie, ze jest ona podwigzana do wszyst-
kiego innego we wszechswiecie”, mozna stwierdzi¢, iz zintegrowane zarzadzanie logi-
styczne wsparte narzedziowo i technologicznie dotyka niemal kazdej organizacji i po-
jedynczych zwyktych ludzi. Symbioza i integracja to deskryptory opisujace przemyslane
wttaczanie filozofii kooperatywnego wspdtistnienia niezaleznych podmiotéw, ktérym
przy$wieca realizacja gospodarczych celéw relacyjnego zarzadzania. Co wazne, dotyczy
to nie tylko uczestnikéw taricuchéw dostaw. Przetozenie strategii logistycznych na kon-
kretne dziatania taktyczne i operacyjne towarzyszy dzi$ réwniez instytucjom publicz-
nym, uczelniom, szkotom, urzedom, szpitalom i wielu innym podmiotom.

Tom, ktéry redakcja oddaje w Panstwa rece, obejmuje nastepujace obszary:

- koncepcyjne i praktyczne ujecia zarzadzania procesami logistycznymi,
« procesowe i proceduralne ujecia doskonalenia proceséw logistycznych,
- praktyczne realizacje zarzadzania relacjami z klientem

oraz

- wsparcie nowoczesnych technologii na rzecz logistyki.

Rozwazania pierwszej czes¢ niniejszego opracowania odnosza sie do zastosowan

koncepcji zarzadzania procesami logistycznymi. Poczawszy od przyblizenia zastosowan



koncepcji w realizacji proceséw zakupowych ze wskazaniem na znaczenie metod two-
rzenia grup zakupowych poprzez prezentacje logistyki produkcji w ujeciu uktadu mate-
rialnego i niematerialnego az po przyblizenie problematyki zarzadzania kanatami dys-
trybugji, transportem intermodalnym i skutecznego zarzadzania w obszarze kontroli fi-
nansowej.

W drugiej czesci niniejszego tomu znajdujg sie odniesienia do proceséw i procedur
doskonalenia proceséw logistycznych. Prezentowane artykuty dotycza koncepcji Ka-
izen, jako idei matych krokéw i niskokosztowych metod doskonalenia zarzadzania roz-
wojem, zastosowan norm PN-EN ISO 9001:2015 i EN 15224:2012 w realizacji doskonalenia
procesow logistycznych oraz wskazujg na znaczenie akredytacji jako elementu doskona-
lenia proceséw logistycznych.

Z kolei trzecia cze$¢ opracowania koncentruje sie na praktycznych realizacjach pro-
cesu zarzadzania relacjami z klientem. Artykuty tej czesci wskazuja na znaczenie logisty-
ki w procesach obstugi klienta placowek medycznych, jednostek edukacyjnych oraz re-
alizacji budowy rynku cyfrowego. Logistyczna obstuga klienta to szczegdlnie istotny ob-
szar rozwazan z uwagi na fakt, ze to procesy zwigzane z klientem determinuja i znacza-
co wptywaja na inne procesy w organizacjach.

W ostatniej, czwartej czesci niniejszego tomu zamieszczono artykuty odnoszace sie
do wsparcia nowoczesnych technologii na rzecz logistyki. Zawarto tu odniesienia do roli
i znaczenia informacji, komputeryzacji oraz robotyzacji w realizacji proceséw logistycz-
nych, wykorzystania rozwigzan telemedycznych oraz wptywu implementacji Inteligent-
nego Systemu Transportowego na satysfakcje pasazeréw.

Publikacja skierowana jest do tych wszystkich, ktérym bliski jest duch logistycznego
podejscia w zarzadzaniu organizacjami, szczegdlnie do menadzeréw, kadry naukowej
oraz studentow. Redaktor ma swiadomosc¢, iz niewielka objetos¢ publikacji nie wyczer-
puje w petni ztozonosci i wieloaspektowosci tematu. Mimo to, Drodzy Czytelnicy, zywie
nadzieje, ze materia, z ktdrg przyjdzie sie Wam zmierzy¢, bedzie inspirujgcym i wzboga-
cajacym zrédiem wiedzy z zakresu zastosowan narzedzi i technologii w procesach za-
rzadzania logistycznego.

Katarzyna Kolasiriska-Morawska
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Wybrane aspekty zarzgdzania logistycznym procesem
zakupow w przedsiebiorstwie

Selected Aspects of Management of Purchase Logistics Process
in Enterprise

Abstract: The logistics system in enterprise needs support in the purchase process and
other activities deciding finally about the financial effect. The analysis of using logistics pro-
cesses can be described by effectiveness of definitions and modern methods of choosing
supplier to cooperate with. In the article the literature research of purchase process and
own researches in enterprises from Kuiavian-Pomeranian voivodeship, Lodz and Mazovia
are shown. The aspects of management of purchasing logistics process and evaluation of
factors’ effectiveness are presented.

Key words: Logistics, Management, Purchase, SMEs

Wprowadzenie

Rozwdj wspotczesnej gospodarki przybiera obecnie coraz bardziej dynamiczne tempo,
co sprawia, ze przedsiebiorstwa poszukuja nowych metod bedacych zrédtem obniza-
nia kosztéw. Wiodace przedsiebiorstwa eksperymentujg w tej dziedzinie, a ich doswiad-
czenia w zakresie wskazywania zrédet oszczednosci staja sie wzorem dla pozostatych
uczestnikéw rynku, w tym firm z sektora MSP. Jedng z metod obnizania kosztéw przed-
siebiorstwa jest podnoszenie efektywnosci systemu logistycznego i tym samym proce-
sow logistycznych. Proces zakupdw i zaopatrzenia jest postrzegany jako jeden z waz-
niejszych elementéw systemu logistycznego przedsiebiorstwa [Marikowski 2009, s. 127].
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Celem artykutu jest przedstawienie roli i miejsca zarzadzania wiedza w logistycznym
procesie zaopatrzenia w przedsiebiorstwie. Przedstawiono badania opinii 50 przedsie-
biorstw z sektora MSP z wojew6dztwa mazowieckiego oraz kujawsko-pomorskiego do-
tyczace identyfikacji czynnikéw stymulujacych logistyczny proces zakupéw. Sformuto-
wane zostaty hipotezy badawcze:

Hipoteza I: istniejg grupy czynnikéw stymulujacych doskonalenie logistycznego
procesu zakupow w przedsiebiorstwie.

Hipoteza II: wsréd czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu logistyki zakupéw istot-
ne znaczenie ma kapitat intelektualny oraz zarzadzanie wiedza.

Sformutowane zostaty nastepujgce pytania badawcze, na ktére poszukiwano odpo-
wiedzi w prezentowanym przedsiebiorstwie:

1. Jakie procesy logistyczne sa realizowane w badanym przedsiebiorstwie?

2. Czy mozna okresli¢ wskazniki zwigzane z wiedza wptywajace na logistyczny pro-

ces zakupoéw?

3. Jakie korzysci z zarzadzania wiedza przyniosto przedsiebiorstwu doskonalenie

logistycznego procesu zakupéw?

Zakupy i zaopatrzenie - definicje i zakres funkcjonalny
w ujeciu literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ definicje logistyki jako dziedziny wiedzy,
ktdra,zajmuje sie procesami przeptywu débr i zwigzanych z nimi informacji oraz dostar-
cza odpowiednich metod i instrumentéw ksztattujgcych ten przeptyw zgodnie z usta-
lonymi celami” [Sottysik 2000, s. 8]. Przedsiebiorstwo, dazac do wzrostu efektywnosci,
a w konsekwencji do rynkowo-ekonomicznego sukcesu organizacji, pozostaje w $ci-
stym zwigzku ze stopniem integracji zarzadzania logistycznego oraz sposobem organi-
zowania proceséw logistycznych, tworzac system pewnych wartosci [Janczewska 2015,
ss 51-65]. Firma, zarzadzajac procesami logistycznymi, realizuje cele i zadania, gwaran-
tujac swoim klientom zaspokojenie ich potrzeb. Zarzadzanie procesami logistycznymi
obejmuje zarzadzanie przeptywami materialnymi oraz informacjami. Proces zarzadzania
dziatalnoscia logistyczng w przedsiebiorstwie przedstawiono na Rys. 1.
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Rysunek 1. Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie

4" Przeptyw materiatéw o wartosci dodanej Ii
—I Przedsiewziecie przemystowe I—

I Dostawcy I‘——FI Zaopatrzenie I<-PI Wytwarzanie H Dystrybucja Iﬂ——il Nabywcy

Przeptyw informacji dotyczacej popytu <

Zrédto: Christopher M. (2000), Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, Wydawnictwo PCDL, s. 14.

Na przedstawionym rysunku mozna wskaza¢ powigzania proceséw zaopatrzenio-
wych z pozostatymi procesami logistycznymi wewnatrz przedsiebiorstwa oraz z ele-
mentami otoczenia firmy: z dostawcami oraz posrednio z nabywcami. Zakupy zaopa-
trzeniowe w przedsiebiorstwie sg elementami sktadowymi systemu logistycznego
przedsiebiorstwa.

Procesy zaopatrzeniowo-zakupowe uczestnicza w procesach przeptywu materialne-
go i jako aktywnos¢ logistyczna moga by¢ opisane przez takie pojecia, jak:

- istota zakupow i zaopatrzenia,
« komponenty podsystemu zakupdéw i zaopatrzenia,
« charakterystyki funkcjonalne dziatarh w zakresie zakupdw i zaopatrzenia.

Praktyka logistyczna wskazuje, ze proces zakupow i zaopatrzenia traktowany jest
jako potaczone dziatanie zmierzajace do przeptywu débr zaopatrzeniowych od ich do-
stawcow do odbiorcéw [Bozarth, Handfield 2007, s. 377]. Oprécz wyboru i oceny dostaw-
cow waznym zadaniem jest takze okres$lenie optymalnej wielkosci dostawy, planowa-
nie proceséw magazynowych i transportu, planowanie struktury zaopatrzenia, miejsc
magazynowania, okreslenie, ktére towary majag znaczenie strategiczne, a ktére s ry-
zykowne, oraz przyjecie zatozen zwigzanych z systemem informatycznym [Ciesielski,
s. 33]. Przeptyw materialny jest powigzany integralnie z dwukierunkowym przeptywem
informadiji, ktorych charakter oraz tres¢ powinna obejmowac nastepujace elementy
[Janczewska 2016, s. 149]:

- informacje o zapotrzebowaniu ilosciowym i jako$ciowym na surowce i materiaty nie-
zbedne do prowadzenia dziatalnosci przez przedsiebiorstwo,

- informacje-oferte dostawy surowcow i materiatéw zawierajaca dane o cenie, para-
metrach jako$ciowych i dostepnych ilosciach oraz warunkach dostaw i ptatnosci.

Funkcje zakupowe i zaopatrzeniowe mozna podzieli¢ na dwie kategorie [Zheng, Bin-
gqing and Prince, Patrick 2015, ss. 148-1551:
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| Funkcje sterujace:
- identyfikacja potrzeb zaopatrzeniowych,
- decyzje menedzerskie dotyczace wyboru sposobu realizacji potrzeb zaopatrzenio-
wych,
« wybér dostawcow,
. formalne procedury sktadania zamoéwien,
« monitorowanie realizacji zamdwienia zaopatrzeniowego,
- realizacja dostaw zaopatrzeniowych.
Il Funkcje realne w przedsiebiorstwie:
- transport,
+ magazynowanie.

Obszary obu funkcji moga by¢ charakteryzowane w przedsiebiorstwie w ujeciu
branzowym, w ktérym nalezy okresli¢ indywidualne potrzeby zaopatrzeniowe przedsie-
biorstw produkcyjnych, ustugowych czy wirtualnych. Realizacja funkgji sterujacych row-
niez bedzie charakterystyczna dla danego przedsiebiorstwa, przy czym stopien ztozo-
nosci procesu realizacji bedzie zalezat od wielkosci przedsiebiorstwa i jego struktury or-
ganizacyjnej oraz umiejetnosci stuzb logistycznych. W ramach funkgji sterujacych zazna-
czaja sie zadania operacyjne logistyki zaopatrzenia, ktérych zakres wykracza poza ob-
szar logistyki i wymaga wiedzy interdyscyplinarnej z réznorodnych dziedzin: marketin-
gu, towaroznawstwa, zarzadzania jakoscia, rachunkowosci oraz innych. Na Rys. 2 przed-
stawiono zakres zadan operacyjnych wchodzacych w zakres logistyki zaopatrzenia.
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Rysunek 2. Zadania operacyjne logistyki zaopatrzenia

ZADANIA OPERACYJINE LOGISTYKI ZAOPATRZENIA

NEGOCJIOWANIE WARUNKOW DOSTAW ZASADY SKLADANIA 1REALIZACT ZAMOWIEN
.
ASORTYMENTY [ PARTIE DOSTAW ZASADY ROZLICZANIA IFORMY TRANSPORTU
Y v 4
TERMINY [ WIELKOSCI DOSTAW ZASADY GOSPODARKI MAGAZYNOWEJS
N r 4
. . ZASADY OBSLUGI REKLAMACII [ ZWROTOW

WYBOR DOSTAWCOW ZAOPATRZENIA

N/

ELASTYCZNOSC STANDARDOW I
WARUNKOW DOSTAW

Zrédto: Abt S., Wozniak H. (1993), Podstawy logistyki, UG, Gdansk, s. 8.
Struktura procesu zaopatrzenia

Proces zaopatrzenia jest podporzadkowany procesowi produkgji, ktérego celem jest wy-
tworzenie nowych towaréw w ilosciach zgodnych z zaméwieniami klientéw [Gotemb-
ska (red.) 2010, s. 185]. Cel systemu wynika z zadan produkcyjnych przedsiebiorstwa oraz
jego poziomu technicznego i technologicznego (np. efekty polegajace na wytworzeniu
okreslonych ilosci produktéw, débr konsumpcyjnych, sprzetu AGD czy artykutéw spo-
zywczych). Celem logistyki produkgji jest utrzymanie ciggtosci i rytmicznosci produkgji
ze wzgledu na wysokie koszty rozruchu urzadzen, wytaczen i przerw w eksploatacji. Lo-
gistyke zaopatrzenia rozumiano jako zakup materiatéw i ustug dla firmy badz jako proces
pozyskiwania débr i ustug dla firmy [Coyle, Bardi, Langley 2002, s. 103]. Odnoszac sie do
umiejscowienia procesu zaopatrzenia w przedsiebiorstwie, mozna uznac, ze proces ten
sktada sie z wielu czynnosci zwiagzanych z identyfikowaniem potrzeb, lokalizowaniem
i dobieraniem dostawcéow [Szymonik 2010, s. 99]. Struktura procesu zaopatrzenia sktada
sie z kolejnych etapéw, ktérych przebieg jest podporzadkowany zaméwieniom od od-
biorcéw oraz prognozom popytu na dany produkt czy ustuge. Na Rys. 3. przedstawiono
kolejne etapy procesu zaopatrzenia, wsrdd ktérych jedng z wazniejszych decyzji jest de-
cyzja o samodzielnym wytworzeniu niezbednych podzespotéw czy elementéw lub za-
modwieniu ich u podwykonawcow.
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Rysunek 3. Etapy procesu zaopatrzenia

Prognozy popytu Zamoéwienia
niezaleinego odbiorcéw
I etap
""""""" v Ty TTTTTTTTTTT
Plan sprzedazy
II etap
i ittt
Decyzja typu
1 etap make-or-buy
----- y
IV etap Program
produkeji
___________________ D
Vetap Plan potrzeb
materialowych
e
VI etap Wybér dostawey
i zamobwienie
dostaw

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie Grzybowska K. (2011), Strategie zakupowe, Wyd. Politechniki

Poznarskiej, Poznan, s. 18.

Procesowi doboru dostawcéw towarzyszy formutowanie wymagan jakosciowych,
negocjowanie cen i warunkéw dostaw oraz monitorowanie realizacji dostawy. W anali-
zie procesu zaopatrzeniowego wskazuje sie na wyodrebniony proces pozyskiwania to-
waréw od dostawcow zewnetrznych lub wewnetrznych [Stownik terminologii logistycz-
nej, s. 236]. W strukturze procesu zaopatrzenia pojawity sie nowe obszary dziatan, w tym
marketing zakupdw, ktérego celem jest dostarczenie informacji niezbednych do pod-
jecia decyzji o produkowaniu podzespotéw czy elementéw we witasnym zakresie lub
kupowaniu ich na zewnatrz [Skowronek, Sarjusz-Wolski 1999, s. 118]. Decyzje make or
buy powinny by¢ oparte na zasobach wiedzy w przedsiebiorstwie oraz rachunku ekono-
micznym, ktéry prowadzi do wyboru wariantu bardziej optacalnego dla przedsiebior-
stwa [Talatu Muhammad Barwa 2015, ss. 465-472]. W tabeli 1 przedstawiono przestanki
do podejmowania decyzji typu make or buy w przedsiebiorstwie.
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Tabela 1. Wybrane przestanki wyboru opcji zakupu lub produkcji (make or buy)

Wybér produkcji wtasnej (make)

Wybér zakupu od dostawcow
zewnetrznych ( buy)

- petne wykorzystanie wtasnego potencjatu
podczas dtugiego cyklu produkgji

+ mozliwos¢ skrocenia cyklu realizacji zamé-
wienia

- mozliwos¢ utylizacji odpaddw

- wieksza sita przetargowa nabywcy

+ mozliwo$¢ planowania i ustalania kosztéw
przed wykonaniem

- gwarancja utrzymania i kontrolowania
jakosci

- zachowanie bezpieczenstwa informacyjne-
go o technologii wytwarzania

- gwarancja petnej realizacji ilosciowej

+ wykorzystanie maszyn i urzadzen

- wykorzystanie wtasnej wiedzy i doswiadczen

+ nieopfacalno$¢ wiasnej produkgji

+ nizszy koszt realizacji przez podwykonawce
+ koniecznos¢ czestych zmian w zamdwieniu
- unikanie  kosztéw  przestojow  podczas
wiasnej produkgji

+ unikanie kosztéw zakupu specjalistycznych
maszyn i narzedzi

+ unikanie kosztéw zatrudnienia specjalistow

+ mozliwos¢ pozyskania nowej wiedzy

« korzystanie z doswiadczen podwykonawcéw

+ zmniejszanie zapaséw

+ zmniejszanie odpadéw produkcyjnych

.+ podziat ryzyka finansowego miedzy dostawca

z kupujacym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Kowalska K. (2005), Logistyka zaopatrzenia, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice, s. 25 i Grzybowska K., (2009),

Podstawy logistyki, Difin, Warszawa, s. 363.

Podejmowanie decyzji make or buy jest zadaniem ztozonym, wymagajacym wiedzy
dotyczacej procesdw wewnetrznych, znajomosci ekonomicznej wielkosci produkcji wia-

snej oraz uwzglednienia wielu czynnikéw jako$ciowych i ilosciowych, w tym:

- ceny,
- jakosci oraz metod jej kontroli,
« czynnikoéw finansowych,

« ryzyka utraty kontroli nad wtasnoscig intelektualng,

+ problemoéw zarzadzania infrastruktura wtasna,

 przewidywanego wahania popytu.
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Wybér dostawcy - prezentacja badania typu case study

Najwazniejszym problemem, przed jakim staje specjalista do spraw logistyki, jest wyzna-
czenie zroédet zakupu surowcow, materiatéw, potproduktéw oraz towardw. Okreslenie
potencjalnych dostawcéw surowcoéw i materiatdéw wedtug przyjetego planu zakupéw
wymaga badan rynku dostawcédw oraz gromadzenia interdyscyplinarnej wiedzy specja-
listycznej [Janczewska 2015, s. 76]. Zbieranie informacji na temat dostawcéw moze by¢
oparte na zrédfach wtérnych, takich jak katalogi, baza danych przedsiebiorstwa, Inter-
net, oferty od dostawcdw, spotkania na targach i wystawach. Wybér dostawcy wigze sie
z przyjeciem odpowiednich kryteriow materiatowych, jakosciowych, finansowych i in-
nych. Przedsiebiorstwa posiadajace systemy zarzadzania jakoscia tworzg formalne pro-
cedury doboru dostawcéw’. Najczesciej wybieranymi kryteriami s cena oraz jakos¢, ale
moga by¢ nimi réwniez warunki dostaw i ptatnosci. Wspoétczesna logistyka koncentru-
je sie na takich elementach, jak: celowos¢, efektywnos¢, kompleksowosé, elastycznosg,
partnerstwo, wspotzaleznos$¢, realnosé. Mierzenie efektywnosci procesu zaopatrzenia
i zakupéw ma duze znaczenie dla przedsiebiorstwa ze wzgledu na duzy wptyw tego pro-
cesu na wynik finansowy [Murray 2016, s. 1].

Doktadna analiza efektywnosci poszczegdlnych proceséw w systemie logistycz-
nym przedsiebiorstwa pozwala na identyfikacje proceséw najmniej efektywnych i wy-
magajacych modyfikacji i optymalizacji [Kosieradzka 2012, s. 67]. Poszukiwanie tak zwa-
nych ,waskich gardet” moze przyczynic sie do poprawy sumarycznej efektywnosci sys-
temu logistycznego [Bozarth, Handfield 2007, s. 82]. Znaczenie proceséw zaopatrzenia
w przedsiebiorstwie, szczegdlnie produkcyjnym czy handlowym, wynika z utrzymania
istotnych przestanek, do ktérych naleza:

. sprawne funkcjonowanie firmy, zaspokajanie potrzeb materiatowych, energetycz-
nych oraz w zakresie ustug,

- mozliwos¢ redukgji kosztdw w zakresie zuzycia materiatdw, paliw, energii i ustug obcych,
- utrzymanie przyjetego poziomu i struktury zapaséw materiatowych, w tym produk-
¢ji niezakonczonej,

- postepujace procesy rozwoju produktéw i ustug,

- realizowanie przyjetej strategii rynkowej przedsiebiorstwa?.

" Moga to by¢ procedury w ramach systemu zarzadzania jakoscig 1ISO 9001, HACCP lub innych standardéw
branzowych, np. w branzy motoryzacyjnej.

2Typologia przestanek na podstawie pracy dyplomowej p. Emila Wréblewskiego pt. Zarzqgdzanie efektywnosciq
logistycznego procesu zakupdw na przyktadzie przedsiebiorstwa Geberit Ozorkéw Sp. z 0.0., napisanej w r. 2016
pod kierunkiem dr inz. Danuty Janczewskiej, Zaktad Gospodarki Elektronicznej, SAN todz.
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Przedsiebiorstwo dzieki doktadnej analizie poszczegdlnych proceséw [Pasternak
2005, s. 22] rozpoznaje zaréwno uwarunkowania wewnetrzne prawidtowego ich prze-
biegu, jak i wptyw otoczenia na efekty proceséw logistycznych. Koncentrowanie sie
przedsiebiorstwa na procesie zaopatrzeniowym swiadczy o duzym znaczeniu, jakie
przywigzuje ono do wiasciwego prowadzenia procesu ze wzgledu na wptyw zaopatrze-
nia na wynik finansowy. Ogromna uwaga, jaka firmy przywigzujg do zakupoéw, sprawia,
ze formutujg standardy zaopatrzeniowe zgodne z charakterem dziatalnosci, branzg czy
rynkiem, na ktérym dziataja. Monitorowanie i kontrola wskaznikéw tychze standardéw
pozwala na ewaluacje efektywnosci logistycznego procesu zaopatrzenia [Tooraj Sade-
ghi*, Khadijeh Ghaemmaghami Tabrizi and Asieh Noroozi 2011]. Do najczesciej ocenia-
nych dziatan zaopatrzeniowych nalezg nastepujace operacje:

+ poszukiwanie dostawcdw oraz relacje z nimi,

- dziatania zakupowe: sktadanie zamoéwien, metody komunikacji z dostawcami,

- analiza rynku zaopatrzeniowego: dostepno$¢ materiatdw zaopatrzeniowych, ceny,
warunki zakupu,

- ocena dostaw: czas realizacji, zgodnos$¢ z zamdwieniem, terminowos¢ dostaw.

Wskazniki wyzej wymienionych dziatan w procesie zaopatrzenia powinny by¢ zde-
finiowane indywidualnie przez przedsiebiorstwo, a nastepnie okresowo badane i anali-
zowane. Kolejnym krokiem w analizie poszczegdlnych kategorii efektywnosci moze by¢
identyfikacja tych dziatan, ktére wymagaja szczegdlnej uwagi oraz modyfikacji.

Zarzqdzanie logistycznym procesem zaopatrzenia -
badania witasne

Badania wtasne prowadzone byty wsrdéd 100 przedsiebiorstw z wojewddztwa kujawsko-
pomorskiego, tddzkiego oraz mazowieckiego w latach 2015-2016. Préba nie byta repre-
zentatywna, zatem wyniki badan odnosza sie do badanej grupy i nie moga by¢ uogdlnia-
ne. Badania prowadzono metodga ankietowania, dobér proby byt celowy i polegat na an-
kietowaniu pracownikéw przedsiebiorstw. W badaniu uczestniczyli studenci Spotecznej
Akademii Nauk na wyzszych semestrach studiéw na kierunku logistyka. Wréd badanych
przedsiebiorstw 60% stanowity przedsiebiorstwa $rednie, 10% przedsiebiorstwa mikro
i mate, natomiast 20% przedsiebiorstwa duze. Badane firmy prowadzity dziatalno$¢ w na-
stepujacych branzach: ustugi — 30%, produkcja — 20%, handel — 40%, inne — 10%. Zasto-
sowano metode wywiaddéw bezposrednich, badania typu case study, wykorzystano réw-
niez platforme e-learningowa. Celem badania byta weryfikacja hipotez przedstawionych
we wstepie do artykutu oraz poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze.

W celu weryfikacji hipotez analizowano czynniki wspierajace logistyczne proce-
sy zakupdw w przedsiebiorstwie. Zapytano respondentéw o opinie na temat znacze-
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nia takich czynnikéw, jak: potencjat produkcyjny, zarzadzanie procesami logistycznymi
w przedsiebiorstwie, wykorzystywanie technologii IT w zarzadzaniu zakupami, znacze-
nie standardow jakos$ci oraz metody oceny dostawcédw, wiedza oraz doswiadczenie.

Na Rys. 4 przedstawiono ocene wymienionych czynnikéw sprzyjajacych doskona-
leniu procesu zakupdéw, wyrazona w ankietach przez respondentéw grupy przedsie-
biorstw matych i mikro, Srednich oraz duzych.

Rysunek 4. Czynniki stymulujace doskonalenie proceséw zakupéw w badanych
przedsiebiorstwach

doswiadczenie

wysokie wymagania jakoéciowe

stosowanie systemow komputerowych

zarzgdzanie procesami

wysoki potencjat produkeyjny

malei  $rednie dute
mikro

Zrédto: badania whasne.

Wéréd czynnikéw stymulujgcych proces zakupdw badani wskazali na trzy grupy
czynnikow:

| grupa: obejmujaca czynniki zwigzane z posiadanym potencjatem produkcyjnym,
zarzadzaniem procesami oraz stosowanie IT w zarzadzaniu. Na znaczenie czynnikéw
w grupie | wskazato od 20 do 50% respondentéw.
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Il grupa: czynniki zwigzane z jakoscia, wdrozonymi standardami oraz wysokimi wy-
maganiami jakosciowymi stawianymi dostawcom. Na istotne znaczenie tej grupy czyn-
nikéw wskazato od 50 do 70% respondentéw

Il grupa: czynniki zwigzane z zasobami niematerialnymi, takimi jak wiedza i do-
$wiadczenie. Wskazania znaczenia czynnikéw z tej grupy wynosity od 60 do 80%.

Na pytanie dotyczace korzysci powstatych z doskonalenia procesu zakupéw badani
wskazali na nastepujace grupy korzysci:

. oszczednosci finansowe — 80% wskazan,

- oszczednosci przestrzeni — 70% wskazan,

« lepsze wykorzystanie maszyn i urzadzen — 65% wskazan,

- zmniejszenie przestojéw maszyn na hali produkcyjnej - 50% wskazan,

- poprawe relacji zdostawcami, wyeliminowanie dostawcéw, ktdrzy nie spetnili wyso-
kich wymagan jakosciowych — 48% wskazan,

« lepsze rozpoznanie rynku dostawcow — 45% wskazan.

Na podstawie badania® case study ponizej przedstawiono przykfad firmy ,X" z sek-
tora MSP, ktéra wspétpracuje z duzym odbiorca sieciowym, jakim jest IKEA. Firma ,X”
z Wielunia to jeden z dostawcéw $wiec dla IKEA. Technik szwedzkiej firmy odwiedza fa-
bryke regularnie co 2 tygodnie i asystuje przy wysytce kazdej nowej serii asortymento-
wej. Wczesniej swiece sg sprawdzane w fabrycznym laboratorium, wyposazonym m.in.
w chromatograf gazowy (do analizy mieszanin zwigzkéw organicznych) oraz komore do
pomiaru intensywnosci zapachu. Aby zdoby¢ kolejne zamdwienie, fabryka musi spet-
niac nie tylko rygory jakosciowe, ale i przewyzsza¢ konkurentéw terminowoscig dostaw
- zamoéwienia dla szwedzkiej sieci IKEA sg sktadane zaledwie z pieciodniowym wyprze-
dzeniem. Przyktadem wysokich wymagan stawianych dostawcom moga by¢ ,Zasady
wspodtpracy zdostawcami” sformutowane przez firme IKEA w oparciu o Kodeks Postepo-
wania Etycznego IKEA-Way*. Proces doboru dostawcow jest jednym z najwazniejszych

3 Badania procesu zaopatrzenia z zastosowaniem metody case study w wybranych przedsiebiorstwach pro-
wadzone byty w latach 2015-2016. Przeprowadzono badania w 5 firmach woj. tédzkiego, mazowieckiego, ku-
jawsko-pomorskiego. Badania prowadzono metoda wywiadéw bezposrednich, a takze korzystano z platfor-
my internetowej e-learningu SAN. Uzyskano opisy proceséw zaopatrzeniowych oraz opinie menedzeréw do-
tyczace specyfiki proceséw zakupow. Szczegotowy raport z badan jest opracowywany i bedzie przedstawio-
ny w innym artykule.

“Polska jest drugim co do wielkosci s$wiatowym dostawcy dla IKEl. Obecnie koncern kooperuje na zasadach
partnerskich z blisko 150 polskimi producentami, gtéwnie mebli z ptyty wiérowej i litego drewna oraz ar-
tykutéw wyposazenia wnetrz, nazywanych artykutami satelickimi. Wspétpraca ta polega na wymienionych
wczesniej kontraktach produkcyjnych. IKEA dostarcza producentowi gotowy wzér, opracowana dokumen-
tacje techniczna, opis technologii, specyfikacje jakosciowe, normy zawartosci poszczegélnych szkodliwych
zwiagzkéw, parametry dotyczace materiatéw i elementéw zakupywanych u poddostawcéw. Producent musi
spetnic¢ te wymagania w 100%. IKEA akceptuje minimalne zmiany w wyjatkowych sytuacjach, np. jesli sa one
niewielkie i dotycza elementéw niewidocznych oraz gdy nie maja wptywu na ostateczny ksztatt przedmiotu
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aspektow dziatania przedsiebiorstwa®. Restrykcyjne wymogi doboru dostawcy podyk-
towane sa wysoka pozycja koncernu na rynku. IKEA bardzo czesto stanowi dla dostaw-
céw strategicznego odbiorce, ktéry zamawia duze ilosci towardw, a wiec generuje naj-
wieksze przychody, dlatego tez dostawcy i producenci wrecz konkurujg miedzy soba
o pozyskanie kontraktu. Dostawcy i wspotpracownicy musza spetnia¢ wymogi Kodek-
su Postepowania Etycznego ,IKEA WAY”, definiujgcego minimalne wymagania stawia-
ne potencjalnym partnerom. Kontrolerzy IKEA sprawdzajg regularnie, czy standardy sg
zachowywane. Wybér wiasciwego dostawcy poddany jest scisle okreslonej procedu-
rze, przez ktorg przechodza wszystkie przedsiebiorstwa. Caty proces przeprowadzany
jest przez firme-matke i sterowany centralnie ze Szwecji. Pierwszy krok, czyli np. decyzja
o umieszczeniu produkgji w danym kraju, zalezy od rodzaju wyrobu, gdyz poszczegélne
kraje czy regiony posiadaja swoje specjalizacje. Po ich sprecyzowaniu poszukuje sie na
wybranym obszarze dostawcéw mogacych sprosta¢ wysokim wymaganiom koncernu.
IKEA w pierwszej kolejnosci zwraca sie z zapytaniami do statych partneréw. Taka polity-
ka uzasadniana jest posiadana wiedzg o mozliwosciach i potencjale produkcyjnym part-
nera, oferowanego przez niego poziomu cen, jakosci wyroboéw itp. Gdy stali kooperanci
nie moga podjac sie produkgji, poszukiwani sg nowi. Gtéwne kryteria IKEI, ktére s bra-
ne pod uwage na pierwszym etapie selekcji dostawcéw, to:

« jakos¢ produktow,

- oferowane ceny,

+ wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa,

« ptynnosc¢ finansowa,

- reputadja,

« potencjat produkcyjny,

« elastycznos¢ w reagowania na potrzeby firmy IKEA,

- terminowos¢ realizacji zamowien,

+ poziom nowoczesnosci technologii.

Wsréd wielu komorek organizacyjnych IKEI nalezy podkreslic role TSO, czyli Biura Za-

kupéw (Trading Service Office), odpowiedzialnego za wspdtprace z dostawcami:

- wsparcie dostawcédw w danym regionie,

- wyszukiwanie nowych dostawcéw (nowy producent),

+ wdrazanie nowych artykutéw,

i na jego funkcjonalnos¢. Producentowi, ktéry pozytywnie przeszedt pierwszy etap selekgji, powierza sie wy-
konanie prébnych wzoréw lub krétkiej partii towaréw.

®Opis case study IKEA opracowano na podstawie projektu zaliczeniowego ,Proces doboru dostawcéw” wyko-
nanego przez Monike Polewczak - na wykfadzie na platformie e-learningowej, Logistyka Zaopatrzenia, £6dz,
2015. Projekt prowadzony pod kierunkiem dr inz. Danuty Janczewskiej, Katedra Gospodarki Elektronicznej
Spotecznej Akademii Nauk w todzi.
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+ nadzér jakosciowy nad kupowanymi artykutami,
« przeptyw informacji miedzy dostawcami a IKEA od Sweden (l0S) oraz odbiorcami ar-
tykutow IKEA.

Z badania typu case study prezentowanego powyzej wynika, ze IKEA jako duzy od-
biorca stawia bardzo wysokie wymagania dostawcom, formutujac jednoznaczne kryte-
ria oceny. Proces zaopatrzeniowy realizowany przez koncern IKEA zaktada, ze dostaw-
cy powinni by¢ elastyczni, zgadzac¢ sie na czeste kontrole i monitorowanie swoich to-
waréw. Jednoczesnie IKEA otwarcie prezentuje swoje wymagania, co daje mozliwos¢
wspotpracy wielu dostawcom, pod warunkiem dostosowania sie do potrzeb IKEI. Moni-
torowanie i ocena dostawcéw moze by¢ prowadzona pod warunkiem zdefiniowania pa-
rametréw dostarczanych towaréw oraz okresowych analiz efektywnosci catego proce-

su zaopatrzenia.
Whnioski z badan wiasnych

Na podstawie wynikéw badan zidentyfikowano czynniki stymulujace proces zakupdéw
w badanych przedsiebiorstwach - co potwierdzito hipoteze I. Badania wtasne pozwoli-
ty na uzyskanie opinii przedsiebiorcéw na temat wptywu poszczegélnych czynnikéw na
proces zakupow oraz okreslono, ze kapitat wiedzy ma istotne znaczenie dla efektywno-
$ci procesu zakupdw.

Podsumowanie

Celem artykutu byto przedstawienie procesu zakupdw w przedsiebiorstwie. Przeprowa-
dzono badania literaturowe oraz badania wiasne przedsiebiorstw. Zdefiniowano pojecie
i zakres funkcjonalny zakupdw, ich strukture oraz metody wyznaczania efektywnosci lo-
gistycznego procesu zakupdw. Zidentyfikowano czynniki stymulujgce proces zakupow
oraz okreslono ich wptyw i znaczenie dla przedsiebiorstwa. Przedstawiono badanie typu
case study obejmujace analize logistycznego procesu zakupdéw na przyktadzie przedsie-
biorstwa z branzy chemii gospodarczej — dostawcy dla IKEI.
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Methods of Setting up a Group Purchasing Organization

Abstract: The present study is a literature overview, it presents a definition the purchasing
group and points out the role of such an organization in the modern supply chain. The main
goal of the article is to delineate legal aspects of the process of purchasing group creation
in Polish economy and subsequently demonstrate models adopted by the discussed orga-
nizations.
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Wprowadzenie

Grupy zakupowe to coraz czesciej spotykane na polskim rynku rozwigzanie, ktére polega
na nawigzywaniu wzajemnej wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami, ktére wzajem-
nie generuja popyt lub dokonujg wspdlnych zakupoéw za posrednictwem jednej sposrod
zrzeszonych firm. Celem tworzenia grup zakupowych jest mozliwos¢ osiggniecia wiek-
szej sity przebicia podczas negocjacji warunkéw wspotpracy, logistyki, co powoduje za-
kup dobr po znacznie korzystniejszych cenach. Tworzenie grup zakupowych wymaga
posiadania bardzo specjalistycznej wiedzy z ré6znych dziedzin, znajomosci rynku oraz do-
$wiadczenia w prowadzeniu tego typu przedsiewziec¢. Celem niniejszego opracowania
jest przyblizenie pojecia grupy zakupowej, wskazanie, jakie s podstawowe procedury
ich tworzenia, modele funkcjonowania oraz szanse i zagrozenia przystapienia do grupy.
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Grupa zakupowa i jej miejsce w tancuchu dostaw

Powstawanie grup zakupowych przyréwnywane jest do tzw. ekonomii dzielenia sie
(ang. sharing economy)'. Idea ta przenosi sie na dziatania wspdlne firm i ich zrzeszania
sie — taka aktywnosc¢ okresla sie w literaturze jako sharing zakupéw [http://www.suwal-
ki24.pl/mobile/article/1,_polska_wraca_do_komunizmu_ekonomia_sharing_w_natar-
ciu#]. Zgodnie z tg geneza grupa zakupowa (ang. group purchasing organization — GPO)
to zwigzek firm dokonujacych skonsolidowanego zakupu za posrednictwem wspdlnego
podmiotu. Funkcjonowanie grupy oparte jest na mechanizmie uzyskania lepszych wa-
runkéw dostaw przy wiekszym wolumenie zakupéw (efekt skali) i wiekszym nacisku na
dostawcoéw, co prowadzi do zmniejszenia kosztéw transakcji. Kooperacja ta pozwala za-
chowac site konkurencyjng duzego nabywcy przy zachowaniu koncentracji na kluczo-
wych kompetencjach i dazeniu do obnizania kosztéw transakcji matego i $redniego pod-
miotu [Wronska 2012, s. 142].

Wedtug K. Kolinskiej i D. Dolinskiego [2013, s. 98] grupa zakupowa to dobrowolne
zrzeszenie przedsiebiorstw wspdlnie realizujgcych zakupy wyrobéw i ustug na rynkach,
gdzie konsolidacja popytu zapewnia korzystniejsze warunki transakcji. Grupy zakupowe
moga by¢ organizowane:

+ na potrzeby korporacji, np. Colgate Procurement Group, z zadaniem globalnych za-
kupéw wybranych kategorii np. komponenty, opakowania, transport oraz programy
wspierajace rozwdj dostawcow;

+ na potrzeby branzy, np. Health Trust Purchasing Group w Stanach Zjednoczonych,
dokonujaca zakupéw dla placéwek ochrony zdrowia oraz sieci prywatnych szpitali,
m.in. Hospital Corporation of America.

« miedzybranzowe, typowy outsourcing zakupéw, m.in. The Procurement Group
z Wielkiej Brytanii, gdzie na potrzeby cztonkéw kupowane sg energia, ustugi teleko-
munikacyjne, flota samochodowa, ustugi bankowe, sprzatanie, ochrona itp. [Kaszyn-
ski 2011, s. 671.

W literaturze [Leddy 2002, s. 8] okresla sie je tez jako konsorcja pionowe (wertykal-
ne, branzowe), poziome (horyzontalne, jednostki powigzane gospodarczo) i diagonal-
ne - obejmujace podmioty nalezace do réznych gatezi gospodarki.

H. Chtodnicka, G. Zimon [2013, s. 295] wskazuja, iz przystapienie do wielobranzo-
wej grupy zakupowej w skrajnych przypadkach moze spowodowac, ze oszczednosci po-
czynione w zakupach sa niewielka wartoscig w skali dziatalnosci przedsiebiorstw, stad

" Sharing economy to nowy trend w gospodarce, polegajacy na bezposredniej wymianie débr i ustug miedzy
konsumentami, ktorzy komunikuja sie przez specjalne serwisy internetowe. Tendencja ta zostata zaczerpnie-
ta z Zachodu. Spoteczenstwo amerykanskie, zmeczone kryzysem i ciagtym dazeniem do posiadania, zmierza
do implementacji idei wspotdzielenia.
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korzysci uzyskane ze wspotpracy moga by¢ niewspoétmierne do poniesionych kosztéw
i dziatanie staje sie nieoptacalne. Grupy wielobranzowe, wydzielajac rodzaj dziatalnosci
czy réznorodnos¢ dostawcdw, ostabiajg swoj efekt skali i sity zakupowej. W branzowych
grupach zakupowych skumulowana sita negocjacyjna pozwala szybciej osiagna¢ efekt
w postacilepszych warunkéw zakupu niz w przypadku pojedynczego przedsiebiorstwa
m.in. nizsze ceny zakupu, lepsze warunki obstugi np. serwis posprzedazowy, standary-
zacje i unifikacje asortymentu, ktére z kolei maja wptyw na rzetelnos¢ dostaw. Poza wy-
miernymi ekonomicznymi warunkami zakupoéw, cztonkowie branzowej grupy zakupo-
wej moga liczy¢ na szereg innych korzysci, do ktérych zaliczy¢ mozna m.in. transfer wie-
dzy czy innowacyjnos¢ [Bartkowiak, Domanski 2013, s. 15].

Rysunek 1. Miejsce grupy zakupowej w tancuchu dostaw

TRADYCYJNY tANCUCH DOSTAW

Dostawca 1 Odbiorca 1

Odbiorca2

Dostawca 2

Dostawca 3 Cdbiorca 3

Dostawca n Odbiorca 4

GRUPA ZAKUPOWA WE WSPOLCZESNYCH t ANCUCHACH DOSTAW

Odbiorca 1

Odbiorea 2

Dostawca 2

Dostawca 3 Odbiorca 3

Dostawca n

Odbiorca 4

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Osiggane korzysci przytaczenia sie do grupy zakupowej bezposrednio korespon-
duja z obecnym wzrostem zainteresowania rozwigzaniami poprawiajagcymi skutecz-
nos¢ funkcjonowania taricucha dostaw, zwtaszcza, ze praktyka potwierdza, iz najbar-
dziej spektakularne sukcesy w biznesie osiggnety wiasnie firmy, ktére potrafity szyb-
ko i skutecznie dostarcza¢ produkty odbiorcom dzieki skutecznemu zarzadzaniu tan-
cuchem [Taylor 2003, s. 2]. Badania B. Ayersa potwierdzajg tez, ze sprawny i elastyczny
tancuch dostaw wptywa na obnizenie kosztéw operacyjnych. Potaczenie tych rozwig-
zan powinno zatem przynies¢ wymierny efekt kooperujgcym podmiotom, co stwarza
w warunkach globalnej konkurencji podstawe gwarantujaca sukces firmy [Ayers 2006,
s. 335]. Grupa zakupowa moze by¢ zatem rozwigzaniem, ktére z jednej strony wspoma-
gac bedzie firmy w sprostaniu potrzebom klienta, a z drugiej pozwoli ogranicza¢ pono-
szone koszty, optymalizujac przy tym poszczegdlne procesy'. Powoduje to pojawienie
sie grup zakupowych w strukturze taficucha (Rys. 1), ktérych cele zaczyna sie traktowac
jako cele strategiczne przedsiebiorstwa czy catego fancucha.

Grupy zakupowe w Polsce i na swiecie

Pierwsze grupy zakupowe pojawity sie w USA w 1950 roku. Najwiekszy ich rozwdj przy-
pada na lata 80. i 90. [Weinstein 2006, s. 790]. Obecnie dziataja tam liczne grupy zakupo-
we, zwilaszcza w sektorze medycznym — 93% zakupdw szpitali realizowanych jest poprzez
grupy zakupowe [http://www.termedia.pl/f/f/688166bb9e0f8b83953b37e07163140d.
pdfl.

Europa posiada grupy zakupowe juz od Xl w. Pierwsze ich ogniwo stanowit Zwigzek
Hanzeatycki, faczac Skandynawdw, Niemcdw czy Holendréw. Miasta skupione w Hanzie,
zdecydowaty sie na wspdlny handel - zakup, sprzedaz, co stanowito zalazek dzisiejszych
grup zakupowych [Siedzieniewski 2014]. W Niemczech w XIX w. prekursorami dziatalno-
$ci integrujacej ruchy spoétdzielcze byli Friedrich Wilhelm Raiffeisen (spoétdzielnia towa-
rowa Raiffeisen Genossenschaft) i Hermann Schulze-Delitzsch (spétdzielnie finansowe
Volksbanken). W obrocie detalicznym pierwsza spotdzielnia handlowa Konsumgenos-
senschaft powstata ok. 1850 r. [www.parp.gov.pl]. Obecnie niemieckie grupy zakupo-
we dziatajg gtéwnie w sektorze stuzby zdrowia np. Prospistalia, obstugujaca ponad 580
obiektéw czy Agkamed, zrzeszajacy 158 szpitali. W Europie najbardziej zaawansowanym
krajem we wdrazaniu zakupéw wspdlnych w szpitalach jest Francja - kupuje sie tam gru-
powo 35-40% zapotrzebowania. W Wielkiej Brytanii grupy zakupowe sg powszechne
i dziatajg gtéwnie w sektorze energii elektrycznej np. Utilities Procurment Group [http:/
www.termedia.pl/f/f/688166bb9e0f8b83953b37e07163140d.pdf].

2 Wspotczesnie rozwigzanie takie jest jedng z powszechniejszych sektorowych strategii zakupowych.
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W Azji rynek grup zakupowych rozwinat sie gtéwnie w obszarze wysokich techno-
logii i dotyczyt zakupdw podzespotéw przez najwiekszych azjatyckich producentéw
sprzetu. Wymieni¢ w tym miejscu mozna grupe FujiFilm, Hitachi czy Asia Pasific Utili-
ties Group’.

W Polsce grupy zakupowe powstaja przede wszystkim w branzy handlowej lub
w sektorze ustug publicznych. Preznie rozwijaja sie szpitalne grupy zakupowe: BATNA
Group [www.federacjaszpitali.pl], apteczne grupy zakupowe: Business Farm z Poznania
[www.businesspharm.pl] czy energetyczne: Energy Deal [www.energydeal.pl], Polski
Prad [www.polskiprad.pl/przystap-do-grupy-zakupowej.html]. Kooperacja dotyczy tez
branzy budowlanej (Polskie Sktady Budowalne - PSB), handlu (Grupa InterSport*) czy sa-
mej logistyki (Centralwings/Germanwings). Grupy zakupowe, sa postrzegane jako opty-
malna odpowiedzZ na zagrozenie, jakie dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw stwarzaja
koncerny zagraniczne, a w pewnym stopniu sg takze odpowiedzig na kryzys finansowy.
Wzmocnieniem ich rozwoju jest polityka Unii Europejskiej promujaca tworzenie organi-
zacji przyczyniajacych sie do zrbwnowazonego rozwoju firm zrzeszanych w postaci kla-
stréw regionalnych, centréw kompetencji, parkdw przemystowo-naukowych etc. [KoliA-
ska, Dolinski 2013, s. 98].

Uwarunkowania prawne tworzenia grup zakupowych w
Polsce

Obowigzujace w Polsce przepisy nie postugujg sie pojeciem grupy (organizacji) zakupo-
wej, stad tez brak jest jej legalnej definicji. W niektérych branzach sytuacje reguluje Usta-
wa zdn. 15 wrze$nia 2000, dotyczaca sposobu organizowania sie grup producentéw rol-
nych oraz zasad ich funkcjonowania (rys. 2) [Dz. Ust 2000, poz. 983].

Formy prawne mozliwe i jednoczesnie najczesciej wykorzystywane przez omawia-
ne podmioty to: spoétdzielnie, zrzeszenia, spdtki komandytowe, spétki z ograniczong od-
powiedzialnosci czy spotki akcyjne. Formy te wskazuja na wiekszg wiarygodnos¢ firmy.
Grupy zakupowe moga tez dziata¢ bez tworzenia odrebnych jednostek organizacyjnych
(w ramach struktur projektowych) badz tez jako odrebne od swoich cztonkéw jednostki
organizacyjne (najczesciej spotki prawa handlowego) [Nawrocka 2010, s. 45]. Mogg one
réwniez mie¢ charakter spotecznych zrzeszen, ktére okresla sie jako grupy solidarnych
zakupow czy kooperatywy zakupowe.

* Wiecej na: www.apug.com.

“Intersport to najwieksza na swiecie Grupa Zakupowa, zrzeszajaca podmioty gospodarcze prowadzace samo-
dzielng dziatalno$¢ handlowa, majace prawo do postugiwania sie znakiem towarowym Intersport. Obecnie
w 37 krajach dziata ponad 5 tys. sklepow. Grupa Intersport jest liderem w Europie i na $wiecie posiadajacym
najwiekszy udziat w rynku artykutéw sportowych, za: http://retailnet.pl/2014/06/03/94608-rosna-przychody-
sieci-intersport.
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Rys. 2. Formy prawne rolnych grup producenckich w Polsce

Spoldzielnia | Spokazo.o Irzeszenie Stowarzyszenie
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na zhonka na zhonka na tonka na cztonka

Zrédto: www.minrol.gov.pl.

Zakupy cztonkéw takiego zrzeszenia dokonywane sg grupowo w hurtowniach, na
gietdach czy bezposrednio u producentéw. Dzieki temu pozyskana réznica w cenie sta-
nowi swoistg dywidende kazdego z cztonkéw kooperatywy. Im liczniejsza grupa, tym
mochniejsza jej pozycja wobec producentéw czy hurtownikéw. Pierwsze tego rodzaju
grupy zakupowe powstaty w latach 90. ubiegtego wieku. Zalgzkiem jest zazwyczaj ro-
dzina i grono znajomych lub sasiedzi z jednego osiedla, ktérzy postanowili wspdlnie ku-
powac produkty zwihaszcza spozywcze bezposrednio od producenta. We Wioszech sg
grupy, ktore liczg nawet po tysigc rodzin np. G.A.S., czyli Gruppi di Acquisto Solidale,
w Wielkiej Brytanii Solidarity Shopping. W Polsce mamy aktywnie dziatajgce kooperaty-
wy w Warszawie (Warszawska Kooperatywa Spozywcza liczy ok. 100 cztonkéw), na Po-
morzu, w todzi czy w Lublinie. Grupy i kooperatywy zmieniaja tez swoje potrzeby. Juz
nie tylko s to zakupy na gietdach spozywczych czy u producentéw, ale pozyskiwanie
produktéw z upraw czy hodowli ekologicznych. Zalezy im na lokalnosci, sezonowosci
i odpowiedzialnej konsumpcji. Omijajac marze posrednikéw, uzyskuja towar czesto na-
wet o potowe tanszy niz w sklepie, przy jednoczesnej kontroli jego jakosci i $wiezosci
[Szafranowicz 2014].

Przystapienie do kazdej grupy uwarunkowane jest spetnieniem okreslonych warun-
kéw i podpisaniem umowy cywilnoprawnej; zwykle grupy preferuja dtuzsze umowy,
najczesciej na czas nieokres$lony z trzymiesiecznym okresem wypowiedzenia.
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Wspdlne zakupy przedsiebiorcéw moga jednak wzbudza¢ watpliwosci co do ich le-
galnosci w $wietle prawa ochrony konkurencji, zwtaszcza, ze z perspektywy regut ochro-
ny konkurencji sg to porozumienia horyzontalne®. Specyfika porozumien polega na tym,
Zze moga one oddziatywac co najmniej na dwa rynki (rynek zakupoéw i rynek sprzedazy
produktéw), powodujac na nich ograniczenia konkurencji. Dziatalno$¢ grupy zakupo-
wej moze stanowic takze platforme wymiany informacji prowadzacej do (niedozwolo-
nej) koordynacji zachowan rynkowych. Ekonomisci zwracajg takze uwage na to, ze gru-
py zakupowe moga wywotywac ,efekt tézka wodnego” (waterbed effect), polegajacy na
tym, ze grupa zabezpiecza dla siebie lepsze ceny zbytu, a w konsekwencji inni nabyw-
cy ptaca ceny wyzsze, co ostatecznie dzieje sie ze szkodg dla konsumentéw. Wynikajace
z dziatalnosci grup zakupowych korzysci gospodarcze wydaja sie jednak na tyle istotne,
by uzasadni¢ stosunkowo liberalne stosowanie wobec nich zakazu porozumien ograni-
czajacych konkurencje, przejawiajace sie albo w objeciu takich porozumien wyjatkiem
legalnym przewidzianym w art. 8 polskiej Ustawy o ochronie konkurencji i konsumen-
tow (i art. 101 ust. 3 TFUE), albo wrecz w zastosowaniu doktryny niezbednych ograni-
czen. Nie ma watpliwosci co do tego, ze ocena antymonopolowa dziatalnosci grup za-
kupowych powinna podlega¢ tzw. podejsciu skutkowemu (czy inaczej: podejsciu eko-
nomicznemu). Jak dotad, polska praktyka decyzyjna i orzecznicza w tym obszarze jest
bardzo uboga. W zasadzie jedyna sprawg, w ktérej miat szanse zaistnie¢ problem dzia-
talnosci grup zakupowych, byta decyzja Prezesa UOKIK, dotyczaca porozumienia wer-
tykalnego na krajowym rynku sprzedazy systemoéw rynnowych - za jednego z uczest-
nikdbw tego porozumienia uznana zostata znana w sektorze budowlanym grupa zaku-
powa — Polskie Sktady Budowlane (PSB). W swojej decyzji w sprawie Gamrat (z 2005 r.),
Prezes UOKIK nie uwzglednit w zaden sposéb specyfiki grupy zakupowo-sprzedazowej
i potraktowat jg tak jak innych uczestnikdéw porozumienia, ktérymi byty hurtownie mate-
riatdw budowlanych. Brak takiej analizy spotkat sie z krytyka Sadu Apelacyjnego w War-
szawie (por. wyroki z dnia 10.11.2009 r.: VI Aca 297/09, Budmech; VI Aca 292/09, Gamrat; VI
Aca 291/09, PSB). Jednak ani Sad Apelacyjny, ani orzekajacy w nastepstwie wyrokéw SA
SOKiK, nie dokonaty jak dotad zadnej antymonopolowej oceny dziatalnosci grupy zaku-
powo-sprzedazowej, przy czym sprawa — m.in. wskutek wniesienia przez Prezesa UOKiK
apelacji od powtdérnego wyroku SOKIK — nie znalazta jeszcze swojego finatu [Jurkowska-
Gomutka 2012]. Obawy ze strony organéw antymonopolowych i stuzb prawnych oraz
spodziewana mozliwos¢ konsolidacji grup zakupowo-sprzedazowych w naturalny spo-
séb prowadzi¢ beda do wprowadzenia przepiséw regulujacych w Polsce zakres ich dzia-
tania. Takie akty prawne obowiazuja juz w USA i s przygotowywane przez Komisje UE.

> Porozumienie horyzontalne to porozumienie zawarte pomiedzy konkurentami (przedsiebiorcami, ktérzy
wprowadzaja lub moga wprowadzac albo nabywaja lub moga nabywac w tym samym czasie towary na rynku
wiasciwym za: www.uokik.gov.pl/download.php?plik=14449.
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Dziatalno$¢ grup zakupowych odnosi sie réwniez do sektora publicznego, gdzie
wspolne zakupy podporzadkowane s prawu o zamoéwieniach publicznych [Dz.U. 2004,
poz. 177]. Prawo to przewiduje mozliwos¢ powierzenia czynnosci w postepowaniu nie
tylko innemu zamawiajgcemu, lecz takze innym podmiotom®, w przypadku operatora
zewnetrznego (komercyjnego, niewchodzgcego w sktad struktury organizacyjnej zama-
wiajacego) bedzie to tzw. ,0soba trzecia”. Przepis nie zawiera zadnych ograniczen cza-
sowych, ilosciowych ani rodzajowych, a wiec co do zasady kazda dostawa i ustuga, robo-
ta budowlana, bez wzgledu na jej wartos$¢ oraz czas trwania, moze by¢ zakupiona za po-
srednictwem operatora. Operatorowi mozna rowniez powierzy¢ przygotowanie i prze-
prowadzenie postepowania, facznie z odpowiedzialnoscia prawng w petnym zakresie
dotyczacym postepowania przetargowego [Kaszynski, Federowski 2011, s. 68].

W obecnej rzeczywistosci prawnej dziatanie grup podlega nadzorowi UOKIK, kto-
ry chroni zasady swobodnej konkurencji na rynku polskim. Dodatkowo w sektorze pu-
blicznym dziatalno$¢ takich grup z uwagi na wspomniane prawo o zaméwieniach pu-
blicznych podlega kontroli Najwyzszej Izby Kontroli (NIK) w celu monitorowania po-
prawnosci procedury przetargowej i wydatkowaniu publicznych $rodkéw.

Podstawowe zasady tworzenia grupy zakupowej

W kazdej grupie zakupowej musi istnie¢ wyodrebniona specjalna jednostka (nazwana
Jednostkg Centralng), zajmujaca sie realizacja wyznaczonych przez zatozycieli celéw.
Wzrost efektywnosci proceséw zakupowych prowadzonych w grupie, wigze sie z powie-
rzeniem szeregu prac oraz czynnosci negocjacyjnych, zakupowych, prawnych i admini-
stracyjnych temu podmiotowi. Zwyczajowo stanowiska we wtadzach tych podmiotéw
obejmuja udziatowcy danej kooperacji, ktérzy wyznaczaja réwniez jej polityke i strategie.
W Niemczech, do rad nadzorczych powotuje sie na cztonkéw osoby z zewnatrz. Wszyscy
przystepujacy (producenci) sg udziatowcami a ich udziaty w spotce sg réznej wysokosci,
zaleznej od przyjetych regut (np. w zaleznosci od wejscia do kooperacji, wielkosci przed-
siebiorstwa, jego znaczenia na rynku). Rodzaj i sposdb wspoétdecydowania okresla sie
przez umowe spotek.

Grupa utrzymuje sie z optat statych od cztonkéw na cele statutowe oraz prowizji od
dokonanych obrotéw. Dodatkowo finanse uzupetniaja: centralne fakturowanie — doko-
nywanie transakgcji w imieniu cztonkédw grupy przez jednostke centralng i przekierowy-
wanie zamdéwien do cztonkdw grupy, wiasna sprzedaz towardw, ustugi dla udziatowcéw
czy ewentualne dochody z dopfat UE. W praktyce optaty statutowe, jak i prowizja, zale-
73 od sektora dziatalnosci. Zwykle w Polsce ustala sie od 20 do 200 zt optaty i prowizje

6 Zgodnie z art. 15 ust. 2 PZP zamawiajacy moze powierzy¢ przygotowanie lub przeprowadzenie postepowa-
nia o udzielenie zamdwienia wtasnej jednostce organizacyjnej lub osobie trzeciej.
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w przedziale 1-5%. W branzy spozywczej w GPS Passa, opfata na cele statutowe wynosi
20 zt, a prowizja 1% od obrotu zrealizowanego w grupie [Otto 2013].

Eksperci przed wyborem grupy zakupowej zalecajg doktadne sprawdzenie, z ilo-
ma i jakimi dostawcami ona wspotpracuje. Im jest ich wiecej, tym lepiej. Dobrze tez,
gdy wsréd nich znajduja sie producenci. Nabywajac towar bezposrednio od nich, moz-
na uzyskac najkorzystniejsza cene. Dla przyktadu Passa wspotpracuje z 250 dostawca-
mi, producentami i hurtowniami, Przyjazny Sklep z 30, a Polska Grupa Zakupowa Kupiec
ze 140 dostawcami [Otto 2013]. Wazne jest tez, jaki asortyment oferujg dostawcy i czy
zgodnie z modelem danej grupy asortyment, jak i przebieg proceséw, odpowiada po-
trzebom cztonka.

Wejécie w szeregi organizacji wymaga tez czesto spetnienia kilku warunkéw. Nie
wszystkie kooperatywy definiuja te warunki, jednak wszystkie przedstawiajg natozone
na cztonkéw procedury postepowania zgodne z przyjetym modelem dziatania. Najwaz-
niejszym czynnikiem jest zwykle dobra kondycja finansowa, wypfacalnos¢ i brak zale-
gtosci ptatniczych. Niektore branze okreélajg tez oczekiwania co do wielkosci przedsie-
biorstwa i realizowanych obrotéw. Na stronach Stowarzyszenia Kupcéw Polskich Przy-
jazny Sklep [http://przyjaznysklep.waw.pl/o-stowarzyszeniu/status-stowarzyszenia] czy-
tamy na przykfad, ze mile widziane sg placowki o wielkosci od 50 mkw. Grupa Polskich
Sklepéw Passa z kolei nastawia sie na wspétprace z whascicielami sklepéw o powierzchni
150 mkw., realizujgcymi miesieczne obroty na poziomie 200 tys. zt [Otto 2013].

Standardowa procedura tworzenia grupy zwykle obejmuje:

1. Dziatania inicjujace grupe - ustalenia przez inicjatoréw zakresu dziatalnosci,
wyboér formy prawnej i zasad finansowania;

2.  Zebranie zatozycielskie stanowigce formalne zawigzanie grupy oraz przyjecie
aktu zatozycielskiego, ktéry okresla zasady przyjmowania do grupy nowych cztonkéw
oraz wystepowania cztonkéw z grupy, zbywania akcji lub udziatéw w organizacji, wy-
maog przynaleznosci tylko do jednej grupy w zakresie danego produktu lub grupy pro-
duktéw, wymog sprzedazy przez cztonkéw grupy catosci produktéw lub grupy produk-
téw za posrednictwem grupy oraz odstepstwa od tej zasady, dostarczania informacji
o dziataniach dotyczacych wielkosci sprzedazy i cen uzyskiwanych za produkty, z uwa-
gi na ktore grupa zostata powotana, a sg sprzedawane poza grupa, zasady tworzenia
i wykorzystania funduszu specjalnego, sankcje wobec cztonka grupy, ktéry nie wypetnia
natozonych na niego obowigzkéw. Akt zatozycielski moze takze zawiera¢ postanowie-
nia dotyczace zaopatrzenia cztonkéw grupy w srodki produkgji, promocji produktéw lub
grup produktéw wytwarzanych oraz procedur wspdtpracy.

3. Stworzenie planu dziatania grupy, bedacego dokumentem wyznaczajgcym
kierunki dziatania grupy w okresie przynajmniej 5-letnim. Jego prawidtowe skonstru-
owanie pozwala na sprawne i efektywne osiagniecie zaktadanych planéw. Plan sktada
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sie z dwoch czesci: opisowej i finansowej. W czesci opisowej powinny by¢ zawarte pod-
stawowe informacje dotyczace przedsiebiorcy, jak np. nazwa czy adres, a takze opis jego
dziatalnosci oraz plan marketingowy. W czesci finansowej wskazuje sie wysokos¢ po-
trzebnego kapitatu oraz Zrédta finansowania. Plan wyznacza strategie grupy i wskazéw-
ki dla cztonkéw. Im bardziej precyzyjne sa informacje w nim zawarte, tym wieksze bedg
szanse na skuteczng wspotprace cztonkdw grupy. Na tym etapie ustala sie tez wskazni-
ki efektywnosci grupy bedace podstawa jej przysztego audytu.

4.  Zgtoszenie rejestracji grupy w urzedach

5. Realizacja planu dziatania grupy.

Literatura [Kolirska, Dolinski 2013, s. 99] zaktada réwniez standardowy przebieg re-
alizowanych proceséw. Rysunek 3 przedstawia schemat przebiegu procesu grupowych
zakupow wraz ze wskazaniem odpowiedzialnosci za wykonanie danej czynnosci. Klu-
czowym elementem grupy zakupowej jest koordynator, ktéry skupia ekspertéw orga-
nizujacych i koordynujacych transakcje. W modelu amerykanskim jest nim badz spétka
cérka grupy zakupowej, badz tez podmiot trzeci, tak zwany operator. Koordynator or-
ganizuje i kontroluje transakcje zakupowe, utrzymuje relacje z dostawcami oraz poszu-
kuje nowych Zrédet dostaw czy sprzedazy. Uczestnikami grupy sa jej cztonkowie, kto-
rzy moga tworzy¢ komorke zarzadczo-organizacyjng odpowiedzialng za dziatanie gru-
py zakupowej (np. Rada Zakupowa), zgodnie z ich preferencjami zwykle dokonuje sie
prognoz zakupoéw i sprzedazy towaréw. Uczestnicy w wyznaczonych cyklach przesytaja
zapotrzebowanie na produkty do koordynatora. Dostawcami sa podmioty, ktére sktada-
ja oferty na zapytanie ofertowe przekazane przez koordynatora i negocjujg warunki za-
kupéw czy sprzedazy w oparciu o prognozy zakupdw przygotowywane przez poszcze-
g6lnych uczestnikéw. Narzedziem komunikacyjnym grupy jest aplikacja do zarzadzania
grupowymi zakupami [Koliriska, Dolinski 2013, s. 98].



Rysunek 3. Schemat procesu grupowych zakupéw

Przygotowanie prognoz zakupowych dla poszczegolnych
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przekazanych prognoz zakupowych
¥

l Zebranie ofert od potencjalnych Dostawcow |

2
lNegocjacje z Dostawcami, ustalenie cennika dla grupy
zakupowej
v
‘ Akceptacja cennika przez uczestnikow grupy zakupowej |
v
‘ Podpisanie umow z Dostawcami J

ypetnienie 1 wystanie zapotrzebowania na poszczegolne
produkty
)

‘ Zebranie zapotrzebowan na poszczegolne produkty, |
agregacja i wystanie zaméwien do Dostawcow
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’_vJyslanio potwierdzenia do Uzytkownikow o realizacji
zamowienia

[ Ocena Dostawcy po przyjeciu dostawy |
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Uczestnicy

Zrédto: Kolinska K., Dolinski D. (2013), Grupowe zakupy materiatéw jako sposéb na obnizenie kosztéw

przedsiebiorstwa, ,Logistyka-nauka’, nr 5, s. 98.

Modele dziatania grup zakupowych

Zmieniajacy sie na przestrzeni lat charakter relacji miedzy przedsiebiorstwem a jego

dostawcami pozwala wyodrebni¢ dwa gtéwne modele stosunkéw przedsiebiorstwo —
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dostawca: tradycyjny’ i partnerski®. K. Rutkowski [2013, s. 44] uwaza, ze tradycyjny model
zakupow, w ktérym rola dziatu zakupdéw ogranicza sie gtéwnie do sktadania i realizacji za-
moéwien klientdw wewnetrznych, szczegélnie dziatéw produkcyjnych, powoli odchodzi
do lamusa. Popularny jest teraz model partnerski. Oparte na nim grupy moga by¢ orga-
nizowane samoistnie, przez koordynatora (moze by¢ to jeden z cztonkéw grupy, tzw. li-
der) lub menedzera operatora bedacego zazwyczaj firma wyspecjalizowang w $wiadcze-
niu tego typu ustug [Kaszynski, Federowski 2011, s. 67]. Operator czy tzw. jednostka cen-
tralna moze przyjac rézne modele dziatania w zaleznosci od ustalonych przez zatozycie-
li procedur. Mozna wymieni¢ trzy gtdwne modele: zdecentralizowany, scentralizowany
oraz posredni. W modelu zdecentralizowanym brak jest wspétpracy, centralnego zarza-
dzania i koordynacji pomiedzy jednostkami. Decyzje podejmowane sg na poziomie po-
szczegolnych spétek. Zaletg takiego rozwigzania jest bliskos¢ zakupdw do innych funk-
¢ji firmy, spetnienie wymagan dotyczacych tancucha dostaw kazdej jednostki. Wada jest
brak wykorzystania sity zakupowej i dublowanie zadan przez poszczegdlne jednostki or-
ganizacji.

Model scentralizowany polega na skoncentrowaniu funkcji zakupowej czy sprzeda-
zowej w jednym dziale, w jednej ze spotek grupy lub w specjalnie powotanej do tego
celu spotki. W modelu istnieje jasna odpowiedzialno$¢ za wszystkie dziatania. Wada ta-
kiego rozwigzania jest ryzyko niezgodnosci celéw zakupowych z szerszymi celami tan-
cucha dostaw, mozliwosc¢ “oderwania sie” zakupdw od potrzeb Klienta wewnetrznego.

Model posredni polega na centralnej koordynacji funkcji zakupowej poprzez Biuro
Zakupéw Centralnych, w ktérym menedzer — CPO (Chief Purchasing Officer) — zatwierdza
strategie dla poszczegdlnych asortymentéw, podejmujac decyzje, ktére kategorie zaku-
powe beda centralnie zarzadzane, ktére bedg podlega¢ koordynacji i kontroli. Dla asor-

7 W modelu tradycyjnym dominujacym do potowy lat 80. XX wieku, dostawcy byli traktowani jako niezbedny
element zasilenia procesu produkcyjnego, a podstawg ich doboru byta cena i che¢ uniezaleznienia sie od do-
stawcy. Kupujacy i dostawcy dziatali w dwdch réznych sektorach, a spotykali sie ze soba tylko w celach han-
dlowych, aby zarobi¢ jak najwiecej na danej transakgji. Obydwie strony transakcji traktowaty siebie jako ad-
wersarzy i w takich relacjach poszukiwanie szans redukcji kosztéw transakcyjnych prowadzito najczesciej do
fuzji firm, w efekcie ktorej skala dziatalnosci nowej firmy znacznie sie powiekszyta. Dazenie do zmniejszania
kosztow transakcyjnych byto jedng z przyczyn fali fuzji i przejed, ktéra miata miejsce w latach 60. i 70. XX wie-
ku - Piasecki B. (red.) (2001), Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq, PWN, Warszawa-t6dz, s. 60.

8 Model partnerski zaklada kooperacje miedzy podmiotami gospodarczymi. Od lat 80. XX wieku, wraz z poja-
wieniem sie tzw. elastycznej technologii, wiele przemystéw przejawia sktonnos¢ do dezintegracji, tj. podziatu
dotychczasowych duzych podmiotéw na mniejsze jednostki. Kooperacja pomiedzy tymi mniejszymi podmio-
tami pozwala na osigganie korzysci integracji bez ponoszenia jej kosztéw, przejawiajacych sie utrata nieza-
leznosci oraz zaistnieniem biurokratycznego skostnienia i nieelastycznoscia. Model wyksztatcit sie w momen-
cie, gdy warunki konkurowania staty sie coraz trudniejsze, a pozyskanie klienta stato sie najbardziej istotnym
czynnikiem determinujacym strategie dziatania podmiotéw gospodarczych. Istotne jest wzmacnianie relacji
pomiedzy obydwiema stronami w dtugim okresie - Romanowska M. i Trocki M. (red) (2002), Przedsiebiorstwo
partnerskie, Difin, Warszawa, s. 98.
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tymentéw centralnie koordynowanych Kupiec (Commodity Manager), odpowiedzialny
za dang kategorie, umiejscawiany jest w dziale / spétce, w ktérej dana kategoria jest klu-
czowa, przy czym funkcjonalnie podlega pod Dyrektora Zakupédw Centralnych. Dzieki
umiejscowieniu Kupca odpowiedzialnego za kategorie w jednostce biznesowej, gdzie
dana kategoria okazuje sie kluczowa, decyzja zakupowa jest blizej gtéwnego uzytkow-
nika.

W modelu centralnie koordynowanym nastepuje zrbwnowazenie celéw kosztowych
i potrzeb szybkiej reakcji na potrzeby klientéw wewnetrznych. Z uwagi, iz opcja ta jest
jedna z lepiej dziatajgcych, w modelu tym wyrézni¢ mozna nastepujace wzorce zarza-
dzania kategoriami centralnie koordynowanymi:

1. Model Jednego Kupca, Pojedynczej Firmy - jedna spétka grupy dokonuje zaku-

pow danej kategorii na rzecz catej Grupy a nastepnie odsprzedaje jg do pozostatych

podmiotéw Grupy. Poszczegdlne przedsiebiorstwa rozliczaja sie z firma, ktéra zaku-

pita produkty u danego dostawcy (Rys. 4).

Rysunek 4. Model Jednego Kupca
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Zrédto: http://grupavb.pl/blog/8-centralizacja-zakupow.

2. Model Przystapienia do Umowy, Firmy Negocjujacej — to model, w ktérym pod-
miot wiodacy, ktérym moze by¢ jedno z przedsiebiorstw grupy zakupowej, negocju-
je warunki umowy z dostawca danej kategorii i podpisuje umowe w swoim imieniu,
zobowiazujac jednoczesnie dostawce do zaoferowania nie gorszych warunkéw za-
kupu innym spétkom Grupy. Na podstawie strategii zakupowej spétki grupy sa zobo-
wigzane zawrze¢ umowe z danym dostawca (Rys. 5).
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Rysunek 5. Model ,Przystapienia” do Umowy
MODEL PRZYSTAPIENIA DO UMOWY
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Zrédto: http://grupavb.pl/blog/8-centralizacja-zakupow.

Model Petnomocnictwa — w tym przypadku sp6tki Grupy udzielajg pethomocnictw
(wraz z instrukcja i wytycznymi), na mocy ktérych podmiot wiodacy negocjuje warunki
umowy z dostawca danej kategorii, a nastepnie podpisuje umowy zaréwno w swoim,
jak i w imieniu spotek. W niektoérych kwalifikacjach model ten jest traktowany jako mo-
del przystapienia do umowy (Rys. 6).

Rysunek 6. Model Peinomocnictwa
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Zrédto: http://grupavb.pl/blog/8-centralizacja-zakupow.

3. Model Grupy Zakupowej — podmioty tworza grupe zakupowa, dziatajaca za po-
Srednictwem spotki celowej, ktéra negocjuje warunki umowy z dostawca danej kate-
gorii i zawiera z nim umowe. Spoétki grupy zaopatrujg sie w dang kategorie w spotce
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celowej i z nig rozliczaja. Operator, dokonujacy zakupdéw w imieniu i na rzecz czton-

kéw grupy, zajmuje sie rowniez akcesja nowych cztonkéw, powiekszajac wolumen

zakupowy stanowiacy o sile przetargowej nabywcéw i mozliwosci uzyskania zna-
czacych obnizek u dostawcdw. Moze on standaryzowac oraz unifikowac asortyment

z pomocy cztonkdédw grupy oraz scentralizowac zakupy, co przyczyni sie do obniz-

ki kosztow. Zlecanie zakupdéw zewnetrznemu podmiotowi (outsourcing zakupow)

jest zazwyczaj gtdwnym warunkiem przystapienia do grupy [Kaszynski, Federowski

2011, s. 69].

Przedstawione modele zarzadzania w praktyce sg roznorodne. O ich strukturze de-
cyduje mapa proceséw i przeptywy strumieni informacyjnych, finansowych i materiato-
wych. Pojawienie sie grup zakupowych wydaje sie naturalng konsekwencja ciagtych da-
zen do optymalizacji fancuchéw dostaw. Nie mozna ich jednak traktowac jako najlep-
szej recepty na sukces. Brak podjecia wspotpracy z grupami nie stanowi tez jednoznacz-
nego btedu menedzeréw, gdyz nieche¢ wspdtpracy i dzielenia sie informacja nie przy-
niesie oczekiwanych rezultatéw, a wrecz przeciwnie, moze doprowadzi¢ do konfliktéw
i strat finansowych grupy. Sa tez firmy, ktére z uwagi na swoja kulture organizacyjna,
rzadkie zasoby czy umiejetnosci, nie maja potrzeby kooperacji i same ksztattuja strate-
gie zaopatrzenia czy dystrybucji. W takich przypadkach mariaz nie jest zalecany.

Rysunek 7. Przyktadowe $rednie oszczednosci grupy zakupowej

RODZAJ OSZCZEDNOSCI PRZYKLAD KATEGORII OSZCZEDNOSCI [%]

Zarzadzanie popytem Materialy biurowe - analiza 10%-40%
planowanych wydatkdw w przetargach
wzgledem uérednionych normatywow

Wydruki - zmiany procesowe

Zmiany procesowe doprowadzily do outsourcingu 15% - 25%
utrzymania urzadzen
Oszczednosci cenowe Energia — zakup wspolny z innymi 15% - 20%
podmiotami po kumulacji wolumenu
zakupowego
Rozszerzenie rynku Ochrona - zaproszenie do przetargu 20%-30%
oferentow szerokiego grona oferentow (proces

poprzedzony szczegdlowa analiza
rynku potencjalnych dostawcdow)

Zrédto: http://www.termedia.pl/f/f/688166bb9e0f8b83953b37€07163140d.pdf (19.11.2016).

Przystapienie do grupy daje wiele korzysci m.in. poprawe jakosci produktu poprzez
stosowanie jednolitej technologii produkgji, stworzenie marki towaru identyfikowanej
na rynku, obnizenie kosztéw produkcji, mozliwos¢ negocjacji cen z kontrahentami oraz
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ich wybér, wyeliminowanie posrednikéw handlowych i wzrost marz, wymiane informa-
¢ji z zakresu produkgji, technologii, ustalenie wspélnych zasad dotyczacych informacji
o produkdji, podniesienie standardéw produkcji, a w konsekwencji racjonalizacje kosz-
téw przechowywania i dystrybucji. Dzieki takim dziataniom mozna zmniejszy¢ koszty
zakupu nawet 0 60% (Rys. 7). Udziat w grupie moze przyniesc tez zagrozenia, z ktérych
gtébwne to utrata bezposredniego kontaktu z partnerem biznesowym, koniecznos¢ do-
stosowania i uzaleznienie sie od wynikéw grupy czy obcigzenia finansowe. Duzego na-
ktadu pracy wymaga réwniez przygotowanie grupy do dziatania od strony formalno-
prawnej. Grupy zakupowe naruszg tez wiele intereséw. Mozna niemal z pewnoscia za-
tozy¢, ze do

stawcy beda hamowac dziatania w tym zakresie, gdyz wolg mie¢ rozproszonych
klientow, dywersyfikowac rynek kupujacych, bo to zwieksza szanse na sprzedaz i uzy-
skanie wyzszych marz sprzedazy.

Pomimo swoich wad, dzieki wspdlnym dziataniom mozna sprosta¢ wyzwaniom glo-
balnej konkurencji i zapewnic sobie silniejszg pozycje, a tym samym wyzsze i stabilniej-
sze dochody, co potwierdza, ze proces powstawania grup zakupowych to bez watpie-
nia stuszny kierunek w tzw. ,globalnej wiosce”. Z uwagi na wspomniang che¢ doskona-
lenia tancucha dostaw, sprzyjajace otoczenie, korzysci i wsparcie ze strony UE, nalezy sie
spodziewad, iz grupy zakupowe wpiszg sie na state w struktury tancuchéw firm, a wszel-
kie dziatania skupione zostang na podniesieniu ich skutecznosci prowadzacej do opty-
malizacji procesow.
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Logistics of Production in Material and Non-material Approach
in Enterprise

Abstract: The logistics system of production can be presented as configuration of activities
whose connections decide finally of the effect of enterprise. As part of the management
system, the production logistics system is subordinated to the superior system of enterpri-
se in planning, organization, motivating and control areas. In the article the literature rese-
arch of relations between logistics process in aspects of two views: material and non-ma-
terial structures are presented. The goal of the article is the presentation of own researche
about the production enterprises from different branches in Lodz voivodship and conclu-
sions from research of relations in logistics production processes in those enterprises.
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Wprowadzenie

Proces produkcji we wspétczesnym przedsiebiorstwie decyduje o osiggnieciu sukcesu
rynkowego, zdobyciu uznania klientéw. Podejscie do interpretacji zrozumienia logistycz-
nego zarzadzania produkcja we wspétczesnym przedsiebiorstwie jest wyraZznie skorelo-
wane z osiaggnieciami techniki i technologii przetwérczych [Coyle, Bardi, Langley 2010, s.
60]. Produkcja jako proces przemiany wymaga dziatai zaplanowanych, zaréwno w wy-
miarze organizacji pracy, jak i materialnego zapotrzebowania. Efektem procesu wytwor-
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czego jest osigganie nowych wartosci uzytkowych poprzez produkowanie okreslonych
wyrobéw w celu zaspokojenia potrzeb konsumentéw. Istniejace w przedsiebiorstwie
ztozone systemy zarzadcze, logistyczne oraz produkcyjne tworzg obszar, w ktérym re-
alizowane sg cele i zadania przedsiebiorstwa. Systemy te charakteryzuja sie okreslonym
uktadem proceséw, wsrdd ktérych najistotniejsze znaczenie ma gtéwny proces produkgji
wraz z towarzyszacymi procesami pomocniczymi. Pomiedzy sktadowymi systemdw pro-
dukcji powstaja relacje, ktorych charakter wptywa na wynik przedsiebiorstwa. Celem ar-
tykutu jest przedstawienie badan literaturowych na temat logistyki produkcji we wspot-
czesnym przedsiebiorstwie oraz badan wiasnych relacji pomiedzy procesami gtéwny-
mi produkgji oraz procesami pomocniczymi w przedsiebiorstwach produkcyjnych z wo-
jewodztwa tédzkiego. Badano przedsiebiorstwa dziatajgce w nastepujacych branzach:
konstrukcji metalowych, produkcji wyposazenia medycznego, produkgji spozywczej.
W badaniach typu case study analizowano relacje pomiedzy procesami logistycznymi
produkcji oraz wewnatrz proceséw.

Miejsce logistyki produkcji w systemie logistycznym
przedsiebiorstwa

Rozpatrujac system produkcyjny umiejscowiony celowo w strukturze logistycznej przed-
siebiorstwa, mozna bardziej szczegétowo okresli¢, z jakich sktadowych jest on ztozony
oraz jakie wzajemne powigzania w nim wystepuja. System produkcyjny skfada sie z sze-
regu podsystemdw, czyli elementéw zapewniajacych ciggtos¢ produkcji oraz jej plano-
wa realizacje. Na Rys. 1 pokazano miejsce logistyki produkcji w systemie logistycznym
przedsiebiorstwa.
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Rysunek 1. Umiejscowienie logistyki produkcji w systemie logistycznym przedsie-

biorstwa
Dostawca 1
] LOGISTYKA
Wejécie z Centrum Magazyn RECYRKULACIT
otoczenia transportu materiatdw
pomocniczych
Dostawca 2 | »
—’
Odpady

produkeyjne _*
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surowcow > przyjeé » PRODUKCJA wyrobow Wyjécie do
gotowych otoczenia
F Y l
Magazyn Magazyn zbytu
posredni -*
ol LOGISTYKA LOGISTYKA
PRODUKCJI DYSTRYBUCJI

Zrédto: Michlowicz E. (2002), Podstawy logistyki przemystowej, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dy-
daktyczne AGH, Krakéw, s. 127

Proces produkgji, ktérego celem jest wytworzenie nowych towaréw przeznaczonych
na rynek, jest integralnie zwigzany ze wszystkimi procesami logistycznymi w przedsie-
biorstwie, ktére wptywaja na uzyskiwane efekty [Gotembska (red.) 2010, s. 185]. Doktad-
na analiza efektywnosci poszczegdlnych proceséw w systemie logistycznym przedsie-
biorstwa pozwala na identyfikacje proceséw najmniej efektywnych i wymagajacych
modyfikacji i optymalizacji [Kosieradzka 2012, s. 67]. Poszukiwanie tak zwanych ,waskich
gardet” moze przyczynic sie do poprawy sumarycznej efektywnosci systemu logistycz-
nego [Bozarth, Handfield 2007, s. 82]. Przedsiebiorstwo, przeprowadzajgc doktadna ana-
lize poszczegdlnych proceséw [Pasternak 2005, s. 22], rozpoznaje uwarunkowania we-
wnetrzne prawidtowego ich przebiegu, a takze wptyw otoczenia na efekty proceséw lo-
gistycznych. Cel systemu wynika z zadan produkcyjnych przedsiebiorstwa oraz jego po-
ziomu technicznego i technologicznego. Celem sg np. efekty polegajace na wytworze-
niu okreslonych ilosci produktéw, débr konsumpcyjnych, sprzetu AGD czy artykutéw
spozywczych. Celem logistyki produkcji jest utrzymanie ciggtosci i rytmicznosci produk-

¢ji w zwiagzku z wysokimi kosztami rozruchu urzadzen, wytaczen i przerw w eksploatacji.
45
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Poszczegodlne sktadowe systemu logistycznego przedsiebiorstwa mozna scharakte-
ryzowac nastepujaco:

« Wejscie do systemu: definiowane jest poprzez liste potrzebnych surowcéw i mate-
riatéw, opakowan, dodatkéw; do elementéw sktadowych wejicia zaliczy¢ nalezy: ma-
szyny, urzadzenia, wyposazenie techniczne przedsiebiorstwa. Optymalizacja zapaséw
jest jednym z najwazniejszych zadan logistycznych i moze decydowac o wyniku finan-
sowym przedsiebiorstwa.

« Wyjscie z systemu rozumiane jako efekty jego funkcjonowania zawiera oczekiwa-
ne fizyczne wyniki procesu produkcji w postaci wyrobéw gotowych oraz ustug, opa-
trzonych informacjami o mozliwosciach aplikacyjnych wyroboéw, korzysciach dla klien-
tow. Wsréd elementéw wyjsciowych, oprocz wyrobow petnowartosciowych, znajdu-
ja sie wyroby wadliwe, odpady produkcyjne przeznaczone do powtdrnego wykorzy-
stania lub utylizacji.

- Definiowanie procesu transformacji: przemiana wejscia na sktadniki wyjscia, opar-
ta na sformalizowanym procesie technologicznym umozliwiajacym wczedniejsze za-
planowanie i przygotowanie procesu przetwdrczego. Najwazniejszymi problemami
w organizowaniu przeptywu materiatéw w logistyce produkcji sa nastepujace kwe-
stie, wymagajace decyzji menedzerskich: rodzaj produkgji, organizacja przeptywow
produkcyjnych, konstrukcja i budowa produkowanego wyrobu, konfiguracja maszyn
i urzadzen wykorzystywanych w procesie produkgji, zasady zasilania procesu produkgcji
w materiaty i opakowania [Szymonik 2012, s. 37].

« Pracownicy wchodzacy w skfad zespotu: uczestnicza w procesie produkgji, posiadaja
odpowiednie kwalifikacje oraz kompetencje do realizacji zadan produkcyjnych;

- Otoczenie systemu logistycznego przedsiebiorstwa: inne nadrzedne systemy wpty-
wajace na realizacje danego procesu produkgji, takie jak system regulacji prawnych
krajowych i zagranicznych, systemy finansowe, dostawcy, klienci.

Logistyka produkgji faczy logistyke zaopatrzenia z logistyka dystrybucji (por. Rys. 1).
Oznacza to, ze w przedsiebiorstwie wszystkie te rodzaje proceséw logistycznych powin-
ny by¢ ze soba potagczone poprzez szybki przeptyw informacji. Zapotrzebowanie klien-
tow przektada sie na realne procesy produkcyjne, ktére wymagaja odpowiedniego zasi-
lania w surowce, materiaty etc. Do zadan logistyka produkcji nalezy zapewnienie prawi-
dtowej ptynnosci doptywu materiatéw niezbednych do produkgji, przeptywu przetwo-
rzonych elementéw przez obszar produkgji oraz przekazywanie produktéw finalnych do
magazynu wyrobéw gotowych.

Podejscie do interpretacji zrozumienia logistycznego zarzadzania produkcjg we
wspotczesnym przedsiebiorstwie jest wyraznie powigzane ze zmianami, jakie dokonu-
ja sie w Swiecie technik i technologii przetwérczych. Prowadzenie procesu wytworcze-
go ma na celu kreowanie nowych wartosci uzytkowych poprzez wytworzenie okreslo-



Logistyka produkcji w ujeciu uktadu materialnego i niematerialnego...

nych wyrobéw stuzacych zaspokojeniu potrzeb konsumentéw. Réznorodne produkty
materialne i niematerialne powstajg w wyniku dziatan systemoéw produkcyjnych przed-
siebiorstw, ktére charakteryzujg sie okreslonym uktadem proceséw, wsrdd ktérych naj-
istotniejsze znaczenie ma proces produkcji.

Ztozonos¢ danego procesu produkcyjnego wynika z istoty produktu oraz jego cha-
rakteru. Wspoétczesne produkty materialne sktadaja sie z wielu elementéw i powstajg
w wyniku skomplikowanych proceséw wytworczych, ktérym towarzysza procesy po-
mocnicze. Pomiedzy tymi elementami powstaja relacje, ktérych charakter wynika z ich
struktury oraz rodzaju przeksztatcen. Relacje wewnatrz procesu maja charakter widocz-
nych powigzan (przeptywy materialne) oraz powigzan dyskretnych (przeptywy informa-
¢ji) [Jokiel 2008, s. 29]. Na Rys. 2. pokazano przemieszczenia materialne oraz niematerial-
ne podczas procesu produkgcji.

Rysunek 2. Proces produkcji w ujeciu uktadu materialnego i niematerialnego w przed-
siebiorstwie

Uklad niematerialny (relacje transformacji

—_— Procesy zarzadzania —»

X1 vl
— Procesy glowne > Y=T I'(X)
Zasoby| X1 : ¥l wyniki -
—_ Procesy pomocnicze - m
Tr

Uklad materialny ( relacje transformacji widoczne)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie http://www.broneks.net/wp-content/uploads/2008/08/16_lo-

gistyka_produkgji.pdf, data dostepu: 3.01.2016.

Rozpatrywanie procesu produkcji w uktadzie dwdch elementédw: niematerialnego
i materialnego, pokazanego na Rys. 2, pozwala na okreslenie relacji w ujeciu przeksztat-
cen, ktére maja miejsce w tymze procesie. W tak interpretowanym przebiegu logistyki
produkcji mozna wskaza¢, ktére naktady lub zasoby beda w istotny sposéb wptywac na
osiaggane efekty oraz wyniki. W przedsiebiorstwie uktad niematerialny i niematerialny sg
ze soba wzajemnie powigzane i dla konkretnego przedsiebiorstwa powinny by¢ anali-

zowane jednoczesnie.

niewidoczne)
Naktady | <! A m
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Procesy zarzadzania wchodzace w sktad uktadu niematerialnego dotycza powia-
zania procesu produkcji z celami strategicznymi przedsiebiorstwa, z planowaniem oraz
organizowaniem jego dziatalnosci, przewodzeniem i kontrolowaniem [Stoner, Wankel
1996, s. 23]. Procesy zarzadcze beda ujmowac specyficzne cechy dziatalnosci przedsie-
biorstwa oraz jego zasoby. Do proceséw zarzadczych nalezy zaliczy¢:

1. planowanie (Planning) — okreslenie celdw dla firmy/przedsiebiorstwa, w przypad-

ku procesu przetwérczego produkgji celami takimi beda okreslone wielkosci i asor-

tymenty wyrobdw gotowych;

2. organizowanie (Organization) — okreslenie oraz przygotowanie réznych stano-

wisk, zakresu kompetencji i ich odpowiedzialnosci oraz relacji czy tez powigzania

pomiedzy nimi;

3. kierowanie (Directing) - wydawanie odpowiednich polecen, rozkazéw, dyspozycji;

4. kontrolowanie (Controlling) — przeprowadzanie kontroli budzetéw, raportéw, wi-

zytacji oraz przeglad sytuacji obejmujacej wykonywanie wydawanych polecen stuz-

bowych i osigganych wytyczonych wczesniej celéw.

W obszarze uktadu materialnego znajduja sie procesy gtéwne oraz procesy pomoc-
nicze. Procesy gtéwne obejmuja gtéwne dziatania zwigzane z wytworzeniem towa-
réw, wynikajace z danego projektu i technologii. Wynikaja one z celéw przedsiebior-
stwa [Michna 2003, s. 81] oraz jego kultury. W procesie produkcji pracownicy oddziatuja
za pomoca maszyn, urzadzen oraz narzedzi na surowce i materiaty, wytwarzajac wyroby
sprzedawane na rynku. Operacje technologiczne sa podstawowymi elementami proce-
su produkcyjnego, podczas ktérego wystepuja zmiany form, wiasciwosci chemicznych
oraz fizycznych obrabianego materiatu lub surowca.

Procesy pomocnicze zabezpieczajg i wspieraja realizacje proceséw gtéwnych. Pro-
cesy pomocnicze obejmujg czynnosci zwigzane z procesem technologicznym, takie jak:

+ przygotowanie,

- transport,

- kontrola jakosci,
+ magazynowanie.

Logistyka proceséw pomocniczych powinna obejmowac elementy wynikajace ze
specyfiki danej produkgji, ktéra okresla standardy realizacji. System produkcyjny moze
byc¢ rozpatrywany w aspekcie jego elementéw strukturalnych, wsréd ktérych oprocz
proceséw podstawowych i pomocniczych wazng role odgrywa proces sterowania pro-
dukcja [Szatkowski 2014, s. 19]. Na Rys. 3. przedstawiono schemat sterowania produkcja
w przedsiebiorstwie. Sterowanie produkcja wymaga podejmowania decyzji wptywaja-
cych na przebieg produkgji na podstawie informacji o stanie jego realizacji. Informacje
kontrolne dotycza uzyskiwanych parametréw i cech wyrobu lub warunkéw prowadze-
nia samego procesu, ktére powinny by¢ zmienione. Sterowanie procesem produkgji jest
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wazne ze wzgledu na jako$¢ wyrobdw, optacalnos$é produkgeji czy koniecznos¢ prawi-
dtowej i terminowej realizacji pozostatych proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie.

Rysunek 3. Model systemu sterowania produkcja

Obiekt sterowany
Wyposazony w zasoby
niezbedne do wykonania
zadan produkcyjnych

Wejscie materialne z otoczenia Wyjéciematerialne do otoczenia

Informacje kontrolne

Obiekt
sterujacy

Zrédto: Szatkowski K. (red.) (2014), Nowoczesne zarzqdzanie produkcjq. Ujecie procesowe, PWN, Warsza-

wa,s. 19.

Do najwazniejszych dziatarn w procesie sterowania produkcjg nalezg [Skowronek,
Sarjusz-Wolski 2008, s. 202]:
« przydzielanie zlecen produkcyjnych do stanowisk roboczych,
- ustalanie kolejnosci wykonywania zadan,
- aktualizacja stanu zaawansowania prac,
- korygowanie planéw,
- kontrola jakosci wykonania i korygowanie odchylen w odniesieniu do ustalonego
standardu i parametréw.
+ kontrola poziomu kosztu realizacji i korygowanie odchyler w odniesieniu do wzorca.
Wspétczesne przedsiebiorstwa produkcyjne wdrazaja systemy sterowania produk-
Cja zintegrowane z analizg jakosci oraz monitorowaniem produkgji [Colledani & Tolio
2009]. Analiza wynikéw pomiaréw parametréw jakosciowych oraz wydajnosci produk-
¢ji opiera sie na poréwnaniu uzyskiwanych wskaznikéw z wzorcami ustalonymi meto-
da symulacji. Uwzglednione sa relacje pomiedzy logistycznymi dziataniami i operacjami
w procesie produkcji. Metoda ta dostarcza nowych informacji na temat przebiegu pro-

Informacje zewnetrzne z otoczenia
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cesu produkgji z punktu widzenia wydajnosci i jakosci procesu produkgji. Moze by¢ wy-
korzystywana do projektowania logistycznych systeméw produkcyjnych .
Do uruchomienia procesu produkcji niezbedne sg zasoby, wsréd ktérych mozna wy-
rézni¢ nastepujace:
« pracownicy, ich wiedza, zdolnosci i predyspozycje,
- $rodki pracy, zasoby rzeczowe, takie jak surowce, pétprodukty, produkcja w toku, in-
frastruktura, maszyny, urzadzenia i narzedzia,
« zasoby finansowe,
. zasoby informacyjne — dane niezbedne do podejmowania decyzji.

System produkcyjny przedsiebiorstwa stwarza warunki niezbedne do przeprowa-
dzenia transformacji niezbednych czynnikéw sktadowych w wyréb gotowy posiadajacy
cechy oczekiwane przez nabywece. Dziatalno$¢ przetworcza jest celowo zaprojektowa-
na, zawiera w sobie szereg elementéw materialnych, informacyjnych i energetycznych
[Michlowicz 2007, s. 127]. Interpretacja produkgji jako procesu wytwérczego akcentuje
czynniki biorace udziat w procesie:

« obiekt procesu produkgji, ktérym sa materiaty, surowce, dodatki oraz opakowania,
- $rodki pracy, takie jak surowce, p6tprodukty oraz narzedzia, maszyny, urzadzenia,
+ pracownicy uczestniczacy w realizacji procesu.

Funkcjonalne podsystemy logistyki produkciji
w przedsiebiorstwie

Podsystem przetwoérczy obejmuje aktywnos¢ zwigzang ze zmianami fizycznego stanu
surowcdw i materiatdw za pomoca narzedzi, maszyn lub aparatéw, linii automatycznych.
Przetwarzanie materiatdéw wejsciowych oparte jest na ustalonej i zaplanowanej techno-
logii produkcji, obejmujacej rowniez odpowiednie konfigurowanie maszyn i urzadzen.
Funkcjonalne dziedziny systemu produkcyjnego obejmuja nastepujace rodzaje dzia-
talnosci przedsiebiorstwa (podsystemy):
+ podsystem przetworczy,
« podsystem magazynowania,
+ podsystem przemieszczania materiatow,
+ podsystem kontroli,
+ podsystem zarzadzania jakoscia,
+ podsystem przeptywu informacji,
+ podsystem zagospodarowania odpadéw.
Istnieja Sciste relacje pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami funkcjonalnymi pro-
dukgji, a ich identyfikacja jest mozliwa w odniesieniu do konkretnego przedsiebiorstwa
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produkcyjnego, z uwzglednieniem specyfiki dziatalnosci. W zakresie podsystemu prze-
twdrczego najwazniejsze znaczenie beda miaty aspekty technologii i techniki, stosowa-
nego rodzaju produkgji oraz poziomu zarzadzania przedsiebiorstwem. Relacje i sposéb
dopasowania podsystemoéw logistycznych powinny by¢ elastycznie powigzane z funk-
cjonalnymi dziedzinami procesu produkcji Przyktadem dopasowania funkcjonalnych
dziedzin w zakresie systeméw produkgji jest produkcja elementéw wiez wiatrowych
w firmie DiMa Sp. z 0.0.". Relacje pomiedzy podsystemami w procesie produkcji w firmie
DiMa Sp. z 0.0. przedstawione zostaty na Rys. 4.

Rysunek 4. Relacje funkcjonalnych dziedzin podsysteméw w procesie produkcji na
przyktadzie firmy DiMa Sp. z o.o0.

epodsystem ¢ *podsystem
przetworczy oraz przem'les_zczama
zarzadzanie nim materialow
A
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/4 informacji recycli r@q‘
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odpadow

Zrédto: opracowanie whasne.

Ztozonosc¢ systemu produkcji w danym przedsiebiorstwie jest wynikiem podejmo-
wanych licznych zobowiazan produkcyjnych oraz zmiennego poziomu zasobdéw przed-
siebiorstwa.

Istotnego znaczenia w zarzadzaniu wspodfczesnym przedsiebiorstwem nabiera zja-
wisko doskonalenia proceséw logistycznych poprzez wykorzystanie innowacyjnych roz-

" DiMa Sp. z 0.0. jest firma z kapitatem duriskim. Zaktad produkcyjny jest zlokalizowany w woj. tédzkim. Firma
dziata w branzy produkcji konstrukcji spawanych, prowadzi produkcje na eksport.
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wigzan w wielu dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jako cze$¢ systemu za-
rzadzania firma system produkcyjny jest podporzadkowany systemowi nadrzednemu
we wszystkich obszarach planowania, organizowania, motywowania i kontroli.
Podsystem przetwoérczy powinien charakteryzowac sie odpowiednig jakoscig oraz
efektywnoscia, zapewniajaca whasciwy poziom zyskéw. Przedsiebiorstwa z sektora MSP
realizuja procesy przetwércze, planujac kolejne operacje w oparciu o posiadane zasoby,
a nowoczesnos¢ maszyn i urzadzen wptywa na jakos$¢ wyrobéw. Unowoczesnianie po-
siadanego parku maszynowego wymaga duzych naktadéw, co jest jedna z barier wpro-
wadzania nowych technologii [Ficon 2001, s. 246]. Wspotczesne przedsiebiorstwa reali-
ZUjg procesy przetwoércze, wykorzystujgc nowoczesne formy organizacji produkgiji, ta-
kie jak:
« CM (Computer Manufacturing) - niezalezne stanowiska obrébczo-montazowe, na
ktérych nie sa realizowane procesy automatyczne, lecz wyposazone w urzadzenia ste-
rowane numerycznie;
« FMS (Flexible Manufacturing System) — do ktérych zalicza sie kompleksy wspétpracu-
jacych maszyn i urzadzen technologicznych, urzadzen transportujacych, urzadzen po-
miarowych i diagnostycznych;
« CAM (Computer Aided Manufacturing) — w ktérym wytwarzanie jest wspomagane
komputerowo w fazie planowania i wytwarzania oraz kontroli przeptywu materiatéw;
« CIM (Computer Integrated Manufacturing) — ktéry integruje poszczegolnych uzytkow-
nikéw w przedsiebiorstwie realizujacych proces przetwdrczy oraz przetwarza dane
pomiedzy nimi. Systemy zintegrowane zawieraja miedzy innymi réznorodne mode-
le referencyjne wspomagania biznesu, w tym: wspomaganie procesu projektowania
(CAD). planowanie procesu wytwérczego (CAM), planowanie srodkéw produkgji, na-
rzedzi i pracownikéw (CAP), komputerowe wspomaganie sterowania jakoscig (CAQ),
inzynieryjne procesy (CAE) oraz procesy planowania i sterowania produkcja (PPC)
[Brzezinski (red.) 2002, s. 222].

Struktury logistycznego procesu produkcji w ujeciu uktadu
materialnego na przyktadzie badan wiasnych typu case
study

Badania prowadzono w latach 2010-2015. Dobér préby byt celowy i obejmowat 50
przedsiebiorstw produkcyjnych z wojewddztwa tédzkiego z branzy spozywczej, metalo-
wej oraz produkgcji materiatéw farmaceutycznych. Celem badan byto definiowanie pro-
ceséw logistycznych w przedsiebiorstwach oraz uwarunkowan ich doskonalenia. Za-
stosowano metode obserwacji bezposrednich, rozméw z ekspertami oraz badania ra-
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portéw i ekspertyz typu case study. Badano przedsiebiorstwa produkcyjne prowadzace
dziatalno$¢ produkcyjng na terenie wojewddztwa tédzkiego. W badaniach uczestniczy-
li studenci ostatniego semestru studiéw niestacjonarnych w Spotecznej Akademii Nauk,
przygotowanie badania zostato przeprowadzone w postaci wyktadu wprowadzajacego.
Wyniki przedstawiano w formie raportéw, ktére nastepnie analizowano. W artykule za-
mieszczono opis case study struktury produkgji w nastepujacych przedsiebiorstwach:
- mikroprzedsiebiorstwo: restauracja, w ktérej wystepuja specyficzne rodzaje produk-
¢ji jednostkowej, spozywczej, potaczonej z ustugg gastronomiczng. Celem procesu
jest sporzadzenie potrawy zgodnie zzaméwieniem klienta.
- mata firma: piekarnia produkujgca na skale masowg pieczywo z wykorzystaniem ma-
szyn i urzadzen oraz linii automatycznych. Celem procesu jest wykonanie réznorod-
nych gatunkéw pieczywa, zgodnie z planami produkcyjnymi.
- $rednie przedsiebiorstwo produkcyjne z branzy konstrukgji spawanych realizujace
zamoOwienia klientdéw w oparciu o przekazane wymagania techniczne, parametry ja-
kosciowe oraz uzgodnione terminy realizacji. W procesie produkcyjnym w cyklu mato-
seryjnym niezbedne jest wykorzystanie maszyn i urzadzen do obrébki metali, spawa-
nia, kontroli jakosci.
. duze przedsiebiorstwo produkujace wyposazenie medyczne (igty do strzykawek),
produkcja wielkoseryjna, zautomatyzowana, wystepujg procesy aparaturowe oraz ob-
robczo-montazowe?.

Specyfika przedsiebiorstw i branz, w ktérej funkcjonuja, okreslata zaréwno zakres,
jak i problematyke logistyki danej produkgji. Przyktad struktur wybranych systemoéw
produkcji w réznych branzach pokazano w Tabeli 1. Przytoczone w tabeli przyktady do-
tycza réznych rodzajow produkcji oraz réznych branz.

2 W przyktadzie wykorzystano informacje o firmie zawarte w pracy licencjackiej Lisewskiej K. (2014), Meto-
dy i narzedzia zastosowane do efektywnego zarzadzania jakoscia w produkcji wyrobéw medycznych w fir-
mie HTL - STREFA S.A. napisanej pod kierunkiem dr inz. D. Janczewskiej, Spoteczna Akademia Nauk w todzi.
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Tabela 1. Przyktady struktury logistycznych proceséw produkcji w wybranych przed-
siebiorstwach

Nazwa systemu/ WEJSCIE Cel i etapy procesu WYJSCIE
charakterystyka przetwarzania
produkcji
restauracja - surowce zywnosciowe | - wykonanie dan nazamé- | - positki gotowe do
produkcja jednostko- | - materiaty pomocnicze | wienie: spozycia
wa, procesy z oddziel- | - maszyny i urzadzenia | - przygotowanie i obrébka | - odpady produk-
nym wykorzystaniem | - wiedza wstepna surowcow i do- cyjne
maszyn i urzadzen - zaopatrzenie datkow

- energia - gotowanie

- pracownicy - pieczenie

- wykonczenie dania
- wydanie positku

piekarnia - surowce i pétprodukty | produkcja chleba: - produkty piekar-
produkcja seryjna, piekarnicze - przygotowywanie za- nicze
wykorzystanie ma- - maszyny i urzadzenia | kwasu i ciastkarskie

szyn i urzadzen oraz - energia - pieczenie - odpady produk-
proceséw obrébczo- | - personel - przekazanie do sprze- cyjne
montazowych dazy

przedsiebiorstwo w - surowce, narzedzia wykonanie konstrukgcji - konstrukcje meta-
branzy metalowej - maszyny i urzadzenia | stalowych zgodnie z ry- lowe spawane
procesy matoseryjne | -energia sunkiem technicznym: - odpady produk-
procesy obrébczo- - pracownicy - materiatow, cyjne

montazowe elemen- - obrébka wstepna (np.

tow wiez wiatrowych ciecie)

- obrobka zasadnicza ( np.
spawanie, obrébka pla-
styczna)

- obrobka wykanczaja-

ca (np. szlifowanie, malo-

wanie)
przedsiebiorstwo pro- | - surowce, materiaty, wywarzanie wyrobéw me- | - naktuwacze, lan-
dukujace opakowania dycznych cety
wyroby medyczne - maszyny i urzadzenia | - wytworzenie igiet - igty insulinowe
produkcja wielkose- - energia - szlifowanie igiet - odpady produk-
ryjna, zautomatyzo- - personel - przekazanie do maga- cyjne
wana, procesy apara- zynu

turowe oraz obréb-
Cczo- montazowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan typu case study.

W kazdym z wymienionych w Tabeli 1 przedsigbiorstw mozna wskaza¢ elementy
struktury procesu produkgcji: wejscie do procesu, etapy procesu produkcyjnego, wyj-
$cie. Zakres poszczegdlnych elementéw struktury wynika z wielkosci przedsiebiorstwa,
jego mozliwosci produkcyjnych oraz celéw rynkowych. W kazdym z badanych przedsie-

biorstw wystepowaty charakterystyczne procesy pomocnicze, wynikajace ze specyfiki
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branzy. Sprawnosc i efektywnos¢ proceséw pomocniczych decydowata o osiggnieciu
celu danej produkgji. Sterowanie procesem produkcji we wszystkich badanych firmach
odbywato sie poprzez rejestrowanie parametréw procesu oraz parametréw wyrobow.
Jedynie w firmie produkujacej elementy strzykawek monitorowanie produkcji oraz reje-
strowanie wynikéw pomiaréw byto realizowane z wykorzystaniem technologii IT. W po-
zostatych przedsiebiorstwach dane informacyjne wazne w sterowaniu produkcjg pozy-
skiwane byty poprzez pomiary bezposrednie, takie jak pomiar temperatury (w piekar-
ni), czasu trwania procesu (produkcja potrwa w restauracji), wymiaréw konstrukgji stalo-
wych (w procesie produkgji elementéw wiez wiatrowych).

Podsumowanie

System produkcyjny przedsiebiorstwa stwarza odpowiednie warunki do przeprowa-
dzenia transformacji niezbednych czynnikéw sktadowych w wyréb gotowy posiadaja-
cy cechy oczekiwane przez nabywce. Dziatalnos¢ przetwoércza jest celowo zaprojektowa-
na, zawiera w sobie szereg elementéw materialnych, informacyjnych i energetycznych
[Michlowicz 2007, s. 127]. Interpretacja produkgji jako procesu wytwdrczego wymaga
poznania charakterystyk czynnikéw biorgcych udziat w procesie:

« obiektu procesu produkgji, ktérym sg materiaty, surowce, dodatki oraz opakowania,

« $rodkéw pracy, takich jak surowce, pétprodukty oraz narzedzia, maszyny, urzadzenia,

« pracownikéw uczestniczacych w realizacji procesu.

Istotnego znaczenia w zarzadzaniu wspdfczesnym przedsiebiorstwem nabiera zja-
wisko doskonalenia proceséw logistycznych poprzez wykorzystanie innowacyjnych
rozwigzan w wielu dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wspétczesne meto-
dy doskonalenia logistyki produkcji tacza metody analizy pojedynczych proceséw logi-
stycznych w zintegrowang analize, w ktérej punktem odniesienia sg indywidualne stan-
dardy przedsiebiorstwa produkcyjnego.
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Control of Distribution Channels

Abstract: The article describes the main characteristics and functions of distribution chan-
nels. Principles of the wholesale and retails distributor are analized. The basic principles of
logistics distribution are described. Also the basic components of manipulation and condi-
tions of the manipulative models are shown. There is the analysis of the basic benefits of
participation in the supply chain as well. Warehouses and working conditions of their equ-
ipment were characterized. The article contains also the description of packaging materials
and equipment for the movement of goods in the supply chain. The basic characteristics of
effective customer service were investigated. Moreover, the proposition appeared about
the basic ways to effectively manage the supply chain.

Keywords: distribution channels, distribution network, supply chains, delivery logistics,

manipulation planning.

Introduction

Distribution channels represent one or more companies or individuals involved in the
movement of goods and services from the producer to the end-user or consumer. The
transfer includes various types of intermediaries, including those that can be classified as
wholesalers and retailers.

Managing distribution channels requires coordination and integration of marketing
and logistics included in the overall corporate strategy of the company. These two chan-
nels: transactional and logistical are closely interrelated. The concept of channel trans-
actions relates to marketing activities carried out specifically in distribution channels of,
such as debt management or supporting documentation. In contrast, transactions lo-
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gistics channel concept refers to the physical movement of goods across the channel
(wholesalers, retailers etc.) to the final consumer.

Distribution channels: how it works?

Supply chains are one or more companies or individuals involved in the movement of
goods and services from the manufacturer or vendor resources to the end user or con-
sumer.

Many companies use the services of other companies or individuals in the distribu-
tion of some or all of their products to the end user (consumer). For example, companies
such as Pepsico, Coca Cola, Kraft, Nestle or other large industrial concerns deliver their
products to the consumer through the supply chain. They can be as big hypermarkets
and wholesalers, supplying them to retail chains. To save on costs and to ensure sup-
ply convenience to customers, companies sell their products in large quantities to other
companies that can deliver these products more efficiently than it could be done by ma-
jor companies directly.

Nevertheless, many companies sell only a part of their range of products through
distribution channels. Figure 1 shows possible types of distribution channels in the ne-
twork.

Figure 1. The channel distribution network

- Agents, brokers

Product

Distributor of Wholesale traders

products Retailers
Retail small brokers Institutional
recipients
Medium and
small network
using intermediate
: products
Large network r
using Final consumer
intermediate
products

Source: author’s study.
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Companies are only a part of the network and they operate within a certain period,
not from the beginning, businesses such as Antoshka, Watsons, Tesco and others are
only intermediaries between the producer and the consumer. Therefore, the quality of
customer service is seen as the work retailer, not the manufacturer.

Large retail and wholesale producers and other participants in the distribution chan-
nel change the nature of the logistics chain with suppliers of logistics services. Distribu-
tors are among the key participants in the supply chain and their role in the network is
often diminished [Chopra and Meindl 2007, pp. 23-28].

Wholesale intermediaries

Intermediaries in the distribution channel can be wholesalers and retailers. Wholesalers
sell their products to retailers or industrial, commercial, institutional, agricultural or pro-
fessional users from the business sector. Wholesale trade often involves also in storing
stocks, loans, installation, classification of goods in batches, bulk division for further redi-
stribution in small batches, and various kinds of promotion such as advertising and de-
sign labels [Aobdia 2015, pp. 1504-1539].

Figure 2 illustrates the differences between wholesalers. Wholesale dealers or resel-
lers acquire the ownership of the goods. Agents or brokers do not have the ownership of
the goods, their role primarily is to identify potential customers and obtain the relevant
commission. Branches of the manufacturer or point of sales organizations are owned
by the manufacturer of the products concerned and function in order to provide direct
market access for them. These subsidiaries and sales offices are a form of mediation in
the direct distribution channel, in contrast to the indirect channel system.
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Figure 2. Classification of wholesale intermediaries
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The main function of retail is the delivery of products to consumers and industrial
users. Retail trade takes place in traditional stores and outlets or using innovative solu-
tions such as online shops, by phone, mail.
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Retailers are important members of distribution channels of many products. They
can have a major impact on the logistics of production and other channel measures.
Many industries create effective marketing vertical systems to simplify logistics and di-
stribution activities carried out within the distribution channel [Lupicka 2009, p. 82].

Figures 3 and 4 compare the ability to perform various functions in normal (tradi-
tional) channel with enforcement capacity in the vertical market. In the normal channel
every participant performs a standard set of measures that are likely to overlap. In the
vertical market functions or events involve manufacturers, wholesalers and retailers in
the manner best suited to the common interests of the channel as a whole.

Figure 3. Normal channel and its functions
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Figure 4. Vertical market and its functions
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Depending on the intensity of the distribution of products in the distribution chan-
nel the following are distinguished:

- intensive distribution, which includes access to the product by the customers in the
maximum number of wholesale and retail outlets. The main objective is to achieve ma-
ximum market coverage. The decision on the distribution of this type typically requ-
ires the consideration of many possible channels and making logistical and transactio-
nal agreements with numerous companies and others members of different channels.
. exclusive distribution, which occurs when a manufacturer limits the number of inter-
mediaries involved in the activities of the channel. This restriction applies to wholesa-
le and retail. In the typical organization of this kind, selected companies have exclusive
rights to distribute the product in a specific geographical area or in certain markets. In
this case the main advantage for the manufacturer is the ability to exercise control over
prices and additional services offered to customers of the product.
- selective distribution, which to some extent restricts the scope of action of interme-
diaries who have the right to sell the particular product. Companies that choose this
form of distribution are interested in the broad market coverage while maintaining
a certain amount of control over prices and services [Aydinliyim and Murthy 2016, pp.
257-2971].

In a broad sense, storage includes the entire range of services and locations that are

associated with storing materials in open areas as well as keeping raw materials, inter-
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mediate products and finished goods during transportation. Highly specialized wareho-
uses and facilities are also considered.

Storage performs a very important function - to create additional value in time for
raw materials, semi-finished and finished products. Proximity of the warehouses to the
markets that they provide services for allows the company to serve customers in a shor-
ter time and more efficiently. Storage increases the usefulness of products by decreasing
the time of their access to potential customers. With the use of warehouses, businesses
can offer their goods at the place and time where customers need them. This feature of
storage is becoming increasingly important because companies are increasingly begin-
ning to use customer service as a dynamic tool to fight competition [Multi-Channel-Ma-
nagement].

Delivery logistics

The composition of the supply network is the place where the company saves raw mate-
rials, semi-finished or finished products. The introduction of goods to the warehouse su-
spends or interrupts its flow, thereby increasing the cost of the product. Companies must
keep products in storage only when it is appropriate to compensate costs in other areas
[Baron, Berman and Wu 2016, pp. 193-218].

Starting the supply chain plays an important role in creating product value, as there
is a consolidation of cargo transport, product assembly, protecting them from unforese-
en damage and observing their movement. Figures 5-6 show the system of movement
of materials and finished goods through the warehouse.

Figure 5. The system of delivery logistics

Consolidated cargo Producer

Storage

=

Source: author’s study.

Source: author’s study.
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Figure 6. The system of distribution logistics
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Source: author’s study.

The second function of the storage model can be supplying the products according to
customer requirements. The company produces a wide assortment consisting of products,
which differ in colour, size, shape and other features. When ordering, customers often re-
quire different combinations from the available product range. Typically, the company ma-
nufactures its products in various factories and companies that have warehouses are for-
ced to sell orders to different places. This can lead to deliveries delayed in time and possi-
ble errors when combining products. Therefore warehousing allows to diversify the ran-
ge of products and efficiently execute the order (Fig. 7, 8). Organizing new models desi-
gned for this pattern of distribution, located near densely populated urban areas, compa-
nies can receive and deliver goods from the warehouse to their destinations in small ve-
hicles and apply a favourable schedule of deliveries to avoid congestion [Chen, Zhao and
Shen 2015, pp. 663-696].

Figure 7. Delivery of raw materials

Raw A
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Storage N

Producer

Raw C
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Source: author’s study.



Control of Distribution Channels

Figure 8. Delivery of finished materials.
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Source: author’s study.

The third function of storage is to provide customer service. The availability of pro-
ducts in stock at the time of the order made by the customer, especially if the location is
within a short distance from the customer, satisfies customer needs completely and in-
creases future sales of the producer. Production schedules that the company is prepa-
ring in advance are easier to implement.

The fourth function of the storage is to protect against unforeseen cases, such as de-
lays in transportation of stocks from the suppliers or strikes. This feature is important be-
cause delays in the supply of raw materials could lead to delays in the production of fi-
nished products. Unforeseen events can affect the level of reserves and the implemen-
tation of orders.

Manipulating materials — an effective flow of goods at short distance, which usually
occurs within buildings (industrial premises or storage) as well as intermediary between
the object and transport.

Manipulation planning

In modern logistics systems, specially designed equipment is often used for the manipu-
lation of the materials. Manipulation of materials also includes manual handling. No mat-
ter whether the movement is carried out mechanically, manually or by using both me-
thods simultaneously, effectiveness is always the priority. Most material handling sys-
tems combine manual and mechanical manipulation.

Manipulation of materials can be measured by four factors: movement, time, num-
ber and space. The movement refers to the transfer of goods (raw materials, semi-fini-
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shed and finished products) between places as well as within them. Thus, effectiveness
means of manipulating materials by means of effective movement (flow) of goods within
and outside different locations.

As far as time to manipulate materials is concerned, it includes supplying raw mate-
rials for the production or delivery to the customer. The more time it takes to deliver the
material, the greater the risk of downtime, increasing reserves and increasing surface sto-
rage. Also, the longer the movement of finished goods in the delivery process, the longer
cycle of lower sales and customer service.

The issue of number relates to the difference between the number of used and deli-
vered quantities of raw materials and finished products. The purpose of the system is pro-
cessing materials to enable the movement of such quantities of products that will be suffi-
cient to meet the needs of the manufacturer and the customer [Gligor 2016, pp. 524-553].

Equipment for processing occupies space in the warehouse. The space in the building
has a constant size, and material manipulation system must use space as efficiently as po-
ssible.

The aim of manipulating materials is to ensure the efficient use of the surface, minimi-
ze the space occupied by the passage of equipment in stock, reduce the amount of mani-
pulation of the product, create conditions for effective work, reduce the number of trans-
actions that need manual control, improve logistics, reduce logistics costs.

One of the main purposes of manipulating materials is to make the use of passage
ways more efficient. The composition of the capacity is characterized by a fixed length,
width and height. Maximum usage of the capacity will minimize the cost of storage.

The use of space in the warehouse can be viewed in two ways, one of which is the use
of the height of the building. In many places the storage space for the products is not as
high as possible. The use of vertical storage space has a differentimpact on costs and the-
refore its efficient use should be fully applied [Witt, Meyer 2007, p. 12].

Another aspect of the use of space, is to minimize the surface area for the movement
of goods when the corridors are too narrow to impede the movement of the stock. Wide
aisles will influence the type of equipment used for processing materials.

Sometimes additional movement of products is inevitable. Because of the high tur-
nover of stocks, the company may be forced to temporarily store a product and move it
only after some time. Properly developed system of movements and minimization of the
number of movements will allow providing quick and efficient product flow through the
warehouse.

Managers tend to pay much attention to customer service. They should ensure ra-
pid manipulation system and effectively respond to customer orders. Some companies
spend a lot of time and effort trying to speed up the traffic while material manipulation
system may take longer time period and increase the flow of goods to the customer.
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To effectively plan and control manipulation, logistics manager should follow certa-
in principles:

- the principle of planning (planning of all activities under the manipulation of mate-
rials for maximum effect of the enterprise);

« the principle of systems (integrating necessary measures within a coherent manipu-
lation system covering delivery, receipt, storage, production, control, packaging, trans-
portation and customer service);

« the principle of material flow (providing appropriate equipment and placing a clear
sequence to optimize the flow of materials);

- the principle of simplification (reduction and simplification of manipulation, elimina-
ting unnecessary movement or equipment);

- the principle of use of space (use of space under its optimal capacity);

- the principle of optimal size of loading units (providing an increase in the number,
size or weight of cargo units or flow);

- the principle of mechanization (increasing mechanized and reducing manual
operations);

- the principle of selection of equipment (taking into account all the characteristics of
materials and space to choose the optimal equipment);

« the principle of standardization (standardization of methods of manipulation, and
the types and sizes of equipment used for this purpose);

« the principle of adaptation (using techniques and equipment suitable for the gre-
atest number of problems, except in cases where it is advisable to use specialized
equipment);

« the principle of weight (reducing weight ratio material handling equipment and
cargo weight);

- how principle of equipment use (planning optimal use of material handling
equipment);

- the principle of maintenance (planning periodic maintenance and execution of repa-
irs on all types of material handling equipment);

- the principle of aging (replacement methods to more modern equipment, if it contri-
butes to a more effective exercise of certain tasks in the warehouse);

- the principle of control (using checkpoints within the processing of materials for a
better, tighter control of production, inventories and orders);

« the principle of capacity (maximum use of the equipment to increase production
capacity);

- the principle of safety (using appropriate methods and equipment to ensure safety
during manipulations).
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The distances by which goods are moved in the warehouse plane should be as short
as possible, which will minimize labour costs. Products that pass through the wareho-
use should be placed in order of popularity: the most transported goods have to be pla-
ced as near to each other and to the equipment that carries them as possible. One type
of equipment should be used for as many possible operations as possible without chan-
ging equipment, as it requires additional time and labour. Material moving routes sho-
uld take place on the same level (floor) of the building. Movement of goods up and down
also increases the cost of labour and equipment. In addition, the company must minimi-
ze product manipulation, as well as the duration of this process.

Companies must use mechanical and automatic equipment for material handling, if
investment strategy allows it. In other words no mechanization and automation ensures
guaranteed cost reduction and high efficiency. In some cases movement based on ma-
nual work proved to be more cost-effective.

Several factors affect the type of equipment for handling materials that should be-
nefit the company. These factors are selected in terms of logistics and costs of their use.

Manipulation of materials depends on the weight of the product in stock. For exam-
ple, large devices that the company should have in stock can prevent the use of a co-
nveyor system and require installation of suspended cranes. If the product is small and [i-
ght, the company typically uses several types of material handling equipment. Selected
type of equipment that company uses affects its weight, size, packaging, cost, suscepti-
bility to manipulation and damage. Thus, the managers must first familiarize themselves
with the product or products, and should use their knowledge in transportation and in-
ventory management [Habermann, Blackhurst and Metcalf 2015, pp. 491-526].

Physical characteristics also affects the type of equipment used for material proces-
sing by the company. When designing the structure, plans often present large, well-lit,
one-storey buildings without obstacles for movement, where conveyors, forklifts or
other equipment for material processing can be used. However, the organization of such
an object is not always possible. Then the company must adapt to the existing storage
facility or replace it.

If the company uses an entirely new structure, it will probably be able to use such
equipment that will best suit its needs. If the company uses already existing equipment,
especially of the old type, it will have take into account the limitations in the choice of
material handling equipment.

Time is an important factor in the system of logistics in the processing of the mate-
rial. It is the time that affects customer satisfaction: the faster transportation of the go-
ods from the warehouse, the more satisfied the customer. Another factor is the selection
of equipment, which will make possible fast movements of the production the wareho-
use and beyond in a short period.



Control of Distribution Channels

Many companies hire technical personnel that can help the manager. They repre-
sent the company’s cost data associated with the use of material handling equipment.

Companies may also use the services of consultants to analyze their needs and cho-
ose the most suitable system for processing materials. Although these services are so-
metimes expensive, they provide very reliable results based on costs of using alternati-
ve resources.

In addition, companies can use such sources of information as their own research
or research conducted by industry associations. Although in both cases only simplified
data are usually received that can be a convenient starting point for further analyses
[Nooyi 2015, pp. 78-79].

Product packaging is an important part of the supply chain. It can add value to the
product, however, it also has a significant impact on the cost of the distribution. Packa-
ging is of interest to marketing, as it can help to sell the product or at least provide the
client with information about the product.

Packaging is also in the interest of leaders and because they are usually responsible for
placing those products where size, type and shape of the packaging often affect efficiency.

The size, shape and type of packaging influences the storage operation manipula-
tion. Packaging should also provide effective protection from damage in the warehouse
and during the transport.

The decision on the amount of packaging for storage is very important, as if the pac-
kaging is not appropriate it can cause damage to the product. Damaged products may
affect the sale of the company in the future, as the packaging should protect products
from damage during the transport to the customer. Damaged packaging may also incre-
ase price of the manipulation [Spyra 2007, pp. 34-371.

A very important function of packaging is the provision of product information. The
information provided on the packaging must be clear, concise and attractive to custo-
mers. The information is as important as handling, so in addition to customer informa-
tion about the contents of the package, its safety, type, shape and composition should
also be there. Goods stored in the warehouse must be marked accordingly. When desi-
gning the packaging, enough time and money have to be spent to ensure that staff gets
the necessary information. In order to position the product in stock properly, its labelling
has to provide the product weight, type, quality characteristics.

Methods for providing information on the packaging include colour coding, use of
universal product codes, infrared coding read by computers, the designation and nume-
rical codes. By using a particular method or methods the company needs to account for
specific conditions in the company.

When designing the packaging three important aspects should be taken into acco-
unt. First, the physical size of the package. Packaging design should take into account
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the problem of the use of space in a warehouse inside the vehicle or on a pallet. The phy-
sical size of the product must also be adjusted to the equipment used during the pro-
cessing of materials. Another problem is the strength of the package. Therefore, the de-
signer must consider the height, the way of care and type of equipment with which the
product will be moved. The last important issue is the shape of the package [Arya, Mit-
tendorf and Sappington 2008, pp. 1-16].

Customer service plays an increasingly important role in planning logistics. Compa-
nies must adapt their packaging to the handling equipment used by clients. Packing
should be adapted to the modern equipment of the company to facilitate the move-
ment of goods within the logistics process. However, if the package is not suited to the
client equipment, they cannot receive and store the goods. In this situation, the custo-
mer will be lost.

There are two main types of packaging, consumer packaging called internal and in-
dustrial packaging called external. Marketing Managers are usually most interested in
the first type of packaging, as it contains the information required to motivate the custo-
mer to buy the product.

Industrial packaging is primarily of interest to logistics managers. This type of packa-
ging is used for products that the company moves and stores in the warehouse. It allows
the efficient use of space in the vehicles.

From the logistics point of view, there are two important features of the package: the
physical characteristics and the type of material it is made of. These factors form the ba-
sis for decision-making for the manager who chooses the package.

Factors that affect the physical parameters of the package are the shape, size and
weight. Packaging options also affect the characteristics of logistics systems, means of
transport, the number of necessary equipment to be used for material handling and sto-
rage time. Physical parameters of the package influence the cooperation between logi-
stics and marketing departments. Coordination and compromises between the two di-
visions will affect the size and shape of the package.

The physical characteristics of the product will affect the choice of packaging mate-
rial. In addition, the type of vehicle used will also influence the choice of packaging ma-
terial. Product packaging affects the rates established for transportation. The storage
time is another factor that influences the type of packaging material used. Generally, the
longer the shelf life, the better packaging should be used.

While designing internal and external packaging it should also be understood that
there are typically five stages related to the location and lifecycle of the product. We can
distinguish the following stages involving the transportation of the product, place of
manufacture, warehouse, transportation hub, retail outlets and place of consumption.
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At all stages, issues relating to packaging are encountered. For example, the users
can destroy the product packaging immediately after receiving it or they can decide to
keep the product in the packaging. Another problem concerns the returning the packa-
ging and re-using it. The storage location of the package is also important. The longer is
the life cycle of packaging and the worse storage conditions are, the stronger and more
stable the packaging should be.

Conclusions

Many companies see the need for flexibility in the systems of distribution channels,
which is essential in implementing the program of customer service. Companies must
integrate manipulation requirements not only to accommodate the needs of individual
departments, but also the customer needs.
Effective control of distribution channels can have an effect on minimizing costs as

a result of productivity growth, specifically through accelerating the flow of inventory.
Effective supply chain management provides the following:

- working with intermediaries (choose a reliable mediator, a clear definition of the ri-

ghts and obligations of the parties);

- optimalization of the flow of goods in the network (reducing delivery time by selec-

ting the optimal route of delivery, moving no more than the required number of raw

materials or goods, avoiding stockpiling);

. optimization of storage (the effective use of the surface, minimizing the space occu-

pied by the passage of equipment in stock, reduce the amount of manipulation of the

product, reducing the number of transactions that require manual control);

- increased customer service (system ensure fast manipulation and respond effective-

ly to the customer’s orders);

. optimization of packaging (device size, shape and type of packaging, effective pro-

tection against damage, clarity on the packaging information);

- maximum use of information (high level of processing outside (from the client,

a partner in the supply chain) and internal information, the choice of a reliable sour-

ce of information).
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Wstep

Nieprzewidywalnos¢ rynku i rozwéj technologii skutkuje przedefiniowaniem strategii
konkurencji. Tradycyjne paradygmaty konkurowania dezaktualizuja sie. Obecnie organi-
zacje powinny w mniejszym stopniu skupiac sie na budowaniu trwatej przewagi konku-
rencyjnej, ktéra w istocie nie moze by¢ trwata. W zamian przedsiebiorstwa powinny sku-
pi¢ sie na wzroscie kreujagcym wartos$¢ [Zenger 2013, s. 73]. Realizowane jest to zastepo-
waniem trwatej przewagi konkurencyjnej, bazujacej na aktualnych umiejetnosciach i za-
sobach firmy oraz kluczowych kompetencjach serig mniej spektakularnych dziatan, ale
dajacych pozytywne efekty w krotkim czasie, pozwalajace na zwiekszanie wartosci or-
ganizacji. W wyniku tych dziatan organizacja dazy do stworzenia tzw. przewagi przemija-
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jacej (transient advantage), sktadajacej sie z portfela przewag konkurencyjnych, ktére sg
szybko wdrazane, a w momencie ich dewaluacji zastepowane nowymi. Kluczowa kom-
petencjg przedsiebiorstwa staje sie umiejetnos¢ wyboru odpowiednich przewag oraz
ich szybkiego wdrazania [Gunter McGrath 2013, ss. 64-70].

Jednoczesnie wzrastajace znaczenie obstugi klienta, globalizacja, rozwéj technolo-
gii informacyjnych, koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw, a takze wieksza troska
o srodowisko wptynety na wzrost znaczenia dziatart zwigzanych z logistyka. Przedsie-
biorstwa, by sprosta¢ tym wyzwaniom, na szerokg skale stosujg outsourcing logistycz-
ny, poszukujgc w ten sposéb sposobdédw na poprawe efektywnosci operacyjnej, a co za
tym idzie pozycji konkurencyjnej [Radziejowska 2011, s. 253].

Wsrdd ustug logistycznych powierzanych na zewnatrz, istotna role odgrywa trans-
port. Ten w dobie wzrastajgcego wolumenu przewozéw tadunkéw, braku czasu na or-
ganizacje tych przewozéw przez zatadowcow, rosnacej konkurencji dotyczacej szybko-
$ci dostaw, rosnacego zanieczyszczenia srodowiska, zattoczenia drég i przejs¢ granicz-
nych ewoluuje, w wyniku czego nastepuje rozwdj przewozéw intermodalnych [Salomon
2013,s. 171.

Majac powyzsze na uwadze interesujgcym wydaje sie pytanie, jak transport intermo-
dalny moze zosta¢ wykorzystany do budowania przemijajacych przewag konkurencyj-
nych przez przedsiebiorstwa dziatajace na polskim rynku. Celem artykutu jest okresle-
nie potencjatu transportu intermodalnego w budowaniu przewag przemijajacych. Jego
realizacja pozwoli na okreslenie roli i barier, jaki powyzszy rodzaj transportu w Polsce
moze napotkac we wspétczesnych strategiach konkurencji.

Artykut ma charakter przyczynkowy. Wnioski postawione przez autora moga by¢
wykorzystane przez praktykéw (ocena mozliwosci wykorzystania transportu multimo-
dalnego do budowania przewagi konkurencyjnej), jak i teoretykéw (projektowanie ba-
dan wiasnych).

Logistyka a przewagi przemijajgce

Erozja trwatosci przewagi konkurencyjnej skutkuje zastgpieniem trwatej przewagi kon-
kurencyjnej przewagami przemijajagcymi. Przy ich wykorzystywaniu kluczem do sku-
tecznego konkurowania staje sie umiejetnos¢ wytworzenia zrédta innowacji, ktére prze-
ksztatcane jest na rozwigzania dajace zrédto przewag nad konkurentami. Dzieki niemu
mozliwe jest szybkie zastepowanie przemijajacych przewag konkurencyjnych nowy-
mi, co daje portfel przewag konkurencyjnych skutecznie chronigcych organizacje przed
konkurentami [Gunter McGrath 2013, ss. 64-70]. Aby moc to robic skutecznie, potrzebu-
je nastepujacych umiejetnosci [Reeves, Deimler 2011, s. 137]:
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+ umiejetnosc¢ szybkiego rozpoznawania i dziatania w wyniku zaobserwowanych sy-
gnatéw zmian;

« umiejetnosc¢ czestego eksperymentowania nie tylko z nowymi produktami, ale row-
niez nowymi modelami biznesowymi, strategiami czy procesami;

. zdolnos¢ do zarzadzania ztozonymi i wzajemnie powigzanymi systemami ré6znorod-
nych interesariuszy,

« umiejetnos¢ motywowania pracownikéw i partneréw.

Powyzsze umiejetnosci wymagaja od organizacji przeksztatcenia sie w tzw. orga-
nizacje otwarta. W systemie otwartym posiadanie i przeptyw zasobdéw materialnych
i niematerialnych sa zorganizowane w powigzaniu z logika strategiczna organizacji. Sys-
tem ten jest wykorzystywany w osigganiu jej celéw i koordynowany przez proces zarza-
dzania przedsiebiorstwem w tworzeniu i dzwigni zasoboéw. Firma funkcjonuje jako sys-
tem otwarty, poniewaz przy tworzeniu i wykorzystywaniu zasobdw potrzebuje ciggte-
go uzupetniania swoich zasobow poprzez interakcje z innymi firmami, klientami, insty-
tucjami zewnetrznymi, rzagdami, spotecznosciami i innymi dostawcami potrzebnej wie-
dzy i zasobdéw. Firma przestaje by¢ zintegrowanga pionowo struktura, a staje sie syste-
mem otwartym, poszukujacym celéw i zasobéw potrzebnych jej do rozwoju i tworzenia
kluczowych cech konkurencyjnosci (Rys. 1).
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Rysunek 1. Model firmy jako system otwarty
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Zrédto: Sanchez, Heene 1997, s. 309.

Aby system otwarty dziatat skutecznie, potrzebna jest umiejetnos¢ zawierania alian-
séw strategicznych. Dzieki nim przedsiebiorstwa moga uzupetnia¢ swoje zasoby i kre-
owac wartosc przedsiebiorstwa [Ireland, Hitt, Vaidyanat, 2002, s. 375]. Kryterium orga-
nizacji przy ocenie przedsiebiorstwa do aliansu powinna by¢ jego przydatnos¢ do two-
rzenia kluczowych cech konkurencyjnosci wykorzystywanych przy tworzeniu innowacgji.
Przed wyborem partnera powinno sie zidentyfikowa¢ wiedze i informacje mozliwe do
przejecia, ktére nalezy pozyskiwac szybciej od niego [Petts 1997, s. 558].

Wspotczesne zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw to nie tylko nowe podej-
$cie do budowania przewagi konkurencyjnej, ale réwniez wzrastajace znaczenie logi-
styki. Logistyka i system logistyczny stajg sie waznymi elementami wykorzystywanymi
w strategii konkurencji. Realizowane jest to poprzez logistyczne potencjaty sukcesu
przedsiebiorstwa (zwane takze logistycznymi potencjatami efektéw). Sg one dtugofalo-
wymi zdolnosciami tworzenia wartosci i realizacji Swiadczen na rzecz klientéw, ktére ce-
chuja sie dwiema podstawowymi charakterystykami: warunkujg osigganie i utrzymanie
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przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo, a takze stabilizuja i wzmacniajg pozy-
cje konkurencyjna przedsiebiorstwa [Matwiejczuk 2015, ss. 368-370]. Gtéwnym celem
systemu logistycznego staje sie pomoc w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Sam sys-
tem traktowany jest jako aktywo przedsiebiorstwa, co wazne, trudne do skopiowania
i nasladowania. Dzieki niemu mozliwe sg do osiggniecia takie cele, jak: wyzszy poziom
obstugi klienta, redukcja zapaséw, nizsze koszty dziatalnosci, poprawa prognozowania
i planowania dziatalnosci, poprawa rentownosci i przeptywoéw pienieznych, lepsza efek-
tywnos¢ i skutecznos$¢ dziatania [Sadowska 2014, s. 183].

Zmienia sie tez logistyka. Ciggle rosngce wymagania klientéw oczekujacych coraz
lepszej jakosci ustug, konkurencyjnosci cen i elastycznosci dostaw, powodujg nowe wy-
zwania. Organizacja przeptywéw materiatowych wymaga wdrazania nowych koncep-
¢ji logistycznych, metod i rozwigzan pozwalajacych na sprostanie konkurencji na ryn-
ku ustug logistycznych w faricuchu dostaw. Tylko takie podejscie daje mozliwos$¢ roz-
woju, pozyskiwanie nowych klientéw i budowanie wtasciwych relacji dostaw krajowych
i miedzynarodowych [Bujak, Sliwa 2009, ss. 5-20]. Podstawa nowego podejscia jest wie-
loaspektowa wspétpraca. Wspodiczesnie odchodzi sie od modelu wspotpracy, gdzie je-
dynym, co faczy partneréw w taricuchu dostaw jest produkt i przeptywy pieniezne. Do
tych dwodch oczywistych elementéw coraz czesciej dochodza przeptywy informacji,
w wyniku czego transakcja staje sie pewnym rodzajem kooperacji bazujacej na zaufa-
niu i lojalnosci. Daje to wiele korzysci, takich jak cho¢by mozliwos¢ szybkiego dosto-
sowywania sie do zmian na rynku [Chick, Huchzermeier, Netessine 2014, ss. 112-114].
Zmienia sie podejscie firm swiadczacych ustugi logistyczne. Tworzg sie grupy przedsie-
biorstw logistycznych, gdyz jest to niezbedne ze wzgledu na skale i ztozonos¢ techno-
logiczng operacji logistycznych. Rosnie jednoczesnie znaczenie centréw logistycznych,
w ktérych ustugi handlingowo-magazynowe sg oferowane na duzg skale [Radziejew-
ska 2011, s. 256]. Kluczowym staje sie zdolnosc¢ szybkiego i elastycznego dostosowywa-
nia sie do potrzeb zgtaszanych przez klientéw, a takze umiejetnos¢ wdrazania innowa-
¢ji optymalizujgcych dziatania w strumieniach przeptywu débr taricucha dostaw [Wala-
sek 2011, s. 515].

Innymi stowy ewolucja koncepcji formutowania strategii konkurencji i strategii logi-
styki przebiega w tym samym kierunku. W obu przypadkach organizacje staraja sie bu-
dowac przewagi wykorzystujac na szeroka skale innowacje. Tworzy sie sieci z zewnetrz-
nymi partnerami, czerpiac zasoby z otoczenia zewnetrznego. Co jest zbiezne z paradyg-
matem firmy jako systemu otwartego. W efekcie poprawia sie efektywnos¢ i skutecz-
nos¢ dziatan, przektadajaca sie na poprawe potencjatu konkurowania. Jest to dziatanie
skutkujgce statym udoskonaleniem funkcjonowania przedsiebiorstw logistycznych, co
jednoczesnie pokrywa sie zideg konkurowania przy pomocy przewag konkurencyjnych.
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Rosnace znaczenie logistyki skutkuje tym, Ze organizacje coraz czesciej poszukiwac
beda przewag w tym obszarze funkcjonowania. Zatem innowacje w logistyce moga by¢
waznym zrédtem nowych rozwigzan, ktére bedg wykorzystywane do budowania prze-
wag przemijajacych. Zasadnym zatem wydaje sie analiza potencjatu transportu inter-
modalnego do konkurowania.

Potencjat transportu intermodalnego w budowaniu
przewagi konkurencyjnej

Transport intermodalny oznacza przewéz towaréw w jednostkach tadunkowych przy
uzyciu przynajmniej dwéch réznych gatezi transportu, na podstawie ujednoliconych wa-
runkéw, wynikajacych z umowy o przewdz intermodalny, zawartej pomiedzy klientem
a operatorem transportu intermodalnego [Marciniak-Neider, Neider 2011, s. 466]. Cha-
rakteryzuje sie on nastepujacymi atrybutami [Salomon 2013, s. 17]:

+ W procesie przewozowym uzywane s3 przynajmniej dwa rodzaje transportu;

- istnieje jedna umowa (jeden dokument) o przew6z transportem intermodalnym;

« towar jest przemieszczany z jednego kraju lub obszaru celnego do innego;

« w przewdz zaangazowany jest jeden przewoznik-operator (,pokrywajacy cata trase

przewozu - dostawa ,dom-dom”);

« czasami dodaje sie koniecznos¢ jednostkowania tadunkéw (przewdz w jednej i tej

samej jednostce tadunkowej, prace manipulacyjne, ktérym podczas transportu podle-

ga towar wraz z tg jednostka).

Do najwazniejszych zalet transportu intermodalnego zalicza sie [Jakubowski 2006,

ss. 30-311:

- Obstuge transportowa w relacji drzwi-drzwi - tadunek umieszczony w naczyniu

transportowym nie podlega zadnym bezposrednim manipulacjom, czynnosci przeta-

dunkowe przenoszg sie na jednostke tadunkowa.

- Szybkie przemieszczanie jednostek fadunkowych srodkami transportu dalekiego.

- Wysoki stopien bezpieczenstwa transportu, dzieki kontrolowanemu przebiegowi

operacji przetadunkowo-sktadowych na terminalach.

- Odciazenie tras drogowych poprzez przejecie przez transport kolejowy przewozu

jednostek tadunkowych transportu kombinowanego na duze odlegtosci.

+ Mozliwos¢ obstugi transportowej just in time, a wiec dostawy do odbiorcy w $cisle

okreslonym czasie oraz korzystania z obstugi centréw logistycznych.
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« W ruchu miedzynarodowym mozliwos¢ przeniesienia odprawy celnej z granicy na
terminale: poczatkowy i koricowy jazdy pociaggu miedzynarodowego — minimalizacja
czasu postoju na przejsciu granicznym.

- Unifikacje technologii transportu z jednoczesng wysoka specjalizacjg wyposazenia.

Oproécz wyzej wymienionych, do zalet transportu intermodalnego mozna zaliczy¢
takze [Solomon 2013, s. 23]:

. ograniczenie przebiegu transportem charakteryzujacym sie wiekszymi kosztami po-
przez dodanie do procesu transportowego przewozu gatezig transportu, w ktérym
przebieg ten jest tanszy;

- poprawienie dostepnosci do portéw morskich dla klientéw dziatajacych w krajach,
ktore takich portéw nie posiadaja;

- wzgledy ekologiczne, w przypadku gdy czes¢ przewozu odbywa sie bardziej przy-
jazna gatezig transportu.

W krajach Europy Zachodniej, w ktérych ten rodzaj transportu jest zdecydowanie
bardziej rozwiniety niz w Polsce [Brozynska, Piorunowska-Kokoszko 2011, s. 59], powsta-
ta rozbudowana infrastruktura logistyczna i biznesowa mu sprzyjajaca. Nalezy do niej
miedzy innymi sie¢ centréw logistycznych. Centra takie stymuluja do integracji pozio-
mej. Jezeli przedsiebiorstwa takie pasuja do siebie i sie wzajemnie uzupetniaja, koopera-
Cja staje sie efektywniejsza, co przektada sie na lepsza oferte dla klientéw [Raue, Wallen-
burg 2013, s. 226]. Istnienie centréw logistycznych posiadajacych terminal intermodal-
ny powoduje réwniez wzrost zatrudnienia w sektorze logistycznym wokét niego [Heu-
vel i inni 2013, ss. 45-46]. To niewatpliwie kolejne posrednie zalety transportu intermo-
dalnego.

Pamietac nalezy, ze samo zastosowanie transportu intermodalnego nie powoduje
automatycznie korzystania z jego zalet. By transport intermodalny byt atrakcyjny, musza
by¢ spetnione pewne warunki.

Przykfadowo czas transportu towaréw ,drzwi-drzwi” przy wykorzystaniu transpor-
tu intermodalnego moze by¢ krétszy niz przy zastosowaniu transportu samochodowe-
go. Ale jest do tego niezbedna odpowiednia infrastruktura kolejowa i punktowa (cen-
tra logistyczne i terminale intermodalne), zapewniajaca wysoka predkos¢ pociggéw to-
warowych (120, a nawet w niektérych przypadkach 160 km/h, czyli o 30-70km/h wyz-
sza niz ciezaréwki jadacej autostrada). Wprawdzie zastosowanie tego transportu ozna-
cza przynajmniej dwukrotny przetadunek z jednego $rodka transportu na drugi, ale czas
ten mozna skréci¢ dzieki zastosowaniu nowoczesnych technologii przetadunkowych,
w jego trakcie mozna wykona¢ zadania dajace wartos¢ dodang, jak np. konsolidacja
i kompletacjafadunkéw, znakowanie, pakowanie. Dostawy moga by¢ tak zorganizowane,
by czas przetadunku wypadat w odpowiednim przedziale czasu przewozu, takim ktéry
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pozwolitby na dotarcie do klienta o wymaganej porze z zasadg Just In Time [Kwas$niow-
ski, Nowakowski, Zajac 2008, s. 41].

Kolejnym warunkiem niezbednym do tego, by taki transport byt efektywny, jest jego
masowos¢. Infrastruktura nie tylko musi pozwalac na skracanie czasu przejazdu i przeta-
dunku, musimy mie¢ do czynienia z jej odpowiednim nasyceniem. Gesta sie¢ nowocze-
snych terminali intermodalnych (zaréwno tych w centrach logistycznych, jak i dziataja-
cych samodzielnie) zapewnia dostepnos¢ tych ustug. Dostepnosé¢ powinna sie przeto-
zy¢ na wysoka mase przewozowa o stosunkowo stabilnych i w miare zréwnowazonych
potokach. Powinna temu towarzyszy¢ odpowiednia organizacja przewozow, wtasciwa
dla rozwigzan systemowych [Jakubowski 2006, s. 31]. Pozwoli to na zapewnienie odpo-
wiedniej czestotliwosci przewozéw intermodalnych, co skroci czas oczekiwania na taki
transport.

Istotnym elementem poprawiajacym efektywnos¢ przewozoéw intermodalnych jest
koszt dostepu do infrastruktury kolejowej i logistycznej. Przy wysokich kosztach doste-
pu, transport drogowy pozostanie najefektywniejszym kosztowo $rodkiem transportu,
a co za tym idzie, w wielu przypadkach najchetniej wybieranym.

Wreszcie istotnym czynnikiem, powodujacym, ze transport intermodalny jest atrak-
cyjny, jest konkurencja. Wzrost konkurencji w branzy operatoréw i przedsiebiorstw lo-
gistycznych powoduje wzrost ich innowacyjnosci, a to przektada sie na lepsza oferte
przewozowa. Nalezy jednak pamieta¢, ze zaleznos¢ pomiedzy konkurencjg a innowa-
cyjnoscig branzy ma ksztatt odwréconego U, a wiec przy zbyt duzej konkurencji moze
ona spadac [Aghion i inni 2002, s. 6]. Innymi stowy, konkurencja w branzy musi by¢ sil-
na, efektywna, stymulujaca innowacyjnos¢, nierozdrobniona. Istotna jest takze wtasci-
wa wspoétpraca pomiedzy podmiotami uczestniczacymi w transporcie intermodalnym
(np. przewoznicy, przedsiebiorstwa logistyczne posiadajace infrastrukture niezbedng
do zapewnienia przewozéw intermodalnych itp.).

Uwzgledniajac zalety transportu intermodalnego oraz niezbedne warunki jego efek-
tywnosci, mozna stwierdzi¢, ze ten rodzaj transportu moze by¢ wykorzystany do budo-
wania przewag przemijajacych. Wieksza predkosc transportu pozwala na skrécenie cza-
su realizacji zamoéwien oraz skrocenie czasu, w jakim przetrzymywane sa zapasy. Wiek-
sze bezpieczenstwo tadunkéw przektada sie na wiekszg pewnos¢ dostaw. Krétsza od-
prawa celna, brak koniecznosci oczekiwania na granicy to kolejne korzysci przektadaja-
ce sie na szybkos¢ realizacji transportu, a co za tym idzie, szybsze dostarczenie produk-
tu do klienta (albo surowcéw do magazynu). Istotnym elementem wptywajacym na kon-
kurencyjnos¢ przedsiebiorstw wykorzystujacych transport intermodalny jest efektyw-
nos¢ srodkow transportu. Mozliwosé elastycznego wyboru srodkéw transportu (w przy-
padku duzych odlegtosci), by ta efektywnos¢ byta jak najwyzsza, przy jednoczesnym
zapewnieniu transportu ,drzwi-drzwi” i atrakcyjnego czasu przewozu, pozwala na ob-
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nizenie kosztéw tego transportu. Biorac pod uwage specyfike konkurowania za pomo-
ca przewag przemijajgcych, gdzie nie chodzi o zdobycie trwatej, wyraznej przewagi, ale
o zdobycie portfela mniejszych, dezawuujacych sie przewag, ktére s zastepowane no-
wymi, powyzsze korzysci, jakie daje transport intermodalny, sa dopasowane do specy-
fiki tych przewag.

Istotnym jest takze to, ze transport intermodalny ze swojej natury (taczenie przy-
najmniej dwu gatezi transportu, koniecznos¢ korzystania z terminali intermodalnych)
wymusza wspotprace oraz dzielenie sie zasobami. Pasuje to do idei firmy jako systemu
otwartego, w ktorym strategia realizowana jest poprzez dostep i wykorzystywanie za-
sobow partneréw rynkowych, do ktérych nalezg zaréwno kooperanci, jak i konkuren-
ci. Stymulowanie wspétpracy zwieksza w pozytywny sposéb natezenie konkurencji, co
przektada sie na wzrost innowacyjnosci branzy obstugujacej transport intermodalny.
Skutkuje to wzrostem wiekszych i mniejszych udoskonalen tego transportu, ktére moz-
na wykorzysta¢ do budowania przewag konkurencyjnych.

Bariery transportu intermodalnego w Polsce

Wysoka atrakcyjnos¢ transportu intermodalnego, rozpatrywanego jako Zrédto przewag
przemijajacych, nie przektada sie na jego popularnos¢ w Polsce [Borozyriska, Piorunow-
ska-Kokoszko 2011, ss. 59-60; Gajewska, Szkoda 2015, ss. 1355-1358]. Wynika to z barier
rozwoju transportu intermodalnego w Polsce.

Pierwszym problemem jest jakoé¢ linowej infrastruktury kolejowej. Srednia predkos¢
handlowa dla pociggéw intermodalnych w Polsce wynosita okoto 35 km/h [Salomon
2013, s. 24]. Wynika to zaréwno z stanu tej infrastruktury, jak i matej jej gestosci. Nielicz-
ne gtéwne magistrale, ktére pozwalaja jezdzi¢ pociggom z predkosciami 120-160km/h,
sq przecigzone, poniewaz muszg obstugiwac zaréwno ruch pasazerski, jak i towarowy.
Przykfadem moze by¢ linia kolejowa E20 przebiegajaca z Kunowic przez Poznan, Warsza-
we do Terespola, ktéra mogtaby by¢ alternatywa dla autostrady A2. Stan jej jest dobry,
w wielu miejscach pociagi towarowe moga jecha¢ 120km/h, a osobowe nawet 160km/h,
niemniej jednak ograniczona przepustowos¢ powoduje, ze w przypadku pociggdéw to-
warowych predkosci handlowe sg duzo nizsze.

Pomimo duzych naktadéw na rozwdj infrastruktury w Polsce sytuacja ta w przyszto-
$ci prawdopodobnie sie nie zmieni. Od wielu lat preferowane sg inwestycje drogowe.
Wyraz ma to takze w Strategii Rozwoju Transportu 2020. Wsréd celéw strategicznych
zatozono wybudowanie okoto 4 800 km drég ekspresowych i autostrad. Jednocze$nie
w przypadku linii kolejowych, po ktérych pociagi maja jezdzi¢ z predkosciami powyzej
160 km/h, za cel postanowiono powstanie (dzieki modernizacji istniejacych linii) jedynie

81



82

Barttomiej Stopczynski

350 km takich linii [Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej 2013,
s.85]. W poréwnaniu z projektem z 2011 roku, zrezygnowano z budowy linii szybkich ko-
lei tzw. Y, taczacej 4 z 5 najwiekszych miast w Polsce [Ministerstwo Infrastruktury 2011, s.
48; Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej 2013, s. 51]. W zamian
za to przyspieszono budowe wybranych drég ekspresowych (S6, S3). Ma to znaczenie
dla omawianej magistrali E20. Pierwotnie nowa linia Y miata przejac z niej potaczenia pa-
sazerskie dalekobiezne, odciazajac ja. W efekcie na E20 miatby dominowac transport to-
warowy. Jako ze linia ta jest w dobrym stanie, pociagi towarowe mogtyby rozwija¢ pred-
kosci rzedu 100-120km/h, a wiec mogtyby by¢ konkurencyjne. Obecnie, z powodu rezy-
gnadji z Y, nie dos¢, ze linia ta nadal bedzie musiata godzi¢ dalekobiezny ruch pasazersk
i z towarowym, to planowane sg istotne inwestycje w poprawe przepustowosci, ktore
w niewielkim stopniu poprawia predkosci osiggane na tej magistrali.

Przeciggajace sie modernizacje i zwigzane z nimi utrudnienia to kolejna bariera roz-
woju transportu intermodalnego [Salomon 2013, s. 24]. W przypadku takich moderni-
zacji ruch pociggdéw przez wiele lat moze by¢ spowolniony (np. modernizacja linii kole-
jowej Lédz-Warszawa trwata koto 10 lat, podczas ktdrej pociggi osobowe pokonywa-
ty ta trase w ponad 2 godziny). Biorac pod uwage, ze w Strategii Rozwoju Transportu
2020 praktycznie nie zaktada sie budowy nowych linii kolejowych, a jedynie moderniza-
cje istniejacych [Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej 2013, ss.
50-51], problem ten nie zostanie rozwigzany.

W polskich realiach wystepuje dodatkowo czynnik zagrozenia zwigzanego z niespo-
dziewang zmiang ksztattu infrastruktury. Przyktadem moze by¢ planowana droga S8,
ktérag w 2006 roku planowano przesuna¢ na potudnie arbitralng decyzjg éwczesnego
ministra transportu, co spowodowatoby unicestwienie mozliwosci budowy infrastruktu-
ry logistycznej zwigzanej z klastrem t6dzkim w miastach aglomeracji tédzkiej na zachod
od todzi [Koztowski 2011, s. 157]. Teoretycznie podobne perturbacje moga mie¢ plano-
wane inwestycje w infrastrukture kolejowg czy intermodalng [Ministerstwo Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej 2013, ss. 62-65], poniewaz oba rodzaje transportu
nie posiadajg az takiego poparcia w opinii publicznej jak inwestycje drogowe.

Dzi$ klient czesto oczekuje kompleksowego podejscia do przewozéw, polegajace-
go na wyborze optymalnej kombinacji réznych srodkéw transportu. Centra logistyczne
i railporty utatwiaja w doborze Srodkéw transportu wybér transportu intermodalnego
[Brozynska, Piorunowska-Kokoszko 2011, s. 65]. Stosunkowo niewielka liczba nowocze-
snych terminali intermodalnych i centréw logistycznych oraz staba jakos$¢ infrastruktury
w tych terminalach [Salomon 2013, s. 24] powoduje, ze transport ten jest pomijany. Za-
tem brak odpowiedniej liczby nowoczesnej infrastruktury punktowej dostosowanej do
obstugi transportu intermodalnego jest kolejna barierg jego rozwoju.
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Barierg infrastrukturalng rozwoju transportu intermodalnego sg takze braki taboro-
we. Specjalistycznego taboru stuzacego do transportu konteneréw jest niewiele, a ist-
niejacy tabor jest czesto w ztym stanie technicznym [Salomon 2013, s. 24].

Istotnym czynnikiem wptywajacym na mata popularnos¢ transportu intermodalne-
go jest postawa wtadz. Wprawdzie transportowi intermodalnemu poswiecono oddziel-
ny rozdziat w Strategii Rozwoju Transportu [Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Go-
spodarki Morskiej 2013, ss. 62-65], w praktyce inwestycje w tg gataz transportu od lat sg
niewystarczajgce. Dodatkowo nieoficjalnie promuje sie transport drogowy, dajac przy-
zwolenie na tamanie prawa i degradacje srodowiska (brak dostatecznej kontroli pojaz-
dow i kierowcdw) oraz oferujac niskie stawki za koszt dostepu do infrastruktury [Salo-
mon 2013, s. 24]. Jako ze opfacalnos¢ ekonomiczna jest waznym elementem rozwaza-
nym przy wyznaczaniu progu rentownosci przewozéw towarowych wykonywanych
transportem intermodalnym [Polinski, Piwowar 2010, s. 27], niekorzystna sytuacja, wyni-
kajaca ze zbyt niskich stawek dostepu do infrastruktury drogowej i zbyt wysokich dla in-
frastruktury kolejowej, blokuje rozwdéj przewozéw intermodalnych w Polsce. Jak wazny
dla rozwoju transportu intermodalnego jest whasciwy stosunek jego kosztéw do kosz-
téw transportu samochodowego, pokazuje przypadek Belgii, gdzie testowanie wiek-
szych i ciezszych (niz dopuszczajg obecne przepisy) pojazdéw samochodowych wywo-
tuje obawy, ze nastapi ponowne przeniesienie potokéw z transportu intermodalnego na
samochodowy [Meers, van Lier, Macharis 2016].

Brak efektywnej konkurencji to kolejny czynnik wptywajacy na ostabienie potencjatu
rozwoju transportu intermodalnego. Rynek przewozéw kolejowych charakteryzuje sie
silng koncentracja z dominujaca rolg PKP Cargo. Ogranicza to konkurencyjnos¢, a co za
tym idzie, innowacyjnos¢ tego transportu w Polsce. W efekcie przewozy intermodalne
na polskiej kolei stanowig niecate 7% wszystkich przewozéw i skupiaja sie na obstudze
transportu intermodalnego miedzy Polska a Zachodnig Europg [Dobrzynska 2014, s. 305].

Zakonczenie

Wykazano, ze transport intermodalny posiada zalety, ktére moga by¢ wykorzystane do
budowy przewag przemijajacych. Dzieki niemu mozna obnizy¢ koszty transportu, skro-
Ci¢ czas podrézy, zwiekszy¢ pewnos¢ i bezpieczenstwo transportu. W efekcie przedsie-
biorstwo poprawia efektywnos¢ proceséw transportowych oraz poziom obstugi klien-
ta. Ma to pozytywny wptyw na pozycje konkurencyjna. Jednoczesnie ze wzgledu na niz-
szg uciazliwos¢ dla srodowiska oraz otoczenia transportu intermodalnego (w poréwna-
niu do samochodowego), fakt jego stosowania moze by¢ wykorzystywany do poprawy
wizerunku organizacji.
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Jednak, aby wykorzystac zalety transportu intermodalnego, musi by¢ zapewniona
odpowiednia infrastruktura, zaréwno techniczna, jak i prawna oraz organizacyjna. Bez
niej transport intermodalny jest niewystarczajaco efektywny i szybki, co powoduje brak
mozliwosci korzystania z niego na wiekszg skale (jest to ekonomicznie nieoptacalne).

W Polsce istniejg bariery powodujace nieoptacalnos¢ stosowania transportu inter-
modalnego na wiekszg skale. By je zlikwidowaé, wymagana bytaby zmiana podejscia
politykéw decydujacych o rozwoju infrastruktury transportowej. Powinno sie przezna-
czy¢ wyzsze nakfady finansowe na inwestycje w infrastrukture kolejowq i logistyczna
(centra logistyczne, terminale intermodalne). Uzyskane powinno by¢ to dzieki podnie-
sieniu opfat za korzystanie z drég i przetozenie w czasie czesci budowy drég ekspreso-
wych. Jednoczes$nie powinny by¢ stworzone regulacje prawne promujace transport in-
termodalny.
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Wprowadzenie

Firmy transportowe, realizujac ustugi polegajace na transporcie rzeczy, musza wykony-
wac caly szereg proceséw nie tylko bezposrednio zwigzanych z prowadzona dziatalno-
$cig, ale réwniez z procesami pomocniczymi, takimi jak np. zarzadzanie kadrami, anali-
za kosztow zrédet finansowania przedsiebiorstwa. Pomimo szeregu obowigzkéw zwia-
zanych z realizacjg tak wielu réznorodnych zadan ten sektor ma dobre wyniki i znajdu-
je sie nadal w fazie wzrostowej. Znaczna cze$¢ polskich przedsiebiorstw transportu dro-
gowego prowadzi ustugi na skale miedzynarodowa. Warto tu podkresli¢, ze polskie fir-
my transportu drogowego rzeczy majg duzy udziat w rynku europejskim [Koztowski, Ga-
jewski, Pilichowska 2015].

W analizowanym sektorze rosnie liczba zatrudnionych oraz udziat w produkcie kra-
jowym brutto. Wazna i liczng grupe oséb pracujacych w tego typu przedsiebiorstwach
stanowig kierowcy. Praca przez nich wykonywana jest bardzo wazna zaréwno z punktu
widzenia pracodawcy, jak i spoteczenstwa. Pracownicy odpowiadajg w znacznym stop-
niu za przewozony towar, czesto o duzej wartosci. Zatrudnienie kierowcéw, ktoérzy oka-
23 sie niesolidni lub powigzani z grupami przestepczymi, moze doprowadzi¢ do strat
zarébwno przedsiebiorstwa transportowego, jak i skarbu panstwa. Drugim problemem
zwigzanym z kierowcami jest ryzyko powodowania wypadkéw drogowych. W tym przy-
padku takze efektem moga by¢ duze straty zaréwno po stronie pracodawcy, jak i skarbu
panstwa. W zwigzku z tym, a takze ze wzgledu na szeroki wachlarz realizowanych funkgji
i zadan sg one poddawane szeregowi kontroli przez rézne instytucje, ktére maja za za-
danie doprowadzi¢ do minimalizacji lub eliminacji negatywnych zjawisk, do ktérych za-
liczy¢ mozna miedzy innymi te wymienione powyzej. Wszystkie instytucje uprawnione
do kontroli przedsiebiorstw transportowych mozna podzieli¢ na dwie grupy: instytucje
dokonujace kontroli branzowych i finansowych. W niniejszym artykule skupiono sie na
drugiej z wymienionych grup. Celami artykutu sa:

1. ldentyfikacja zasad i zakresow dziatalnosci instytucji uprawnionych do kontroli fi-

nansowych firm transportowych.

2. Okreslenie wptywu kontroli finansowych na dziatalno$¢ przedsiebiorstw trans-

portowych.

W niniejszym opracowaniu dokonano analizy tylko wybranych instytucji kontroluja-
cych przedsiebiorstwa transportu drogowego rzeczy. Przeanalizowano tu te instytucje,
ktdre petnig kluczowa role w systemie kontroli w tym bardzo waznym sektorze dla go-
spodarki naszego kraju oraz bezpieczenstwa w ruchu drogowym.
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Wybrane zagadnienia problematyki kontroli
w przedsiebiorstwach

Problematyka kontroli jest bardzo szeroka i trudno poddac jg badaniom [Marczak 2013].
Méwiac w najprostszy sposdb, polega ona na sprawdzaniu, czy stan rzeczywisty jest
zgodny z wymaganym. W zaleznosci od potrzeby przedmiotem kontroli moze sta¢ sie
przedsiebiorstwo lub osoba, zas weryfikacja jest wykonywana przez kontrolera [Interne-
towy stownik jezyka polskiego 2015]. Pojecie kontroli wystepuje zaréwno w jezyku po-
tocznym, jak i naukowym i w obu przypadkach jego znaczenie jest takie samo. Istnie-
je bardzo wiele definicji kontroli opracowanych przez naukowcéw polskich i zagranicz-
nych. Wedtug K. Adamieckiego kontrola jest to ,sprawdzenie, czy wykonanie zgadza sie
z planem, czyli wzorcem” [Adamiecki 1985]. Tymczasem T. Kotarbinski, ktéry poswiecit
wiele uwagi wyjasnieniu pojecia kontroli, ,sprowadzit ja do badania, czy zlecenie zosta-
to dokonane, do czego jedna z pomocy jest przyjmowanie do wiadomosci sprawozda-
nia” [Kotarbinski 1977 oraz Pszczotkowski 1978]. Wazne, zeby z kontroli wycigga¢ wnio-
ski, ktére w przysztosci moga zaowocowac poprawa funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Proces kontroli obejmuje: uwagi zawarte w normach, poréwnania wykonanej pracy
z normami oraz poprawienie odchylen od wszelkich norm oraz planéw [Kuc 2009].
Kontrola jest funkcjg zarzadzania, prowadzaca do osiggniecia danego celu, ktéry jest

zwigzany z potrzeba okreslonego podmiotu zarzadzania. Te dziatania [funkcje] wyko-
nywane sg w nastepujacej kolejnosci: planowanie, organizowanie, motywowanie, kon-
trola [Fryziel 2005]. Pomiedzy elementami zarzgdzania a kontrola wystepuja zaleznosci
przedstawione ponizej [Kuc 2008]:

. Kontrola a planowanie

W instytucjach i przedsiebiorstwach sg wyznaczane cele, lecz nie zawsze sa one osia-

gane. Czesto firmy tylko czesciowo realizujg cele badz ponoszg catkowita porazke.

Problemy z realizacjg celéw wynikaja najczesciej z wyznaczania nierealistycznego

celu lub nieprawidtowego sposobu jego osiggania. Zatem planowanie bez kontroli

nie ma sensu. Osoba, ktdra planuje przedsiewziecia, powinna rowniez by¢ odpowie-

dzialna za ich kontrolowanie w trakcie realizacji.

- Kontrola a organizowanie

W tym przypadku kontrola wystepuje na zakoriczenie procesu organizowania, jak

i po wykonaniu wczesniej zaplanowanych dziatan. Wyniki kontroli organizacji pro-

ceséw, ktére prowadzone sa w réznych obszarach dziatalnosci moga wyjawic wie-

le uchybien w organizacji pracy, a takze moga stac sie podstawg do rozpoczecia ich

udoskonalania.
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- Kontrola a motywowanie

Zazwyczaj motywacyjna funkcja kontroli jest niedoceniana w praktyce gospodarczej,
a to wihasnie kontrola moze doskonale zachecac¢ pracownika do pracy. Tak bedzie sie
dziato w sytuacjach, gdy kontrola ta jest wtasciwie zaplanowana i dotyczy prawidto-
wo zorganizowanych proceséw pracy.

Nalezy podkresli¢ role kontroli w skutecznym kierowaniu przedsiebiorstwem. Jest
ona wewnetrzng fazg kazdego z proceséw zorganizowanego dziatania. Jej miejsce jest
wewnatrz systemu kierowania przedsiebiorstwem. Dzieki temu przeciwdziata sie zjawi-
sku wykonywania kontroli dla kontroli [Katuzny 1997].

Kontrole mozemy podzieli¢ na wewnetrzng, czyli samokontrole wykonywang przez
danga jednostke oraz zewnetrzna, czyli taka, ktéra jest wykonywana przez inne jednost-
ki [Bugol 2006]. Kontrola wewnetrzna obejmuje system dziatan tylko w danym przed-
siebiorstwie. Jesli chodzi o kontrole zewnetrzng, to moze by¢ ona wynikiem dziatania
organizadji lub funkcjonowania wiadzy i administracji panstwowej, jak rowniez wymia-
ru sprawiedliwosci oraz prokuratury. Do tego typu instytucji naleza m.in.: ,Najwyzsza
Izba Kontroli, Urzad Kontroli Skarbowej, Inspekcja Handlowa, Panstwowa Inspekcja Pra-
cy, Panstwowa Inspekcja Sanitarna, Inspekcja Ochrony Srodowiska i inne” [Kuc 2009].

Wedtug M. Klimasa ocena zgodnosci dziatan z ustalonymi wzorcami oraz podnosze-
nie sprawnosci funkcjonowania powinny by¢ celem kontroli. Poprzez wskazywanie na
btedy i ich Zrédta nastepuje pobudzenie do dziatan racjonalnych [Klimas 1985]. Celem
kontroli moze by¢ ocena jakosci swiadczonych ustug, a w szczegdlnosci [Kuc 2009 oraz
Kuc 2008]:

+ bezstronne i regularne badanie skutecznosci kazdego elementu, ktéry wchodzi
w sktad systemu zarzadzania jakoscia,

- identyfikacja stabych punktéw systemu zarzadzania jakoscia,

- analiza przyczyn, w wyniku ktérych wystapity niezgodnosci — i ewentualnie podje-
te dziatania korygujace,

- rozpoczecie dziatan, ktére zapobiegna niezgodnosciom,

- ocena wczesniej podjetych dziatan.

Zagtebiajac sie w tematyke kontroli, warto przedstawi¢ pie¢ kryteriéw ocen kontrol-
nych, ktdre sg powszechnie stosowane. A oto one [Katuzny 19971:

« sprawnos¢ organizacji — zdolno$¢ dostosowania sie przedsiebiorstwa do wcigz zmie-
niajacych sie warunkéw otoczenia,

+ celowos¢ - zdolnos¢ do podejmowania dziatan, ktére umozliwia i utatwia osigganie
zatozonych wynikoéw,

+ legalnos¢ — zgodnos¢ danego dziatania lub podjetej decyzji z przepisami prawa, re-
gulaminem, statutem przedsiebiorstwa, obowigzujagcymi umowami,

+ rzetelnos¢ — zgodnos¢ wszelkich dokumentéw ze stanem rzeczywistym,
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+ gospodarnos¢ - osiagniecie maksymalnej realizacji celu przy mozliwie minimalnym
nakfadzie pracy.

Mozliwo$¢ przeprowadzenia kontroli w przedsiebiorstwach majg przede wszystkim
organy administracji publicznej, ale upowaznione do niej s3 réwniez inne podmioty,
m.in. stowarzyszenia. Instytucje majace prawo do kontroli polskich firm to: Urzad Skar-
bowy, Painstwowa Inspekcja Pracy [PIP], Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Panstwowa
Inspekcja Sanitarna, Inspekcja Pozarowa, Inspekcja Handlowa, Urzad Celny, Inspekcja
Ochrony Srodowiska, Urzad Dozoru Technicznego, Inspektorat Transportu Drogowego
[ITD], Policja [Kontrola w firmie 2015]. Trzeba zwroci¢ uwage na fakt, ze uprawnienia wie-
lu z tych instytucji pokrywaja sie, np. ITD ma na drodze takie same uprawniania jak poli-
Cja, a PIP w firmach ma takie same upragnienia jak ITD. Co nie znaczy, ze policja nie moze
kontrolowa¢ przedsiebiorcéw w ich biurach; kontrole policyjne mogg wystepowac za-
réwno w wypadku uzasadnionego podejrzenia popetnienia przestepstwa, jak i wspo-
magajaco oraz prewencyjne (np. sprawdzanie legalnosci oprogramowania komputero-
wego w firmach itd.).

Zasady prowadzenia kontroli finansowych
w przedsiebiorstwach transportu drogowego

Firmy transportowe podlegaja kontrolom realizowanym przez wiele instytucji. Kontro-
I3 aspektow finansowych zajmuja sie takie organy jak Zaktad Ubezpieczen Spotecznych
[ZUS] oraz Urzad Skarbowy [US]. Obie placéwki sg jednostkami panstwowymi.

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych jest instytucja, ktéra ma prawo do kontrolowania
ptatnika ustawowych sktadek. Przedsiebiorca o terminie kontroli musi zosta¢ poinfor-
mowany w zawiadomieniu. Juz 7 dni po otrzymaniu dokumentu ZUS moze rozpoczac
kontrole przedsiebiorstwa, jednak jesli zjawi sie dopiero po uptynieciu 30 dni, nie ma
prawa do rozpoczecia weryfikacji, gdyz musi ztozy¢ ponownie zawiadomienie [Kontrola
ZUS 2015]. Kiedy zdarzy sie, ze takie zawiadomienie nie zostanie wystane, przedsiebior-
ca ma prawo do zgtoszenia sprzeciwu w czasie do 3 dni od rozpoczecia sprawdzania. Ta-
kie pismo powinno zawiera¢ informacje o tym kto, kiedy oraz w jakim zakresie przepro-
wadzi kontrole. Wazne jest rowniez, ze kontroler ma obowiazek przedstawienia przed-
siebiorcy jego praw i obowigzkéw podczas czynnosci sprawdzajacych. ZUS obowiazuja
pewne ramy czasowe podczas dokonywania weryfikacji firmy, uzaleznione od jej wiel-
kosci. Kontrola nie moze przekracza¢ w [Kontrola ZUS 2015]:

« mikroprzedsiebiorstwach - 12 dni,
« matych przedsiebiorstwach - 18 dni,
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- $rednich przedsiebiorstwach - 24 dni,
« duzych przedsiebiorstwach - 48 dni.

Powyzsze terminy nie obowiazuja jedynie w przypadku kontroli spowodowane;j
mozliwoscig popetnienia przestepstwa lub naruszenia prawa. Weryfikacja prowadzona
przez ZUS konczy sie otrzymaniem przez przedsiebiorce protokotu [Kontrola ZUS 2015].
Najczesciej przyczynami kontroli ZUS moga by¢: nieprzestrzeganie przez ptatnika obo-
wigzujacych zasad dotyczacych rozliczen czy tez btedne lub/i nieterminowe sktadanie
rozliczen przez pfatnikdéw [W jaki sposéb ZUS... 2015].

Przedsiebiorca po otrzymaniu zawiadomienia o kontroli powinien przygotowac
dokumenty, ktére beda sprawdzane. Inspektorzy majg prawo do czynnosci, takich jak
[W jaki sposob ZUS... 2015]:

- sprawdzenie dokumentéw ksiegowych, finansowych oraz osobowych, ktére sg
zwigzane z zakresem kontroli,

- sprawdzenie oraz spisanie sktadnikéw majatkéw ptatnikéw sktadek, ktérzy zalegaja
z optatami naleznosci wzgledem sktadek,

- zadanie dostarczenia informacji przez pfatnika lub ubezpieczonego

- oraz przestuchan swiadkéw:

« legitymowanie 0séb po to, aby sprawdzi¢ ich tozsamos¢, jesli jest to konieczne przy
prowadzeniu kontroli,

. przestuchanie ptatnika sktadek badz ubezpieczonego, w przypadku gdy nie zosta-
ty wyjasnione wszystkie okolicznosci, ktére mogtyby mie¢ znaczenie dla postepowa-
nia kontrolnego.

Pracownicy Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych maja réwniez prawo do kontrolowa-
nia zwolnien lekarskich. Instytucja ta sprawdza doktadnie, czy zwolnienie lekarskie jest
w dobry sposéb wykorzystywane, by bezpodstawnie nie wyptacano zasitku chorobo-
wego. Wéwczas instytucja sprawdza, czy osoba bedaca na zwolnieniu chorobowym jest
faktycznie niezdolna do pracy i czy nie wykonuje pracy zarobkowej mimo zaswiadcze-
nia [Kiedy ZUS moze skontrolowac 2015]. Analizujac dane dotyczace kontroli przez ZUS
zwolnien lekarskich, mozna zauwazy¢, ze rzeczywiscie bardzo wielu pracownikéw nie-
stusznie pobiera taki zasitek. W 2013 roku sprawdzono okoto 400 tys. zwolnien, co skut-
kowato obnizeniem badz wstrzymaniem wyptat chorobowych na kwote ponad 212 min
zt [W 2013 r. ZUS 2015].

Kolejna instytucja zajmujaca sie kontrolami finansowymi jest Urzad Skarbowy [US],
ktéry ma na celu weryfikacje, czy przedsiebiorca stosuje sie do obowigzujacego prawa
podatkowego. O planowanej kontroli wtasciciel firmy w wiekszosci sytuacji jest informo-
wany, w zawiadomieniu, a sprawdzenie moze zostac rozpoczete od 7 dni po jego dostar-
czeniu do 30 dni. Jesli kontrola nie rozpocznie sie w ciggu tych 30 dni, US jest zobowia-
zany wysta¢ kolejne zawiadomienie. O kontroli nie sa informowane firmy, w przypadku
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gdy istnieje podejrzenie naruszenia prawa lub popetnienia przestepstwa [Kiedy urzgd
skarbowy... 2015]. Przedsiebiorca otrzymuje informacje o planowanej kontroli po to, aby
miat czas, m.in. na: wprowadzenie korekt w fakturach, w ktérych znaleziono btedy, po-
prawienie niewtasciwych zapiséw w ksiedze przychodoéw i rozchodoéw, optacenie podat-
kéw wraz z odsetkami oraz wprowadzenie korekt do deklaracji VAT czy zeznania roczne-
go PIT. Jesli czynnosci te nie zostang wykonane w wyznaczonym czasie, kolejng szanse
na wprowadzenie popraw przedsiebiorca otrzyma po zakonczeniu kontroli. US spraw-
dza wszystkie dokumenty zwigzane z zakresem kontroli (wszelkie akta, ksiegi podatko-
we, faktury), ma rowniez prawo do tworzenia kserokopii czy notatek. Weryfikacji moga
podlegac réwniez archiwalne deklaracje PIT oraz VAT [do 5 lat]. Podobnie jak w przypad-
ku innych instytucji przedsiebiorca nie musi by¢ obecny podczas kontroli, powinien jed-
nak zawiadomi¢ o tym Urzad i upowazni¢ do reprezentowania przedsiebiorstwa kon-
kretng osobe. Czas trwania kontroli prowadzonej przez US zalezy od wielkosci przedsie-
biorstwa, o czym pisalismy wczesniej [8 rzeczy... 2015].

Zdarzaja sie sytuacje, gdy kontrole doprowadzaja do upadku podmioty gospodar-
cze, takze te dziatajagce w branzy transportowej. Wiele takich przypadkéw podawa-
nych jest w pismach branzowych [Szwed 2014; Czy sqd najwyzszy... 2014; Firma rodzin-
na... 2014; Kontrole skarbowe 2015; Kolejna firma na skraju 2015] oraz programie ,Pan-
stwo w Panstwie” [2015]. Trzeba jednak pamietac, ze stanowig one tylko niewielki mar-
gines wszystkich przeprowadzonych kontroli. W ograniczaniu tego zjawiska skutecznie
pomagaja media poprzez ich nagtosnianie oraz pokazywanie skutkéw, takich jak utrata
pracy przez zatrudnionych czy zrujnowane zycie ich wtascicieli.

Podsumowanie

W wyniku analiz i rozwazan przeprowadzonych w tresci niniejszego artykutu sformuto-
wano nastepujace wnioski:
1. Wszystkie instytucje uprawnione do kontroli firm transportowych mozna po-
dzieli¢ na te, ktore analizujg branzowa dziatalno$¢ tych przedsiebiorstw oraz te bada-
jace finansowy zakres dziatalnosci. Z przeprowadzonych w niniejszym artykule ana-
lizwynika, ze zakresy kontroli poszczegoélnych instytucji kontrolujacych analizowane
firmy od strony finansowej nie pokrywaja sie.
2. System kontroli w firmach transportowych jest dobrze przemyslany - zeby nad-
miernie nie obcigzac przedsiebiorstw o réznej wielkosci. Prawodawca okreslit mak-
symalne okresy trwania kontroli realizowanej przez jedng instytucje, z uwzglednie-
niem czy jest to firma mikro, mata, srednia czy duza. Nadal jednak nie ma zdefiniowa-
nego tacznego czasu wszystkich kontroli.
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3. Potencjalne kary, ktére moga zosta¢ natozone na przedsiebiorstwa transpor-
towe, réwniez s3 limitowane. Ze wzgledu na bardzo duza ré6znorodnos¢ obszaréw
poddawanych kontroli oraz duzg liczbe instytucji kontrolujacych, czesto z réznych
krajow, ryzyko otrzymania kary jest bardzo wysokie. Z tego powodu czes¢ przedsie-
biorstw transportowych wkalkulowuje ewentualne kary w ceny ustug.

4. Wiasciciele i zarzady firm transportowych nie neguja koniecznosci kontrolowa-
nia ich dziatalnosci pomimo ucigzliwosci tych kontroli, gdyz umozliwiaja im one do-
skonalenie funkcjonowania firm. Generowane przez instytucje kontrolne konkretne
zalecenia do wdrozenia w okreslonym czasie przyczyniajg sie nie tylko do bezpie-
czenstwa pracy i zgodnosci z ciggle zmieniajagcymi sie normami prawnymi, ale row-
niez do podnoszenia wydajnosci i ograniczania kosztow.
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Kaizen Concept - the Idea of Small Steps and Low-Cost Methods
of Improvement of Management of Organization’s Development

Abstract: Masaaki Imai, the founder and Honorary President of KAIZEN INSTITUTE, defines
that philosophy of the KAIZEN “is a continuous improvement strategy... every day, by every
worker, everywhere”. In this work the author has attempted, firstly - to define an organiza-
tion, secondly - to explain the foundations of the KAIZEN philosophy and its assumptions,
thirdly — to explain the meaning of 10 principles that the KAIZEN concept is based on, four-
thly — to provide examples to manifest the benefits from coming from the application of the
KAIZEN concept.

The closing part of this work is a summary and recommendation.

Key words: Kaizen, improvement of management

Czym jest organizacja

Organizacja to pojecie interdyscyplinarne, zwigzane z takimi naukami, jak zarzadzanie,
socjologia czy psychologia. W Stowniku jezyka polskiego ,organizacja” jest definiowana
jako ,grupa ludzi zjednoczonych wspdélnym planem, programem dziatania, wspélnymi
pogladami, zadaniami” [Stownik jezyka polskiego, s. 540]. W zwigzku z tym niezaleznie od
tego, czy organizacja jest prywatna, publiczna, pozarzadowa, ma na celu zysk, czy tez
dziata na zasadzie non-profit, jej charakterystyczne cechy to:
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+ powotywanie w sposéb zaplanowany do realizacji okre$lonych celéw, zgodnie

Z przepisami lub procedurami,

- sformalizowana struktura organizacyjna,

. przejrzysty podziat pracy,

« wyraznie wyodrebnione osrodki wiadzy (zaleznosci organizacyjne),

« wymiana personelu (fluktuacja nie wptywa na zmiane charakteru organizacji),

« dominacja stosunkéw rzeczowych (petnione role, a nie osoby) [Szacka 2003, ss. 205-206].

Waznym, a nawet newralgicznym czynnikiem decydujagcym o prawidtowym i efek-
tywnym funkcjonowaniu organizacji sg ludzie. W literaturze spoteczno-ekonomicznej,
ze wzgledu na ich znaczenie i role, jaka petnig w organizacji, sg okreslani mianem zaso-
béw ludzkich kapitatu intelektualnego albo kapitatu ludzkiego [Domanski 1993; Fijat-
kowska 2002]. Chodzi bowiem o to, ze zasoby kazdej organizacji sktadajg sie zdwoch ka-
tegorii, tj. zasobow rzeczowych i ludzkich (personel). Ten drugi zaséb mozna powiek-
sza¢ na drodze inwestycji zwanych ,inwestycjami w cztowieka” w ludzi, w kapitat ludzki,
w ludzkie zycie. Sa to takie inicjatywy, jak organizowanie kurséw szkoleniowych w czasie
pracy, partycypacja organizacji w kosztach, jakie ponosi pracownik podejmujacy studia
na wyzszych uczelniach albo uczestniczacy w kursach i programach doskonalenia za-
wodowego. Takie podejscie do cztowieka i jego roli w organizacji wynika z faktu, ze po
pierwsze, jest on istota rozumna i tym sie rézni od innych istot zywych, po drugie, jest
on czynnikiem produkgji, tzn. bez udziatu cztowieka niemozliwe jest funkcjonowanie or-
ganizacji (produkcyjnej czy swiadczacej ustugi), po trzecie, jest bogactwem twérczym
i przedsiebiorczym, co oznacza, ze dzieki tym walorom ma duzy udziat w procesie wzro-
stu wartosci rynkowej organizacji oraz po czwarte, jest aktywem intelektualnym (nie-
zaksiegowanym), opartym na wiedzy, ktéra jest wtasnoscig organizacji, a jego wartosc
uwidacznia sie w momencie, kiedy dochodzi do szacowania jego majatku.
W kazdej organizacji wazne sg wiezi organizacyjne:

+ Stuzbowe (hierarchiczne) - miedzy stanowiskami pracy i komérkami organizacyjny-

mi w zwigzku z uprawnieniami decyzyjnymi. Wynikaja z nieréwnego podziatu wtadzy.

- Funkcjonalne - stosunki miedzy stanowiskiem pracy lub komédrka organizacyjng

a przedmiotem ich dziatalnosci. Ogodlnie to réznice zwigzane ze zréznicowaniem kom-

petencji zawodowych (wiedza, umiejetnosci).

- Kooperacyjne (specjalizacyjne, techniczne) miedzy stanowiskami pracy i komoérka-

mi organizacyjnymi w zwiazku z podziatem pracy. Podziat celéw pomiedzy rézne ko-

morki organizacyjne i dodatkowo rézne stanowiska pracy powoduje, ze wykonanie za-

dania w jednej czesci organizacji zalezy od wykonania zadan w innych jej czesciach.

+ Informacyjne — miedzy nadawcami i odbiorcami informacji w procesie komunikacyj-

nym [Sikorski 1999, ss. 48—49].
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Filozofia i zalozenia koncepciji Kaizen

Koncepcja KAIZEN wywodzi sie z japonskiej filozofii zarzadzania organizacja. Jest to
termin, ktdry sktada sie z dwdéch wyrazéw japonskich: Kai — ‘zmiana’ oraz zen - ‘dobry".
W mysl tej filozofii wszyscy pracownicy organizacji, niezaleznie od szczebla i zajmowane-
go stanowiska, powinni myslec i poszukiwac¢ pomystéw na udoskonalenie, poprawienie
i ulepszenie jej dziatania, poniewaz s to procesy ciagte, nie majace konca - tak jak tecza.
Nalezy zaznaczy¢, ze Kaizen jest nie tylko koncepcja zarzadzania, ale réwniez czescia
kultury japonskiej, obecng w wielu aspektach zycia. Ma to zwigzek z tym, ze po Il wojnie
Swiatowej zycie Japonczykéw na wyspie stato sie bardzo trudne z powodu dewastacji
i zniszczen, zwtaszcza infrastruktury technicznej (ekonomicznej), co oznaczato koniecz-
nos¢ oszczedzania i racjonalnego wykorzystania wszelkich zasobéw, np. wody, energii
itd. Z uptywem czasu takie podejscie w spoteczenstwie japoriskim stato sie norma, ruty-
na, a nawet stylem zycia jego cztonkéw.
Za ojcai guru koncepcji Kaizen uznawany jest menedzer japonski Masaaki Imai, ktéry
w swej rewolucyjnej ksigzce zatytutowanej KAIZEN klucz do konkurencyjnego sukcesu Ja-
ponii (KAIZEN The Key to Japan’s Competitive Success) [Masaki Imai 2007] zauwaza, ze KA-
IZEN to niekonczacy sie poscig za strategig prowadzaca do klasy swiatowej. KAIZEN to
nieustanna strategia doskonalenia ...kazdego dnia, przez kazdego pracownika i w kaz-
dym miejscu [Masaki Imai 2006, s. 11]. Postawmy w zwigzku z tym pytanie, czy zarzadza-
jac organizacja, wystarczy wymagac od pracownikéw, aby postepowali na co dzien tylko
wedtug norm i obowiagzkéw regulujacych ich postepowanie? Wedtug koncepcji KAIZEN
odpowiedz bytaby negatywna, poniewaz uwaza sig, ze naturalnym zachowaniem pra-
cownika jest m.in. zgtaszanie rozwigzan majacych na celu usprawnienia, z jednej strony
tego, co sam wykonuje, a z drugiej strony tego, co dotyczy catej organizacji. Kazdy pra-
cownik powinien bowiem traktowac sukces swojej organizacji jako wtasny sukces osobi-
sty. Jest to mozliwe wtedy, kiedy w organizacji panuje odpowiednia atmosfera, pracow-
nicy sg przekonanii $wiadomi, ze moga rozwigzac swoje wewnetrzne problemy poprzez
podejmowanie wspodtpracy. S. Wawak trafnie zauwaza, ze przebieg myslenia w KAIZEN
zorientowany jest na proces oraz sposob zarzadzania, a nie na ocene ludzi przez pry-
zmat wynikow, jakie osiggajg [Wawak 2004, s. 135].
Na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, ze nadrzedna wartoscia i zarazem
kwintesencja koncepcji KAIZEN jest:
+ podwyzszenie wydajnosci pracy w organizacji,
+ usuwanie wszelkich strat zwigzanych z niedbalstwem i brakiem odpowiedzialnosci
pracowniczej,
+ budowa przewagi konkurencyjnej droga niskokosztowa,
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- dazenie do petnego i racjonalnego wykorzystania zasobéw organizacji przez ciaggte
i state wprowadzanie zmian i likwidacji wszelkich zrédet marnotrawstwa.

Dziesie¢ zasad Kaizen

Aby zrozumiec koncepcje KAIZEN, nalezy poznac jej dziesie¢ zasad. Oto one [Cichon, Ci-

szek 2013, ss. 512-513]:
- PROBLEMY STWARZAJA MOZLIWOSCI: Kazdy pojawiajacy sie problem jest idealnym
bodzZcem, szansg oraz okazjg do przeprowadzenia zmian przynoszacych korzysci. In-
nymi stowy, pojawiajace sie problemy zmuszaja do znalezienia doskonalszych rozwia-
zan.
- PYTAJPIECRAZY ,DLACZEGO"?: jest to metoda oparta na zadawaniu kilka razy pyta-
nia ,dlaczego” w celu dojscia do istoty problemu, zbadaniu jego przyczyny i okresle-
niu rozwigzania. Analiza ,5 dlaczego” pozwala odpowiedzie¢ na pytania, dlaczego po-
wstat problem, dlaczego go nie zauwazano i jak go rozwigzac. Twérca tej metody jest
zatozyciel firmy Toyota - Sakichi Toyoda.
+ BIERZ POMYSLY OD WSZYSTKICH: jak wiadomo, nie jest mozliwe, aby organizacja sa-
modzielnie wygenerowata sobie nowe pomysty usprawniajace catoksztatt dziatalno-
$ci bez obserwacji otoczenia rynkowego, w jakim sie obraca. W zwigzku z tym wskaza-
ne jest, aby analizowac i $ledzi¢ konkurencje oraz zwrdéci¢ uwage na rozwiazania, jakie
stosuje i zastanowic sie, czy jest mozliwa ich adaptacja w organizacji. Ponadto nalezy
stucha¢ dostawcoéw, odbiorcéw oraz swoich pracownikéw. Ci ostatni czesto majg do-
bre i ciekawe pomysty na usprawnienie funkcjonowania organizacji. W przedsiebior-
stwach japonskich przez pracownikéw zgtaszanych jest okoto 1,5 min pomystéw ulep-
szen, sposréd ktorych 95% jest wprowadzanych w zycie [http:// www.biznes-firma.pl/
KAIZEN_jako_sposob_redukcji _ kosztéw_ w przedsieb...2011.05.13].
+ MYSL NAD ROZWIAZANIAMI MOZLIWYMI DO WDROZENIA: w procesie usprawnien
i udoskonalen organizacja powinna skoncentrowac sie na znalezieniu najprostszych
rozwigzan problemoéw, jesli to tylko mozliwe. Z kolei nowe rozwigzania powinny by¢
realistyczne, pragmatyczne i akceptowalne dla pracownikéw czy oséb, na ktére zmia-
na bedzie miata bezposredni wptyw. Ponadto trzeba pamieta¢ o tym, ze nie nalezy
szukac kosztownych i ztozonych rozwiazan.
- ODRZUCAJ USTALONY STAN RZECZY: zasada ta oznacza, ze nigdy nie nalezy by¢
przekonanym, Ze to, co osiagnieto jest najlepsze, a nawet perfekcyjne, i nie ma sen-
su dalej tego usprawniac albo doskonali¢. Takie stanowisko swiadczy o zbytniej pew-
nosci siebie, a nawet wyniostosci, co nie jest wskazane w efektywnym zarzadzaniu or-
ganizacja. W tym zakresie trzeba sie kierowa¢ madroscia wybitnego filozofa greckie-
go Sokratesa, ktéry zyt na przetomie V i VI wieku p.n.e., mianowicie: ,WIEM, ZE NIC NIE
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WIEM”. Innymi stowy, powyzsza zasada przekonuje, Zze stan obecny w organizacji za-
wsze moze by¢ lepszy, poniewaz kazdg rzecz, czynnos$¢ czy proces mozna zrobic le-
piej, wydajniej i taniej.

« WYMOWKI, ZE CZEGOS SIE NIE DA ZROBIC, SA ZBEDNE: takie marne i nieodpowie-
dzialne podejscie cechuje osoby sfrustrowane, poddajace sie i nieakceptujace jakiekol-
wiek zmiany w swoim otoczeniu. Czesto wsrdéd ludzi, m.in. w Srodowisku wewnetrz-
nym organizacji, styszy sie taka wymodwke: ,U NAS NIE DA SIE TEGO ZROBIC” albo
,U NAS JEST TO NIEMOZLIWE...". W takim przypadku trzeba zastosowa¢ zasade ,5 dla-
czego?”, a wiec zadac pytanie: ,dlaczego u nas tego nie mozna zrobic¢?”. Przeciez kazdy
pomyst, ktory prowadzi do korzystnych zmian, da sie wdrozy¢. Wymowke, ze czegos nie
uda sie zrobi¢, trzeba wyeliminowac ze swoich mysli i mowy i byé pozytywnie nasta-
wionym. Negatywne nastawienie wynika przede wszystkim z obawy przed zmianami
i checi zachowania statusu quo. Uwazam, ze stawiany opor nalezy zamienic na energie
do poszukiwania nowych rozwigzan.

- WYBIERAJ PROSTE ROZWIAZANIA, NIE CZEKAJAC NA TE IDEALNE: W zyciu praktycz-
nym nie ma idealnych rozwigzan. Sa zte i dobre, co oznacza, ze proste i przejrzyste po-
mysty - a nie te zawite i skomplikowane - sg najbardziej wartosciowe. Proste i przejrzy-
ste rozwigzania s zazwyczaj niskokosztowe, natomiast zawite i skomplikowane — wy-
sokokosztowe, wymagaja duzych naktadéw finansowych. Ponadto rozsadne postepo-
wanie oznacza konieczno$¢ usprawniania wszystkiego, co jest mozliwe, na biezaco,
a nie czekania na doskonate badz znakomite rozwigzania, ktére odznaczajg sie najwyz-
szg jakoscig i zaletami.

« UZYJ SPRYTU ZAMIAST PIENIEDZY: Wiele nowych pomystéw nie wymaga uzycia na-
kladéw finansowych. Dotyczy to gtdwnie organizacji pracy i wykorzystania poten-
cjatu i zasobdéw organizacji. Niekiedy wystarczy dobra reorganizacja stanu aktualne-
go, ktéra prowadzitaby do lepszych i efektywniejszych realizacji powierzonych czyn-
nosci, zadan, a w ostatecznosci do zwiekszenia wydajnosci pracy. Twérca koncep-
¢ji KAIZEN, Masaaki Imai, twierdzi stusznie, ze ,nawet najwiekszy gtupiec jest w sta-
nie zwiekszy¢ wydajnos¢, jezeli poswieci na to odpowiednig ilos¢ srodkéw, dodatko-
wych inwestycji w nowe urzadzenia i technologie”. Jest to dowdd na to, ze nie tyl-
ko inwestowanie w nowoczesng technolgie jest droga do sukcesu organizaciji.
- POMYLKI KORYGUJ NA BIEZACO: zasada ta oznacza, ze pomyiki nie mogg sie powta-
rza¢, poniewaz nastapi ich kumulacja, wystapi zjawisko efektu skali. Innymi stowy, je-
zeli zauwaza sie pomyiki ,jakiekolwiek i gdziekolwiek”, to nie nalezy przektadac¢ ich
rozwigzania na poézniejszy termin; trzeba zmieni¢ podejscie tych pracownikéw ktérzy
moéwia: ,zostawmy to na jutro albo na pdzniej, bo przez to $wiat sie nie zawali”. Im
szybsza jest reakcja, tym szybciej zauwaza sie efekty swoich decyzji.
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+ ULEPSZENIE (DOSKONALENIE) NIE MA KONCA: Wedtug koncepcji KAIZEN doskona-
lenie czy ulepszenie jest procesem ciagtym, a nie dziataniem jednorazowym. Inaczej
jest to dziatanie dtugookresowe, wymagajace podejscia systematycznego. Kazde do-
skonalenie nie oznacza, ze mamy do czynienia juz z rzecza doskonatg albo zamknieta.
Wrecz przeciwnie, nalezy caty czas szukac w tej samej rzeczy dalszych udoskonalen.

Przyktady rozwigzania probleméw wedtug koncepcji
Kaizen

Trudno moéwic o koncepcji KAIZEN, nie odnoszac sie do konkretnych przyktadéw. Poni-
zej kilka z nich.

Przyktad nr 1:
Postepujac w duchu KAIZEN, w japonskich przedsiebiorstwach korzysta sie z technologii
monitorowania czynnosci za pomoca kamer wideo, ktére rejestruja obrazy na nosnikach
magnetycznych czy cyfrowych.

Grupy pracownikéw spotykaja sie, aby przeanalizowa¢ wykonywane przez nich
w trakcie pracy czynnosci, nagrane za pomoca kamer. Przyktadowo 20-minutowa ope-
racja, ktoéra w trakcie pracy wydaje sie by¢ pracownikom krétka, po obejrzeniu na wideo
odbierana jest jako dos¢ dtuga. Wywotuje to dyskusje pracownikéw, jak doprowadzi¢ do
jej skrocenia. Grupa stara sie rozmawiac w trakcie spotkan, lecz gdy pracownicy patrza
na swojg prace zarejestrowang przez kamery, sg otwarci i tatwo potrafig wyrazi¢ swoje
opinie [Suzuki 1995, ss. 60-61].

Przyktad nr 2:

W hali (gemba) produkcyjnej kierownik w czasie kontroli przeprowadza dialog z pracow-
nikiem w ramach metody,5 why", dazac do wykrycia przyczyny problemu.

1 pytanie: dlaczego wyrzuca Pan trociny na podtoge?

OdpowiedZ pracownika: poniewaz podtoga jest sliska i zagraza bezpieczenstwu.
2 pytanie: dlaczego podtoga jest sliska i zagraza bezpieczenstwu?

Odpowiedz pracownika: jest na niej olej.

3 pytanie: dlaczego jest na niej olej?

OdpowiedZ pracownika: maszyna przecieka.

4 pytanie: dlaczego maszyna przecieka?

OdpowiedZ pracownika: olej sptywa przez ztaczke.

5 pytanie: dlaczego to sie dzieje?

OdpowiedZ pracownika: poniewaz ostonka ztgczki sie zuzyta.
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Przyktad nr 3:
W przedsiebiorstwie X zauwazono, ze w cyklu produkcyjnym podczas wylewania roz-
puszczalnika z beczek zostaje w nich okoto 1 litra substancji.

Ustalono, ze przyczyn nalezy szuka¢ w samym cyklu produkcyjnym, poniewaz pra-
cownicy nie maja odpowiedniej ilosci czasu, aby wiasciwie przechyla¢ beczke z rozpusz-
czalnikiem.

Rozwigzanie w ramach koncepcji KAIZEN: wprowadzanie procedury odpowiednie-
go dziurawienia beczek i odpowiednich stojakéw umozliwiajacych doktadne opréznie-
nie substancji.

Efekt jaki otrzymano: 2% oszczednosci rozpuszczalnika w cyklu produkcyjnym.

Przyktad nr 4:
Jeden z bankéw dziatajacych na rynku polskim miat problem z obstuga licznych telefo-
néw od klientéw. Sytuacja ta miata wptyw na zadowolenie klienta i postrzeganie przez
niego banku. Klient, ktéry dtugo czekat na potaczenie, irytowat sie i czesto nie ponawiat
juz préby dodzwonienia sie do banku. Pracownicy dokonali analizy aktualnego stanu,
w wyniku czego zidentyfikowano kilkanascie réznych przyczyn powodujacych, ze ob-
stuga klienta dzwonigcego trwa za dtugo. Gtéwnym problemem okazato sie obcigzenie
duza liczba telefonéw jednego operatora. Dzieki zastosowaniu ,burzy mézgéw” przygo-
towano pomysty, ktére miaty poprawic aktualny stan w centrali telefonicznej.

Wdrozone zostaty nastepujace rozwigzania:

1. ustalono trzy rézne pory obiadowe (aby zawsze kto$ byt dostepny pod telefonem),

2. zobligowano pracownikéw do informowania centrali telefonicznej o opuszcze-

niu stanowiska pracy (telefony nie byty przetgczane do nieobecnych pracownikéw),

3. wprowadzono zestawienie zakresdw czynnosci poszczegélnych pracownikéw

(w celu utatwienia kierowania klientéw do wtasciwych oséb).

Nie udato sie catkowicie wyeliminowac oczekiwania klienta na potaczenie, ale po-
prawa byta widoczna. Doskonalenie matymi krokami i przy zaangazowaniu pracowni-
koéw przynosi wymierne korzysci [Folojewska 2013, ss. 47-48].

Podsumowanie i rekomendacja

Postepowanie wedtug koncepcji KAIZEN jako niskokosztowej drogi rozwoju orga-
nizacji nie jest przemijajgca moda. Koncepcja ta ma na celu przede wszystkim zmia-
ne myslenia pracownikéw z tradycyjnego na tworcze. Jej skutki dla organizacji
nie sg natychmiastowe, jednak sukcesywnie wybawiaja jg z probleméw i zapobiegaja
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pojawieniu sie wiekszych. Z kolei pojawienie sie wiekszych probleméw w organizacji ma
miejsce wtedy, kiedy nastapi kumulacja mniejszych.
Wdrozenie koncepcji KAIZEN w organizacji wymaga podjecia réznych krokéw o cha-
rakterze przygotowawczo-wykonawczym. Moim zdaniem do najwazniejszych naleza:
« Mentalne przygotowanie pracownikéw dzieki seriom programoéw i kurséw szkole-
niowych, majacych na celu przekonanie ich do roli ,nosnika dobrych zmian” w organi-
zacji, zrédta kumulowania wartosci.
+ Przekonanie pracownikéw do zmiany ich nastawienia, tj. by z biernych albo asekura-
cyjnych stali sie bardziej aktywni.
- Kierownictwo organizacji musi by¢ przeswiadczone o przydatnosci koncepcji KA-
IZEN, mimo ze spodziewane efekty ekonomiczne nie beda natychmiastowe, lecz osia-
gniete matymi krokami.
- Czynny i zarazem aktywny udziat kierownictwa organizacji w planowaniu, kierowa-
niu, organizowaniu i kontrolowaniu procesu wdrozenia koncepcji KAIZEN.
+ Powotanie zespotu badz komisji do oceny realnosci i efektywnosci ekonomicznej
zgtaszanych pomystéw dotyczacych usprawnienia i udoskonalenia wszelkich dziatan
w organizacji, prowadzacych do podnoszenia poziomu wydajnosci pracy droga nisko-
kosztowa.
. Zachecanie i nakfanianie pracownikéw do powotania grup pracowniczych - kilku-
osobowych, pod réznymi nazwami, jak koto jakosci, koto produkcji bezdefektowej
(bezusterkowej), koto doskonatej obstugi klienta (zamoéwien), koto racjonalnego pet-
nego wykorzystania czasu pracy, koto racjonalnego wykorzystania komponentéw itd.
- Dobrowolna przynalezno$¢ do danego rodzaju kota pracowniczego oraz cykliczne
spotkania w grupie w celu identyfikacji probleméw i znalezienia rozwigzan. Spotkanie
i dyskusja powinny odby¢ sie poza godzinami pracy.
- Tworzenie albo ustanowienie odpowiedniego programu motywacji materialnej.
Kazde usprawnienie albo udoskonalenie powinno by¢ wynagradzane materialnie,
zwlaszcza w formie pienieznej. Wartos¢ nagrody powinna by¢ adekwatna do wartosci
korzysci ekonomicznej, jakie przyniesie dane rozwigzanie.

' *W fabryce Nissana w Oppamie funkcjonowato 200 két jakosci ze srednig liczba cztonkéw - 10,3 osoby przy-
padajacych najedno koto jakosci. llos¢ rozwigzanych problemoéw to 7,9 problemu na kazde koto jakosci w ciggu
roku ze $rednig liczba czterech spotkan kazdego kota jakosci w miesigcu. Gtéwnymi tematamiomawianymi pod-
czas spotkan kotjakoscibyty: jakosc (48%), redukcja kosztow (23%), wydajnosc (27%) oraz bezpieczeristwo (2%).
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PN-EN ISO 9001:20151 EN 15224:2012 joko element
doskonalenia procesoéw logistycznych

PN-EN ISO 9001:2015 and EN 15224:2012 as a Way of Improving
Logistical Processes

Abstract: Quality management systems, often linked with risk management, are a high-
ly effective tool used to minimize the risks that affect patients’ security. Also, they translate
into a reduced cost of error correction, and a decrease in the number of compensation cla-
ims made by the patients. The aim of the article is to discuss the issues concerning the new-
ly introduced PN-EN ISO 9001:2015 standard, which substitutes the EN ISO 9001:2008 stan-
dard, focuses on risk management, and is intended to increase patients’ satisfaction. More-
over, the article discusses the issues related with the new EN 15224 standard, created exclu-
sively for the healthcare sector. Its implementation is intended to increase patients securi-
ty and minimize the risk of healthcare associated infections. The study is based on the latest
subject literature, the current legal acts and the analysis of ISO standard. The analysis me-
thod applied in the article is a desk research.

Key words: quality management, risk management, patients safety, healthcare, logistical
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Wprowadzenie

W ostatnich latach coraz czesciej mozna zaobserwowac, ze zapewnienie jakosci i bez-
pieczenstwa ustug medycznych wynika juz nie tylko z oczekiwan pacjenta, poniewaz
sami menedzerowie ochrony zdrowia dochodzg do wniosku, ze jakos¢ jest jedng z moc-
nych stron placowek medycznych, pozwalajacych utrzymac pacjentdw, ale takze szan-
sg na pozyskanie nowych pacjentéw oraz pozwalajaca zapewni¢ odpowiedni standard
ustug medycznych. Systemy zarzadzania jakoscia, czesto potagczone z zarzadzaniem ry-
zykiem, sg bardzo skutecznym narzedziem do minimalizacji zagrozen wptywajacych na
bezpieczenstwo pacjentéw, a ponadto przektadaja sie na redukcje kosztéw naprawy bte-
doéw, czy tez ograniczenie roszczen odszkodowawczych kierowanych ze strony pacjen-
tow. Poza tym rosnaca konkurencja ze strony prywatnej opieki zdrowotnej oraz mozli-
wos¢ leczenia poza granicami kraju sprawiaja, ze pacjenci majg coraz wieksze oczekiwa-
nia i mozliwosci, ktérym musi stawi¢ czota placéwka medyczna. Réwniez Narodowy Fun-
dusz Zdrowia jako publiczny ptatnik, zaczyna przywiazywac coraz wieksza wage do po-
siadanych przez placéwki medyczne systeméw zarzadzania jakoscia. Efektem tego jest
wzmochienie kryterium jakosci podczas oceny ofert [Trela 2015¢, s. 14].

Celem artykutu jest przyblizenie zagadnien zwigzanych z nowa norma PN-EN ISO
9001:2015, ktéra zastepuje norme EN ISO 9001:2008 i ktéra koncentruje sie na zarzadza-
niu ryzykiem, ponadto jej wdrozenie z zatozenia ma przyczynic sie do stwarzania szans
na zwiekszenie zadowolenia pacjentéw. Ponadto artykut prezentuje zagadnienia zwia-
zane z nowa normg EN 15224 stworzong wytacznie dla sektora ochrony zdrowia, ktérej
wdrozenie ma przyczynic sie do poprawy bezpieczenstwa pacjentéw i minimalizacji ry-
zyka wystapienia zakazen zwigzanych z opieka zdrowotnga. Artykut zostat napisany na
podstawie aktualnej literatury przedmiotu, na podstawie aktualnych aktéw prawnych
oraz na podstawie analizy norm ISO. W artykule zastosowano analize typu desk research.

Norma ISO 9001:2015 jako norma zastepujgca norme I1SO
9001:2008

Norma ISO 9001:2015 - System Zarzadzania Jakoscia pojawita sie po ponad 7 latach od
ostatniej aktualizacji i zarazem przeszta duza metamorfoze, dostosowujac sie do panuja-
cych realiéw wspotczesnego Swiata oraz zmieniajacych sie oczekiwan klientow.

Znowelizowana norma ISO 9001:2015 zastepuje EN ISO 9001:2008 i naktada wiele do-
datkowych wymagan nieobecnych w poprzednim wydaniu. Wsréd nowych wymagan
mozemy wyréznic szczegdlnie [Trela 2015b, s. 2]:
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- skupienie sie na zarzadzaniu ryzykiem,

- wiekszy akcent na przywddztwo i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
w sprawy systemu ISO,

- koncentracje na celach, pomiarach i zarzadzaniu zmiana,

- obowigzek okreslenia kontekstu otoczenia biznesowego,

« zwiekszony nacisk na $wiadomos¢ i komunikacje.

Wazna zmiana jest, ze w normie ISO 9001:2008 stosowany byt termin ,wyréb” do
wszystkich kategorii danych wyjsciowych, natomiast aktualne wydanie normy stosu-
je termin ,wyroby i ustugi”, ktéry to termin uwzglednia wszystkie kategorie danych
wyjsciowych (sprzet, ustugi, oprogramowanie i materiaty przetworzone). Specyficzne
uwzglednienie ,ustug” ma na celu podkreslenie réznic w stosowaniu niektérych wyma-
gan w odniesieniu do wyroboéw i ustug. Cecha charakterystyczna ustug jest co najmniej
czedciowa realizacja wyjs¢ we wspotpracy z klientem. Oznacza to na przyktad, ze zgod-
nos¢ z wymaganiami nie musi by¢ obowigzkowo potwierdzona przed dostarczeniem
ustugi [Zatacznik A 2016, s. 30].

Jednoczesnie zmiana podejscia na mniej nakazowe sprawia, ze brak w niej zaréwno
wymagan dotyczacych obowiazku opracowania procedur (to sama organizacja bedzie
decydowac, ktére procedury bedzie wdrazac celem zapewnienia skutecznego nadzoru
nad systemem zarzadzania), jak i obowigzku opracowania Ksiegi Jakosci czy powotania
petnomocnika ds. systemu zarzadzania.

Publikacja nowego wydania normy ISO 9001:2015 powoduje, Ze na rynku standar-
dow jakosci przez pewien czas beda funkcjonowaty dwa obowigzujgce wydania normy:
z 2008 roku i z 2015 roku. Taki okres przejsciowy potrwa 3 lata, bo wtasnie taki czas zo-
stat wyznaczony na dostosowanie sie organizacji do wymagan nowego standardu. Po-
nadto pojawienie sie znowelizowanej normy ISO 9001:2015 nie jest rbwnoznaczne z tym,
Ze juz teraz organizacje bedg mogty certyfikowac sie na nowe wydanie normy. Zanim to
nastapi, najpierw musi zajs¢ implementacja wymagan ISO 9001:2015 na poziomie krajo-
wych jednostek certyfikacyjnych, a dopiero pézniej w organizacjach [Trela 2015b, s. 3].

Na fundamencie wymagan normy opracowano szereg norm dotyczacych systemow
zarzadzania jakoscig charakterystycznych dla réznych sektoréw. Niektdre z tych norm
wyszczegOlniaja dodatkowe wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoscia, z ko-
lei inne ograniczaja sie do dostarczenia wytycznych stosowania tej normy w konkret-
nym sektorze [Systemy 2016, s. 8].
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Dwa podejscia w normie ISO 9001:2015

W normie 9001:2015 zastosowano zaréwno podejscie procesowe, ktére uwzglednia cykl
+Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dziataj” (PDCA, z ang. Plan-Do-Check-Act), jak i podejscie
oparte na ryzyku.

Cykl PDCA utatwia organizacji zagwarantowanie odpowiednich zasoboéw dla jej pro-
cesOw, whasciwego zarzadzania nimi oraz identyfikacje i uwzglednienie szans na poprawe.

Z kolei podejscie oparte na ryzyku daje organizacji mozliwosc¢ okreslenia czynnikow,
ktére moga powodowac odchylenia od zaplanowanych wynikéw dotyczacych proce-
séw i systemu zarzadzania jakoscia, wdrozenie prewencyjnych srodkéw nadzoru, aby
z jednej strony minimalizowac¢ negatywne skutki, a z drugiej strony maksymalnie wyko-
rzystac pojawiajace sie szanse.

Norma umozliwia organizacji stosowanie podejscia procesowego powigzanego z cy-
klem PDCA oraz podejsciem opartym na ryzyku, aby ujednolici¢ lub zintegrowac system
zarzadzania jakosciag z wymaganiami innych norm dotyczacych systeméw zarzadzania.

Podejscie procesowe w normie I1SO 9001

Cykl PDCA mozna opisa¢ w nastepujacy sposéb [Systemy 2016, s. 8]:
« Planuj (ustalenie celéw systemu i jego proceséw oraz zasobdéw potrzebnych do do-
starczenia wynikéw zgodnych z wymaganiami klientéw i politykami organizacji oraz
zidentyfikowanie i uwzglednienie ryzyka i szans);
« Wykonaj (wdrozenie tego, co byto zaplanowane);
« Sprawdz (monitorowanie i mierzenie proceséw oraz bedace ich wynikiem wyroby
i ustugi w odniesieniu do polityk, celéw, wymagan i zaplanowanych dziatai oraz
przedstawianie wynikow);
- Dziataj (podejmowanie dziatari doskonalgcych, jezeli jest to konieczne).
Zastosowanie podejscia procesowego w systemie zarzadzania jakoscig umozliwia
zrozumienie i konsekwentne spetnianie wymagan, analizowanie proceséw w katego-
riach wartosci dodanej, uzyskanie efektywnosci realizowanych proceséw oraz uspraw-
nianie proceséw w oparciu o ocene danych i informacji.

Podejscie oparte na ryzyku

Podejscie oparte na ryzyku jest niebagatelne do osiggniecia skutecznego systemu za-
rzadzania jakoscia. W celu spetnienia wymagarn normy, organizacja powinna planowac
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i wdraza¢ dziatania, ktére uwzgledniaja ryzyka i szanse. Branie pod uwage zaréwno ryzyk,
jak i szans stanowi podstawe do zwiekszenia skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia,
polepszania wynikéw oraz przeciwdziataniu negatywnym efektom.

Szanse moga pojawiac sie jako wynik sytuacji, ktéra sprzyja osiagnieciu zatozonych
wynikéw (np. pozyskanie klientéw, rozwoéj nowych wyrobdéw i ustug, zmniejszenie ilosci
odpadoéw lub poprawa produktywnosci).

Norma miedzynarodowa wymienia wymagania dla organizacji dotyczace zrozumie-
nia jej kontekstu i okreslenia ryzyk jako podstawy do planowania. Odzwierciedla to uzy-
cie podejscia opartego na ryzyku do planowania i wprowadzania proceséw systemu za-
rzadzania jakoscia i bedzie pomocne w okreslaniu zakresu udokumentowanych infor-
madji.

Jednym z priorytetowych celéw systemu zarzgdzania jakoscig jest funkcjonowanie
w roli dziatania prewencyjnego, dlatego norma nie zawiera osobnego rozdziatu ani pod-
rozdziatu dotyczacego dziatan zapobiegawczych. Koncepcja dziatai prewencyjnych jest
wyrazona poprzez stosowanie podejscia opartego na ryzyku w definiowaniu wymagan
systemu zarzadzania jakoscia.

Uzycie w normie podejscia opartego na ryzyku dato mozliwo$¢ w pewnym stopniu
redukcje nakazowych wymagan i zastapienie ich wymaganiami opartymi na efektach
dziatalnosci. W konfrontacji z norma I1SO 9001:2008 mamy do czynienia z wiekszg ela-
stycznoscia w wymaganiach dotyczacych proceséw, udokumentowanych informacji
i odpowiedzialnosci organizacji [Zatacznik 2016, s. 31].

Wprowadzenie zarzadzania ryzykiem w ramach systemu zarzadzania jakoscig wg
ISO 9001:2015 stanowi powazne wyzwanie dla zaktadéw leczniczych, w szczegdlnosci
tych, ktére nie miaty jak dotad do czynienia z tym zagadnieniem. Dla nich nowa nor-
ma moze okazac sie impulsem, ktéry zapoczatkuje sformalizowany i cato$ciowy nad-
z6r nad zagrozeniami oraz mozliwymi szansami, tym samym da mozliwos¢ ogranicze-
nia niepewnosci, co moze przetozy¢ sie na wieksze bezpieczenstwo i wzrost przewagi
konkurencyjnej na skomplikowanym rynku ustug zdrowotnych [Trela 20153, s. 8].

Norma ISO serii 9001 jako jedno z kryteriow wyboru ofert

W ustawie o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych
[Ustawa 2004] jest mowa o jakosci jako jednym z kryteriéw wyboru ofert w toku poste-
powania w sprawie zawarcia umowy o udzielanie swiadczen opieki zdrowotnej (art. 148
ust. 1 pkt 1).
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Jako$¢ moze by¢ oceniana przez pryzmat zewnetrznej oceny potwierdzonej certyfi-
katem lub akredytacja Ministra Zdrowia.

Do chwili obecnej byto to uregulowane w Zarzadzeniu Nr 3/2014/DSOZ Prezesa Na-
rodowego Funduszu Zdrowia w sprawie okreslenia kryteridw oceny ofert w postepo-
waniu w sprawie zawarcia umowy o udzielanie $wiadczen opieki zdrowotnej [Zarzadze-
nie 2014a], gdzie w zatagczniku nr 3 do Zarzadzenia Nr 87/2014/DSOZ Prezesa Narodowe-
go Funduszu Zdrowia, zmieniajacego zarzadzenie w sprawie okreslenia kryteriéw oceny
ofert w postepowaniu w sprawie zawarcia umowy o udzielanie $wiadczen opieki zdro-
wotnej [Zarzadzenie 2014b], w odpowiednich tabelach dotyczacych ré6znych pozioméw
udzielanych swiadczen zdrowotnych przypisane zostaty liczby punktéw za posiadanie
poszczegdlnych certyfikatéw, i tak na przyktad w obszarze leczenie szpitalne — hospitali-
zacja za certyfikat ISO 9001 systemu zarzadzania jakoscia szpital moze otrzymac 2 punk-
ty, identycznie jak za pozostate certyfikaty (certyfikat ISO 14001 systemu zarzadzania
Srodowiskowego, certyfikat OHSAS 18001 lub PN-N 18001 systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem i higieng pracy, certyfikat ISO 27001 systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji oraz certyfikat ISO 22000 systemu zarzadzania bezpieczernstwem zywnosci),
jednak z zastrzezeniem maksymalnej liczby punktéw oceny, ktéra w tym przypadku wy-
nosi 4. Dla poréwnania za posiadanie certyfikatu akredytacyjnego Ministra Zdrowia,
nadawanego przez Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia szpital otrzy-
muje 6 punktéw i wyceniane jest réwniez spetnienie standardéw akredytacyjnych Mi-
nistra Zdrowia w przedziale powyzej 80% (2 punkty) lub w przedziale powyzej 90% (4
punkty). Nalezy zaznaczy¢, ze w ogdle nie jest jeszcze ,premiowane” posiadanie certyfi-
katu ISO serii 15224, dedykowanego przeciez dla sektora ochrony zdrowia.

Na podstawie art. 148 ust. 3 u.5.0.z. minister wtasciwy do spraw zdrowia okreslit
w drodze rozporzadzenia szczegdtowe kryteria wyboru ofert w postepowaniu w spra-
wie zawarcia umow o udzielanie swiadczen opieki zdrowotnej [Rozporzadzenie 2016],
kierujac sie interesem $Swiadczeniobiorcédw oraz koniecznoscig zapewnienia prawidto-
wego przebiegu poréwnania ofert w toku postepowania w sprawie zawarcia umowy
o0 udzielanie Swiadczen opieki zdrowotne;j.

W rozporzadzeniu brane sa pod uwage certyfikaty w zakresie systemow zarzadzania
ISO 9001, ISO/IEC 27001, ISO 14001, ISO 17025, ISO 15189, PN-N 18001 lub OHSAS 18001
oraz certyfikat akredytacyjny Ministra Zdrowia, czyli prawie identyczne jak w Zarzadze-
niu Prezesa NFZ, za wyjatkiem certyfikatu ISO 22000 odnosnie systemu zarzadzania bez-
pieczenstwem zywnosci. W rozporzadzeniu nie uwzgledniono réwniez certyfikatu 1ISO
serii 15224.
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Podejscie procesowe w EN 15224

W normie 15224 charakterystyczne jest podejscie procesowe, w ktérym istniejg trzy ro-
dzaje proceséw bezposrednio zorientowanych na klienta w organizacjach opieki zdro-
wotnej, s3 to procesy kliniczne, procesy badawcze oraz procesy edukacyjne.

Procesy kliniczne sg gtéwnym typem proceséw w ustugach opieki zdrowotnej i we
wszystkich organizacjach ochrony zdrowia uczestniczacych w tych procesach. Proces
kliniczny obejmuje wszystkie dziatania opieki zdrowotnej i interakcje pomiedzy pacjen-
tem i profesjonalistami ochrony zdrowia od poczatkowego problemu zdrowotnego do
ostatniego dziatania dotyczacego tego problemu zdrowotnego.

Procesy kliniczne powinny by¢ zaprojektowane w celu spetnienia celéw jakoscio-
wych i wymagan jakosciowych okreslonych dla charakterystyk jakosciowych. Procesy
kliniczne powinny by¢ zaprojektowane i opracowane w odniesieniu do pewnych okre-
Slonych spraw zdrowia, na przyktad udar mézgu i powinny zawiera¢ cato$ciowa opie-
ke w ciggu catego kontinuum opieki zwigzanej z ta kwestig zdrowia, opieke przedszpi-
talna, pomoc w nagtych wypadkach, opieke szpitalna, opieke podstawowsa i rehabilita-
cje. Procesy kliniczne moga przekraczac granice organizacyjne, w zaleznosci od zakre-
su organizacji.

Celem procesu badawczego jest przyczynianie sie do wiedzy, a nastepnie poprawy
opieki zdrowotnej. Proces edukacyjny obejmuje procesy profesjonalnej podstawowe;j
edukacji [Ustugi 2013, s. 10].

Wymagania dla systemu zarzgdzania jakosciq oraz
korzysci z wdrozenia EN 15224

Tak wiec EN 15224 okresla wymagania dla systemu zarzadzania jakoscia, gdy organiza-
cja [Ustugi 2013, s. 131
- musi wykazac zdolnos¢ do ciggtego dostarczania ustug opieki zdrowotnej, ktére
spetniajag wymagania klientéw, jak réwniez obowigzujace wymagania ustawowe i re-
gulacyjne i standardy zawodowe,
- dazy do zwiekszenia zadowolenia klienta poprzez skuteczne aplikowanie systemu,
tacznie z ciagtym doskonaleniem systemu zarzadzania, proceséw klinicznych i zapew-
niania zgodnos$ci z wymaganiami dotyczacymi cech jakosciowych, poprawnej opie-
ki, dostepnosci, ciagtosci opieki, skutecznosci, wydajnosci, rownosci, decyzji opartych
na dowodach lub wiedzy, skoncentrowaniu na opiece nad pacjentem w tym fizycznej,
psychicznej i integralnosci spotecznej, zaangazowaniu pacjenta, bezpieczenstwie pa-
cjenta i terminowosci/dostepnosci.
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Koncentracja na procesach klinicznych oraz zwigzanych ze $wiadczeniem ustug
zdrowotnych wedtug zatozen nowej normy opiera sie gtéwnie na kwestiach zapewnie-
nia bezpieczenstwa pacjenta oraz minimalizowaniu mozliwych strat, dziatan niepoza-
danych czy zakazerh medycznych, jakie moga sie pojawi¢ podczas Swiadczenia ustug.

Zgodnie z zatozeniami nowej normy oraz powszechnie stosowanymi praktykami za-
kres zarzadzania bezpieczenstwem pacjenta moze obejmowac takie kwestie, jak [Tre-
la 2013,s.71:

- Maksymalizacja doktadnosci identyfikacji pacjenta — dziatania te przyczyniaja sie
do minimalizacji ryzyka pomyiki pacjentéw, bowiem w przypadku pomytki wystepu-
je duze prawdopodobienstwo podjecia nieodpowiednich dziatan medycznych mo-
gacych zagrozi¢ zdrowiu, a nawet zyciu pacjenta. Za kazdym razem przed udziele-
niem $wiadczenia zdrowotnego zalecane jest sprawdzenie danych pacjenta, najlepiej
z dwéch réznych zrodet (np. rozmowa, opaska identyfikacyjna, wywiad z rodzing itp.).
- Polepszenie komunikacji miedzy personelem — wymiana informacji dotyczacych pa-
cjenta miedzy personelem, ktéry uczestniczy w procesie leczenia, odpowiedni sposéb
przekazywania informacji, rzetelnie prowadzona dokumentacja medyczna minimali-
zuja ryzyko popetnienia btedu. Minimalizuja réwniez ryzyko ponoszenia nieoczekiwa-
nych kosztéw, np. dodatkowych badan, oraz przyczyniaja sie do wiekszej skuteczno-
$ci procesu leczenia.

« Promowanie aktywnego udziatu pacjentéw w procesie leczenia — angazowanie pa-
cjentéw w proces przekazywania uwag majacych wptyw na jego bezpieczenstwo.

« Zapewnienie doktadnej informacji o pobieranych przez pacjenta lekach oraz popra-
wa bezpieczenstwa podawania lekéw — okreslenie zasad zarzadzania lekami i przeka-
zywania informacji o podawanych lekach osobom zaangazowanym w proces leczenia
oraz monitorowanie terminu waznosci produktéw leczniczych, jak réwniez niepoza-
danego wptywu na pacjenta.

- Minimalizacja ryzyka zakazen szpitalnych — np. przez stosowanie w praktyce stan-
dardéw mycia rak, analizy wszystkich zdarzen niepozadanych, zgondéw, urazéw lub
wszystkich dziatann powaznie pogarszajacych stan zdrowia.

Mimo ze system zarzadzania jakoscig wedtug normy EN 15224:2012 jest nowoscig na
rynku europejskim i nie ma jeszcze bezposrednich opinii na temat zalet i wad sytemu,
przyjmuje sie, ze powinien przyczynic sie gtéwnie do zwiekszenia bezpieczenstwa pa-
cjentdw poprzez ograniczenie rodzajéw ryzyka wynikajacych z udzielanych $wiadczen
opieki zdrowotnej, zapewnienia wiekszej przejrzystosci dziatan poprzez istnienie udo-
kumentowanych procedur medycznych, ktére moga stanowi¢ podstawe obiektywnej
oceny (ocena zgodnosci, audyty), minimalizacji ewentualnych konfliktéw na linii lekarz -
pacjent przez potozenie nacisku na komunikacje i wzajemng wspétprace oraz udziat pa-
cjentéw w procesie leczenia, poprawy konkurencyjnosci podmiotéw leczniczych przez
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posiadanie dedykowanych dla ochrony zdrowia certyfikatéw potwierdzajacych wyso-
ka jako$¢ swiadczonych ustug medycznych oraz do postrzegania placéwki jako pod-
miotu $wiadczacego wysokiej jakosci ustugi zdrowotne oparte na aktualnej wiedzy oraz
otwartosci na potrzeby pacjenta [Trela 2013, ss. 8-9].

Nalezy pamietac o tym, ze pacjent nie zawsze moze oceni¢ wszystkie aspekty pro-
ceséw w opiece zdrowotnej. Niektore aspekty ustug muszg by¢ oceniane przez pracow-
nikdéw ochrony zdrowia. Jednocze$nie zadowolenie pacjenta w zaleznosci od potrzeb
i oczekiwan jest ogélnym celem dla organizacji ochrony zdrowia [Ustugi 2013, s. 15].

Norma EN 15224 po raz pierwszy w ochronie zdrowia wprowadzita systemowe po-
dejscie, ktore jest oparte na zarzadzaniu ryzykiem klinicznym, na gruncie ktérego two-
rzone sg systemy zarzadzania. Wymagania EN 15224 nie znalazty jednak odzwierciedle-
nia we wdrozeniach tego standardu, przyczyna takiej sytuacji byt brak polskiego progra-
mu akredytacji dla tej normy oraz mata rozpoznawalnos¢ tej normy.

Norma EN 15224:2012 ktadzie nacisk na wysoka jako$¢ ustug zdrowotnych oraz bez-
pieczenstwo pacjenta, koncentruje sie rowniez na profilaktyce i zapobieganiu pojawie-
niom sie niezgodnosci, zdarzen niepozadanych, czy zakazen poprzez zarzagdzanie ryzy-
kiem i dziatania o charakterze zapobiegawczym. Rozwéj kompetencji personelu prze-
prowadzany jest poprzez zarzadzanie wiedza, wystepuje réwniez zaangazowanie pa-
cjenta w proces leczenia. Szansa dla normy EN 15224 jest fakt ,wypetniania luki” pomie-
dzy akredytacja a norma ISO 9001, ktéra jest uniwersalna [Trela 2016, ss. 150-154].

Zakonczenie

Wedtug autoréw normy I1SO 9001:2015 do potencjalnych korzysci dla organizacji wynika-
jacych zwdrozenia systemu zarzadzania jakoscig mozna zaliczy¢ [Systemy 2016, s. 51:
- zdolnos¢ do statego dostarczania wyrobdw i ustug, ktére spetniajg wymagania klien-
ta oraz majace zastosowanie wymagania prawne i regulacyjne,
- stwarzanie szans na zwiekszenie zadowolenia klienta,
- uwzglednienie ryzyka i szans zwigzanych z jej kontekstem i celami,
« mozliwos¢ wykazania zgodnosci z wyspecyfikowanymi wymaganiami systemu za-
rzadzania jakoscia.

Pozytywnym dziataniem jest zastosowanie podejscia opartego na ryzyku oraz poto-
zenie nacisku na to, aby najwyzsze kierownictwo wykazywato przywoédztwo i zaangazo-
wanie w obszarze orientacji na klienta poprzez zagwarantowanie, aby wymaganiaklien-
ta oraz majace zastosowanie wymagania prawne i regulacyjne byty okreslone, zrozumia-
ne oraz konsekwentnie spetniane, ponadto aby ryzykaiszanse, ktére wptywaja na zgod-

nos¢wyrobéw i ustug oraznazdolnos$¢ do zwiekszaniazadowolenia klienta byty okreslo-
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ne i uwzglednione, jak réwniez aby orientacja na zwiekszanie zadowolenia klienta byta
utrzymywana. Poza tym, co wazne z zatozenia, organizacja powinna monitorowac sto-
pien percepdji klienta, w jakim jego potrzeby i oczekiwania zostaty spetnione, a ponadto or-
ganizacja powinna okresli¢ metody uzyskiwania, monitorowania i przegladu tych informacji.

Mimo ze norma EN 15224 jest normga specjalistyczng, adresowana do branzy sekto-
ra ochrony zdrowia, to wprowadzenie w 2015 r. nowego wydania ISO 9001:2015 posta-
wito znak zapytania nad przysztoscia tej normy z powodu duzego podobienstwa zaréw-
no wymagan, jak i podejscia, ktére zostato zastosowane zaréwno w jednym, jak i drugim
standardzie. Jednak koronnym argumentem jest brak premiowania posiadania tej nor-
my przez szpitale przy ubieganiu sie o kontrakt z Narodowym Funduszem Zdrowia [Tre-
la 2016, ss. 150-154].

Najwazniejsza korzyscia posiadania certyfikatu EN 15224 jest to, ze przyczynia sie do
poprawy bezpieczenstwa pacjentéw i minimalizuje ryzyko wystapienia zakazen zwiaza-
nych z opieka zdrowotna.

Implementacja wymagan norm ISO moze z duzym sukcesem wspiera¢ funkcjono-
wanie proceséw logistycznych w organizacji, miedzy innymi we wspieraniu logistycz-
nej obstugi klienta poprzez wypracowanie w organizacji skutecznych form komunikacji
z klientem, wtaczeniu jego wymagan w proces projektowania ustugi oraz monitorowa-
nie jego satysfakgcji oraz opracowanie skutecznego procesu weryfikacji jakosci dostar-
czanych ustug [Zimon 2013, ss. 222-223].

Wedtug zapowiedzi obecnego Ministra Zdrowia spetnianie wymagan jakosciowych,
bezpieczenstwa, a takze zarzadzania jakoscia i ryzykiem nie powinno by¢ dobrowolnym
aktem jakiegos dodatkowego zaangazowania, tylko obowigzkiem kazdego, kto angazu-
je sie w stuzbe zdrowia [Radziwitt 2016].
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srodkéw publicznych (tekst jedn.: Dz.U.z 2015 r,, poz. 581, z pdzn. zm.)

Zatqcznik A (informacyjny) Wyjasnienie nowej struktury, terminologii i koncepcji, Systemy zarzqdza-
nia jakosciq— Wymagania, Norma Europejska EN ISO 9001:2015 Quality Management Systems — Re-
quirements (ISO 9001:2015) ma status Polskiej Normy (2016), PKN, Warszawa.

Zarzadzenie (2014a) Nr 3/2014/DSOZ Prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia z dnia 23 stycz-
nia 2014 r. w sprawie okreslenia kryteriéw oceny ofert w postepowaniu w sprawie zawarcia
umowy o udzielanie $wiadczen opieki zdrowotnej.

Zarzadzenie (2014b) Nr 87/2014/DSOZ Prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia z dnia 17 grud-
nia 2014 r.zmieniajacego zarzadzenie w sprawie okreslenia kryteriéw oceny ofert w postepowa-

niu w sprawie zawarcia umowy o udzielanie swiadczen opieki zdrowotne;j.
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Implementation of “Lean” Methods and Techniques
in Small Manufacturing Company

Abstract: Lean management is one of the management ideas which help to create value
and cut costs in companies. Implementation of lean techniques can give cost reduction
and bring competitiveness to the product. Creation of added value to the product is use-
ful when company needs to fight over a customer in the marketplace. Although lean mana-
gement is known as a solution for big companies and whole supply chains, some of its me-
thods and techniques can be used in smaller companies. Due to flexibility and simplicity im-
plementation of those methods does not affect costs.

The purpose of presented paper is introduction of “lean” methods which can be applied in
small production company.

Key words: lean management, lean manufacturing, Kanban, 5S, Toyota production system,

small manufacturing company.

Introduction

Productivity, efficiency, sales, incomes are not so important any more as were for compa-
nies few years ago. In today’s fast forward moving world the matter which concerns all of
the organizations worldwide, is to be competitive and catch as many customers as it is
possible. The most important thing nowadays is awareness that customer and his expec-
tations are the vital element of the business - if there is no customers, company loses.
Those thoughts were an open road for creating new type of response to the market - this
is how the marketing was born. Searching the market can give to the company much es-
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sential information which can be used to creating products concerning customer’s ne-
eds. Those “market explorations” are showing what company should manufacture and
how high the price is for those goods which customers can pay. The aim of the market re-
search is providing information which replaces and fulfils previous experiences and also
limits the risk during decision making.

Lean management concept

To meet customer expectations, companies are required to build proper production sys-
tems — which will enable production of best quality, cheap and technologically advan-
ced products.

In order to build technologically products there is a need for research and develop-
ment divisions or cooperation with technological institutes.

However, to build best quality and cheap products there is a need to organize pro-
duction in the way that control of quality is being built into the system and there are no
unnecessary costs.

Nevertheless, cutting down costs is only the beginning of the way to improvement.
Responding to the customer needs is necessary, not only if it comes about prices. Nowa-
days, it is important to deliver right products for the right price and on time, when they
are needed. This way of thinking was named as Just-in-Time production [Hutchins 1999,
pp. 30-31]. The main reason of implementing JIT is reducing costs concerned with stocks
and deliveries. Implementing JIT can be also necessary for improving the performance
of production. JIT includes many methods which help decreasing costs by reducing se-
tups, by implementing continuous flow of the products.

Nevertheless, JIT is one of the pillars of other very simple but essential technique
which improves performance of companies — this technique is Kaizen. The other pillar of
Kaizen is Jidoka (figure 1). It concerns quality of manufactured goods. Introducing Jidoka
makes detecting defective parts during process possible. It enables prevention of whole
defective batch finding the first defective part by stopping the process.
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Figure 1. The house of lean
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Source: http://www.sixleansigma.com/index.php/wiki/lean/overview-lean-tools-techniques-house-of-

lean/ access: 30.10.2016.

Talking about JIT and Jidoka is getting closer to the Kaizen methodology. Kaizen is
the continuous improvement by careful observation and analysis of all the techniques
and processes. It leads to general improvement of whole production system by impro-
ving its elements. If the company is facing problems with being competitive and is at the
edge of bankruptcy, it should start to think about changes. Hopefully, there are techni-
ques which bring enormous effects and are simple and what is the most essential they
are very cheap as they concerns reducing costs. Described methods are all the elements
of lean management [Womack 1996, p. 10].

By all the years of implementing lean techniques, companies succeeded thanks to
them. They have improved their incomes and also now they are more competitive and
get more and more customers. What is more, they can continuously develop themselves
as they still have enough possibilities and forces.

The greatest example is the success of Toyota, which by implementing lean tech-
niques, could compete with American automotive industry and Ford’s company. The-
ir aspirations were to improve quality of Toyota's products. Toyota started to search for
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new methods. They were buying and testing engine parts made by other companies. On
the other hand, they were trying to improve performance of the production line. They
tried to learn from Ford’s ideas. Nevertheless, they were manufacturing in different mar-
ket conditions. Japanese factories had limited territories and the amount of the mate-
rials. They had to be competitive with American automotive industry, though they did
not have so enormous industrial background as Americans. Those facts helped them re-
alize that they have to manufacture without lots of stocks and they need better quali-
ty of their products. So they used simple methods to improve production performance.
They shortened changeovers by using SMED; they used kanbans to signalize the needs
of the materials; they made use of supermarkets; they added light signals on the produc-
tion line (poka-yoke) which indicated defective parts or problems with machines. At the
end, they sceptically used Deming’s statistical quality methods to control their quality
performance. In the end, it resulted in receiving by Toyota in 1965 Deming’s Prize for qu-
ality [Shingo 1989]. What is more, Toyota Company is well known worldwide for its quali-
ty and great care for the customer. Nowadays, they manufacture one car every 6 minutes
and this means that one car is sold in every 6 minutes due to just-in-time production sys-
tem. Considering this fact, Toyota seems to be the biggest car seller worldwide, but is it?

We can find examples of successful implementation of lean management all over
the world. There are enormous companies as Toyota who tried these methods like
Bosch, Boeing, and lkea. Nevertheless, there are also smaller firms which can compete
with those great manufacturers thanks to lean techniques.

Lean methods and techniques

Uniqueness of lean methods and techniques lies in their simplicity and flexibility. Most of
them require only some involvement in the project. Due to that simplicity, it can be used
in different industries and companies. However, some of them require the whole sup-
ply chain to respond to them and in case of smaller companies that cannot be easy. Not
many of small and medium companies have power to convince their suppliers to just in
time supplies or pull system.

Nevertheless, most of techniques are very simple and can help with cost cutting or
receiving better quality.

One of the most valuable methods is 5S. This method is easy to implement and does
not cost a lot. Simplicity is based on everyday behaviour and can be transferred to other
places - it can be also applied at home.

Name of this method comes from acronym of five Japanese words [Imai 2007, p. 251]:

- sort (seiri),
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- setin order (seiton),

« shine (seiso),

- standardize (seiketsu),
- sustain (shitsuke).

As it can be concluded, this method applies to clean work environment. First steps
require from workers to clean their workplace. There is a need to throw out everything
that is not needed for work. In order to do so, worker has to sort things in three groups:
things that are needed all the time, things that are used from time to time, and things
that are unnecessary. Another step is organizing place for all the tools and materials at
the working station. Things that are used all the time should be placed close to hands.
Things that are not used frequently should be placed beyond the workplace. And at the
end, things that are unnecessary should be thrown out or be placed far from the work-
place. Third step is used to clean up whole workstation. The last two steps help to ma-
intain organized environment — workers are asked to apply the same order on the same
workstations and keep it.

Figure 2. Steps of 55
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Source: http://www.ceptara.com/blog/fivesimplementation, access: 30.10.2016.
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To maintain this order, there are applied contests which can have different forms,
e.g. each station or whole department gets points and at the end of the month there are
awards provided for best workers or departments.

Such methods help to adjust to new order. Moreover, the best effects are achieved
when workers can give their own ideas about their stations. In that way they know that
they have real input in their work.

In the literature new steps like safety can be found. However, when analysing all of
the steps of 5S, there can be made assumption that clean and standardize workplace is
already safe.

Another simple in implementation lean method is Kanban. Kanban helps in orga-
nizing supplies to the production line. However, it should be implemented with other
techniques to achieve success and planned goals. A great example of implementation
was described by Fortune 5000 company which is a leader in the tool storage and orga-
nization products industry [Brown, Collins, McCombs 2006]. They used lean techniqu-
es combined with six sigma methodology. This company was traditionally batch manu-
facturing with high volume of batches due to very long changeover times and large ca-
pital — intensive system. First step to achieving new goals was an objective look at the
present situation. The method used was value stream mapping which showed the we-
akest links in the system. The next step was producing future state map which was fur-
ther kind of guide for creating Kaizen breakthrough event calendar for the next months.
The strongest element in this plan was attributing responsibilities to certain people. A
special Kaizen group was built, controlling all the processes concerning breakthroughs
in the company. They started with reorganization of the production line. They organized
u-shape cells at the shop floor.

Figure 3. U-shape cell with supermarket and waterspider
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Source: Brown Ch.B., Collins T.R., McCombs E.L. (2006), Transformation from batch to lean manufacturing:

The performance issues, “Engineering Management Journal’, Vol. 18, No. 2, June.
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There were placed supermarkets between cells which could store raw materials and
adequate stock of work-in-process levels.

What they did next was using waterspiders — it is a kind of work-in-process deliveries.
Cells with supermarkets and waterspiders are shown at the Figure 1.

The next goal was implementing just-in-time system. This could not be accompli-
shed without previous introduction of pull system and close relationships with sup-
pliers. Then they started to eliminate failures in the system. Total Productive Maintenan-
ce was used. When Fortune 5000 got those steps they needed management’s partin the
changes. They introduced “six sigma” methodology which 3.4 defects per one million
parts produced through the process.

After that were used lean measures such as:

- quality,
. cost,

- delivery,
- safety.

Taking all of these factors, they made lean QCDS board. By implementing lean me-
thodology, Fortune 5000 faced many fears; most of them were strongly believed by the-
ir labourers. They were afraid of losing their jobs and being unemployment. Neverthe-
less, lean management assume no redundancy due to lean and Kaizen events. Manage-
ment should organize work and shop floor with help of lean tools to create better work-
place for all of their workers.

What was next, whole program was taken initially as a downsizing method. However,
it was misunderstanding as at the end, implementation of lean helped this factory to get
the work content up and to increase the value added activities to remain competitive.

By implementing lean methodology, company gained much more than just conc-
lusions, they reduced costs, remained competitive and gained new customers by incre-
asing their productivity. All of this is shown in the table 1. Fortune 5000 increased the-
ir productivity from 46 units per day per operator to 68 units per day per operator. They
decreased their use of space and now they can rent it or develop it in other way more ef-
fectively. What is more, they reduced setup times for about 80 minutes. And what is the
most important, wastes from high level of work-in-process are reduced because WIP is
reduced to 94% of the previous state. This means that 94% of the materials and work-in-
process are not laying at the shop floor and they do not freeze money in it.
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Table 1. Kaizen events and its results

Event 1 Improvement measure 220  GHESR. . AGiScment ment -
Output (units/day) 1100 - 1080 -
Productivity (units/day/operator) | 46 25% 68 48%

Floor space ?qu(:O 25% 4025 sq.ft. 41%

Setup time (min) 245 - 163 33%
Safety / Ergonomics - 3 3 -

Event 2 Improvement measure | Goal Results

Increase productivity 25% 28%

Reduce space 25% 29,70%

Reduce WIP 50% 42%

Improve 5-S 2 points 1.12 points

Implement safety & ergo 3% 6

Event 3 Improvement measure | Target Current | Results (#) Results (%)
WIP 80% 284 17 94%

Space 50% ggﬁxs 4115 sq/ft. 75%
Productivity 50% ggr}‘d";)tf/ 6.8 33%
Safety / Ergonomics 3% - 5 -

Source: Brown Ch.B., Collins T.R., McCombs E.L. (2006), Transformation from batch to lean manufacturing:

The performance issues, “Engineering Management Journal’, Vol. 18, No. 2, June.
As it can be concluded, lean methodology is built on different types of techniques

which help to prevent or eliminate waste (Japanese muda). 7 types of waste were distin-
guished (figure 5).
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Figure 5. Types of waste
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Source: own research.

Wastes are sources of unnecessary costs so companies should endeavour to cut all
of them. Whole lean methodology is based on waste elimination. For example Kanban
or Just in time cut inventory or over production, six sigma cuts defects, standardization
cuts waiting. This can lead to tremendous cost cutting which should be the main goal
of companies.

Lean management in small production company

Nevertheless, all of the changes which come with implementing lean, can be stopped by
workers and their attitude to them. This can be especially seen in small companies which
are dependent on people’s appearance and their effort. Only proper project manage-
ment and smart prepared implementation can lead to success.

Lean methodology comes from Japanese culture which implements all of the chan-
ges in small steps. Companies have to wait for effects. Due to that there is a resistance in
management and owners; on the other hand workers are not willing to implement chan-
ges because they are afraid of their jobs. In the following part, there will be shown exam-
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ple of preparing lean implementation in small production company. Research was made
on the basis of observation and interviews with workers.

Small manufacturing company from metal and plastic production industry is loca-
ted in central Poland. Main products are made to orders, usually machine parts. But it
also provides services of engraving, grinding, turning, inspections and repair of machi-
nes, and also training. Main problem of implementing lean tools was with planning. Due
to the make to order type of production planning and prognosis of materials usage or
work load is very hard. Prognosis was made only for constant production orders. Mana-
gement discovered that costs of buying materials on hand without planning are very
high. Materials do not always come from regular suppliers. Company could not build re-
lationship with suppliers so they could not get lower prices or build system of quick sup-
plies. All of that was main reason of need to implement lean methods.

First step of implementing lean methodology was convincing owners to changes.
Plan was made by owners and management. Steps of implementation are shown below:

1. building team responsible for changes,
training for workers,
value stream mapping,

implementation of methods and techniques: 5S, just in time, kaizen,

oo bN

building supplier base and good relationship with them.

After each step, a report was supposed to be made about progress and any problems
during described implementation. In each step milestones were put which were sup-
posed to help management in implementation and determining goals for each group.

In time of research, company was going through a second step.

First step was not easy, as there are 30 people employed in a company, where 4 pe-
ople work in office and rest work directly in the production line. In figure 6, employment
structure in researched company is presented.
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Figure 6. Employment structure
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First step required building group which was supposed to be responsible for project.
A person responsible for whole implementation project is technical manager who was
trained in lean methods and techniques. Technologist, production supervisor and me-
chanics supervisor joined the group.

Next step concerned workers training. Staff training was divided into 3 groups: offi-
ce, production and mechanics. First training was made for owner, technologist and ac-
countant. The main concern was about setting up goals in cost cutting activities in three
areas: materials supplies, workload and overall equipment costs.

Next training was made for group of mechanics. This group was instructed about
methods like 55, Kanban, Just in time, kaizen. Main concern in this group was about plan-
ning usage of materials, equipment and time of set-ups. This group did not have many
problems with understanding the need of lean implementation. However, main trouble
was with maintaining new work structure. Nevertheless, whole group made a plan how
to implement all of the changes and agreed to keep plan in order.

Training for production line workers was divided into two groups. First group was
built from workers who work on metal production. Second group was from plastics pro-
duction department. Division was made because there are substantial differences in
those production departments.

Both groups were not open for changes; however, they were willing to bring their
own ideas about small adjustments in their stations. Due to that training concerned ma-
inly 55 method and kaizen.
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Supervisors of each group were responsible for 55 implementation. All of the steps
of 5S were divided into two weeks period. Each group of workers had to prepare their
workstations in terms of 5S. After whole process, project team checked results and after
implementation time, each supervisor is supposed to check 5S’s each week. Results of
inspections are discussed in weekly meetings and proper actions would take place, e.g.
awards or reprimands.

A plan for kaizen implementation was also made. Kaizen box was made where wor-
kers can submit their ideas about changes in production. Project team discusses all of
the ideas in weekly meetings. To the day of research company has implemented 5S and
it was in the phase of verification. Also kaizen box was implemented and first ideas were
in the phase of control.

The presented process of implementation can be successful because there is an im-
pact and understanding from owner. In application of lean methods the vital element
is engagement of management. This element is crucial and each company should start
with it.

Concluding, described company can be shown as one of the examples of right way
to achieve success in lean implementation. Despite the fact that it is just the beginning
of this process, solid ground was made for results in the future.

Conclusion

Lean management is a concept which was presented in the XX century as an idea of cut-
ting costs and increasing productivity. Lean methods are implemented in each type of
company. Its flexibility and simplicity make implementation useful for many companies
and add value to their processes.

Despite many concerns and costs which cover the implementation, lean techniqu-
es might be the solution for the global marketplace. Flexible systems of controlling ma-
nufacturing facilities and its suppliers and customers are needed for future fast pace of
changes in the business environment.

Concluding, companies should consider implementation of the lean methods with
the connection of information systems if they want to stay in the market and gain susta-
inable competitive advantage.
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Akredytacja jako element doskonalenia procesow
logistycznych

Accreditation as a Way of Improving Logistical Processes

Abstract: Accreditation is the oldest and the most common form of an external evaluation
conducted to assess the healthcare quality. It consists of a voluntary control run by external
auditors, i.e. visitators, which, once the specified criteria are fulfilled, is followed by an accre-
ditation certificate granted by the Healthcare Quality Monitoring Centre (CMJ by its Polish
abbreviation). An important aspect of the certification process is the fact that the healthca-
re unit is assessed as a whole. The aim of the article is to discuss the issues concerning the
accreditation process, which since 2009 has its legal basis in the Healthcare Accreditation
Act. Moreover, the article discusses the accreditation standards in terms of proving health-
care services, introduced cyclically since 2010 and covering various fields. The article conta-
ins a description of ‘Supporting accreditation process of healthcare units” Project, the main
aim of which was to increase the number of accredited hospitals. The study is based on the
latest subject literature, the current legal acts and accreditation standards. The analysis me-
thod applied in the article is a desk research.

Key words: accreditation, quality management, accreditation standards, healthcare, hospi-

tal, logistical processes
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Wprowadzenie

W zwiazku z aktualng sytuacja w sektorze ochrony zdrowia przed kadra zarzadzajaca po-
jawia sie nietatwe zadanie dotyczace wyboru jak najlepszej strategii funkcjonowania za-
ktadéw leczniczych. Z autopsji wielu podmiotéw wynika, Ze jest to strategia projakoscio-
wa, ktéra moze polegac na przystapieniu do akredytacji, uzyskaniu certyfikatu 1SO czy
wdrozeniu programu zapewnienia jakosci. Kazda z tych drég ma prowadzi¢ do lepsze-
go funkcjonowania organizacji, ale réwniez spowodowac, aby ustugi, ktére sg swiadczo-
ne przez podmiot, byty jak najlepiej oceniane pod katem jakosci przez ostatecznego ad-
resata ustug, czyli pacjenta [Dobska, Dobski 2016, s. 10].

Najdtuzej funkcjonujacym i najbardziej rozpowszechnionym procesem zewnetrz-
nej oceny jakosci organizacji opieki zdrowotnej jest akredytacja, ktéra opiera sie na do-
browolnej ocenie przeprowadzanej przez zewnetrznych audytoréw, tzw. wizytatoréw,
po spetnieniu okreslonych kryteriéw nadania certyfikatu akredytacyjnego przez Cen-
trum Monitorowania Jakosci (CMJ) w Ochronie Zdrowia. Waznym aspektem akredyta-
qji jest fakt, ze zaktad leczniczy jest oceniany jako cato$¢ i tym samym niemozliwy sta-
je sie wybor kilku obszaréw, ktére najlepiej funkcjonuja w danej organizacji, aby pozy-
tywnie przejs¢ proces akredytacji [Trela 2014, s. 164], tak jak jest to mozliwe w przypad-
ku certyfikacji.

Celem artykutu jest przyblizenie zagadnien zwigzanych z akredytacja, ktéra od 2009
r. ma umocowanie prawne w postaci ustawy o akredytacji w ochronie zdrowia. Arty-
kut omawia takze standardy akredytacyjne w zakresie udzielania $wiadczen zdrowot-
nych, ktére cyklicznie sg wprowadzane od 2010 . i dotycza réznych obszaréw. W artyku-
le przedstawiono réwniez projekt ,Wsparcie procesu akredytacji zaktadéw opieki zdro-
wotnej”, ktérego gtéwnym celem byto zwiekszenie liczby szpitali akredytowanych. Ar-
tykut zostat napisany na podstawie aktualnej literatury przedmiotu oraz aktualnych ak-
tow prawnych, jak rowniez standardéw akredytacyjnych. W artykule zastosowano ana-
lize typu desk research.

Poczatki akredytacji w Polsce

Juz w 1998 r. Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia opracowato i opu-
blikowato Program Akredytacji Szpitali, podstawe pierwszego systemu akredytacji pla-
céwek medycznych w Polsce. Zawiera on zaréwno zestaw obowigzujacych standardéw
akredytacyjnych, jak i oméwienie catej procedury wiodacej do uzyskania certyfikatu.
Szpital moze pozna¢ wymagane standardy na diugo przed przegladem, samodzielnie
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oceni¢, na ile je spetnia, wprowadzi¢ niezbedne usprawnienia oraz zlikwidowac niedo-
skonatosci [Nizankowski, Banaszewska, Bedlicki 2002, s. 79].

Nalezy podkresli¢, ze wraz z wprowadzeniem zmian finansowania systemu opieki
zdrowotnej akredytacja zaczyna by¢ postrzegana jako jeden z elementéw wyrdzniajacy
szpital na rynku ustug zdrowotnych. Podstawowg ideg akredytacji jest dobrowolna oce-
na na podstawie ustalonych i jawnych kryteriéw [Nizankowski 2001, s. 77].

Brak jednolitego standardu akredytacji

W Polsce akredytacja jest wydawana przez Ministra Zdrowia, a podmiotem odpowiedzial-
nym za opracowanie standardoéw akredytacyjnych oraz proces koordynowania i prowa-
dzenia wizyt akredytacyjnych jest Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia
(CMJ) z siedzibg w Krakowie. Ponadto przy Ministrze Zdrowia dziata Rada Akredytacyj-
na, ktdra jest organem nadrzednym wobec CMJ. Rada okresla kierunki polityki akredyta-
cyjnej, zatwierdza standardy akredytacyjne oraz rekomenduje ministrowi udzielenie lub
nieudzielenie akredytacji. Rekomendacje wydaje sie na podstawie wynikéw procedury
wykonanej przez wizytatorow CMJ oceniajacej podmiot udzielajacy swiadczen zdrowot-
nych. W Unii Europejskiej nie zostat do tej pory opracowany uniwersalny, jednolity stan-
dard akredytacji.

Zapewnienie jakosci w ochronie zdrowia oparte jest w duzej mierze na akredyta-
cjach, ktére sg akredytacjami narodowymi. Zatozenia systemu akredytacji w Polsce, jak
réwniez w wiekszosci krajow europejskich opierajg sie na podobnych wspdlnych ce-
chach, takich jak: dobrowolnos¢ (za wyjatkiem Francji, gdzie akredytacja jest obliga-
toryjna), niezaleznos¢ i autonomia decyzji akredytacyjnej, spetnianie przez standardy
okreslonych kryteriéw, przeglad réowiesniczy, cyklicznos¢ oceny, samoocena, zgodnos¢
z procedurg akredytacyjng [Trela 2014, ss. 164-166].

Efektywnos¢ akredytacji jest bardzo wazna dla pacjenta, gdyz zyskuje on na jako-
$ci udzielanych $wiadczen, dostepnosci ustug, poszanowaniu godnosci i respektowaniu
swoich praw, poprawie warunkéw leczenia i bezpieczenstwa pobytu. Sa to elementy
dodatnie w obrazie funkcjonowania jednostki, ktére moga (a nawet powinny) stac sie
elementami marketingowymi. Istnieje jeszcze inna nieformalna reklama, czyniona przez
samych pacjentéw, ktdrzy sa rowniez bacznymi obserwatorami oceniajagcymi efektyw-
nosc¢ udzielanych im swiadczen [Gawtowska-Stepien 1999, s. 132].
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Akredytacja na podstawie aktéw prawnych

Akredytacja jest prowadzona na podstawie przepiséw ustawy z dnia 6 listopada 2008 r.
o akredytacji w ochronie zdrowia [Dz. U.z 2009 . Nr 52, poz. 418 z p6zn. zm.], ktére weszty
w zycie zdniem 5 czerwca 2009 r. dzieki ustawie z dnia 24 kwietnia 2009 r. przepisy wpro-
wadzajace ustawe o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta, ustawe o akredytacji
w ochronie zdrowia oraz ustawe o konsultantach w ochronie zdrowia [Dz. U.z 2009 r. Nr
76, poz. 641]. Natomiast zasady procedury akredytacyjnej reguluje rozporzadzenie Mini-
stra Zdrowia z dnia 31 sierpnia 2009 r. w sprawie procedury oceniajacej spetnienie przez
podmiot udzielajagcy s$wiadczen zdrowotnych standardéw akredytacyjnych oraz wysoko-
$ci optat za jej przeprowadzenie [Dz. U. z 2009 r. Nr 150, poz. 1216]. Akredytacji udziela
Minister Zdrowia w oparciu o rekomendacje Rady Akredytacyjnej (dziatajacej na podsta-
wie rozporzadzenia Ministra Zdrowia z dnia 6 sierpnia 2009 r. w sprawie Rady Akredyta-
cyjnej [Dz. U.z2009 r. nr 130 poz. 1074]), ktéra jest wydawana po zapoznaniu sie z doku-
mentami przedstawionymi przez Osrodek Akredytacyjny — Centrum Monitorowania Ja-
kosci w Ochronie Zdrowia, ktéry przeprowadza przeglad jednostki pod katem spetnienia
standardéw akredytacyjnych. Minister Zdrowia moze udzieli¢ podmiotowi akredytacji na
okres 3 lat, jesli uzyska on co najmniej 75% mozliwych do uzyskania punktéw.

Akredytacja oznacza minimalizacje ryzyka wystapienia zdarzen niepozadanych
i wzrost bezpieczenstwa opieki nad pacjentem. Ponadto akredytacja opieki szpitalnej
wpisuje sie w aktualng polityke Unii Europejskiej ukierunkowang na bezpieczenstwo pa-
cjentéw oraz wdrazanie modeli opieki, ktére uwypuklaja wigczanie pacjentéw w pro-
cesy diagnostyczno-terapeutyczne. Stuzy temu wzorzec, ktérego podstawg jest good
practice, zawarty w standardach akredytacyjnych [Akredytacja 2012, s. 7].

Nalezy pamietac o tym, ze akredytacja zostata od samego poczatku pomyslana i de-
dykowana dla potrzeb ochrony zdrowia, natomiast normy serii ISO 9000 powstaty dla
przemystu i dopiero od jakiegos czasu przystosowujg swoja specyfike do dziatan ustu-
gowych, w tym ochrony zdrowia [Szetela 2012, s. 225].

Dokonujac poréwnania akredytacji i normy ISO 9001:2008, mozna stwierdzi¢, ze sys-
temy te moga sie wzajemnie uzupetniac i sie nie wykluczaja. Mozna jedynie wskazac na
trudnos¢ ich wdrozenia ze wzgledu na rézne pochodzenie, akredytacja nalezy bowiem
do systemow, ktéry zrodzit sie w podmiotach leczniczych i zostat dla nich opracowany,
natomiast normy ISO maja rodowdd przemystowy, chociaz po nowelizacji zostaty tak
zmodyfikowane, aby mogty by¢ bez przeszkéd zaadoptowane do organizacji ustugo-
wych [Dobska 2013, s. 263].
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Standardy akredytacyjne

Standardy akredytacyjne sformutowane sg w postaci krétkich zdan oznajmujacych, ktére
okreslajg stan pozadany. Czesto towarzyszy im nieco diuzsze wyjasnienie intencji dane-
go standardu. Dos¢ czesto standard gtéwny uzupetniony jest standardami szczegétowy-
mi, ktére dotykajg poszczegdlnych aspektéow standardu gtéwnego [Szetela 2012, s. 213].
Z kazdym ze standardéw idzie w parze opis zatozen oraz sposéb, w jaki przeprowadza-
na jest ocena, a nastepnie punktowanie. Wybrane zagadnienia zostaty uznane za wazne
w celu zapewnienia wiasciwej opieki nad pacjentem i odpowiednio wysokiego pozio-
mu jakosci. Nastepnie utworzone do nich standardy zostaly zaopiniowane i przetesto-
wane w szpitalach. Po dokonaniu wymaganych poprawek i ocenie efektywnosci staty sie
w petni uzytecznym narzedziem dla procesu akredytacji [Zimna 2016].

Standardy akredytacyjne opracowywane sa przez osrodek akredytacyjny, ktéry jest
jednostka podlegta Ministrowi Zdrowia, wyznaczong do monitorowania jakosci swiad-
czen zdrowotnych, nastepnie osrodek akredytacyjny przedstawia standardy akredy-
tacyjne Radzie Akredytacyjnej w celu ich akceptacji, a Rada w terminie 30 dni od dnia
otrzymania standardoéw akredytacyjnych akceptuje je, alternatywnie zgtasza zastrzeze-
nia i w takim przypadku osrodek akredytacyjny, w terminie 30 dni od dnia ich otrzyma-
nia, uwzglednia zastrzezenia i przedstawia Radzie uzupetnione standardy akredytacyj-
ne. W konsekwencji powyzszych dziatan zaakceptowane standardy akredytacyjne Rada
przedstawia Ministrowi Zdrowia w celu ich zatwierdzenia, a po ich akceptacji standardy
akredytacyjne sa publikowane w drodze obwieszczenia w Dzienniku Urzedowym Mini-
stra Zdrowia [Ustawa 20009, art. 2].

Jako pierwsze zostaty wprowadzone standardy akredytacyjne w zakresie udziela-
nia $wiadczen zdrowotnych oraz funkcjonowania szpitali, ktére obejmuja 15 obszaréw
i obowiazuja od dnia 25 stycznia 2010 r. [Obwieszczenie 2010].

Standardy dla szpitali ulegaja na przestrzeni lat pewnym modyfikacjom. Mimo ze
bez zmian pozostaje 15 obszaréw, to wprowadzane sg nowe rozdziaty, np. ,Diagnostyka
Obrazowa”, usuwane sg niektére z nich, np. ,Izba Przyjec¢”, a standardy zwigzane z tym
zagadnieniem umieszczane sg w innych rozdziatach. Niektére dziaty z poprzedniej edy-
¢ji zyskaty odmienne tytuty, np. ,Anestezjologia” to obecnie ,Zabiegi i Znieczulenia”,
a ,Leki”, to ,Farmakoterapia”. Ponadto dotagczono nowy podrozdziat w dziale ,Poprawa
Jakosci”, ktéry zostat nazwany ,Poprawa Jakosci i Bezpieczenstwo Pacjenta”. Dodatkowo
wiekszy akcent potozono na przygotowanie szpitala do zachowania w sytuacjach kryzy-
sowych [Zestaw 2016, s. 5].

Do aktualnych obszaréw odnoszacych sie do akredytacji szpitali zaliczamy: Ciggtos¢
opieki (CO), Prawa Pacjenta (PP), Ocene Stanu Pacjenta (OS), Opieke nad Pacjentem (OP),
Kontrole Zakazen (KZ), Zabiegi i Znieczulenia (ZA), Farmakoterapie (FA), Laboratorium

139



140

Tomasz Adam Karkowski, Dorota Karkowska, Pawet Skoczylas

(LA), Diagnostyke Obrazowg (DO), Odzywianie (OD), Poprawe Jakosci i Bezpieczenstwa
Pacjenta (PJ), Zarzadzanie Ogdlne (Z0O), Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (ZZ), Zarzadza-
nie Informacja (ZI), Zarzadzanie Srodowiskiem Opieki (SO).

Kolejnymi opracowanymi standardami sa standardy akredytacyjne w zakresie udzie-
lania $wiadczen zdrowotnych oraz funkcjonowania podstawowej opieki zdrowotnej
[Obwieszczenie 2011].

W przypadku akredytacji POZ wyrdznia sie 8 dziatow: Wszechstronnos¢ Opieki (WO),
Prawa Pacjenta (PP), Poprawa Jakosci (PJ), Bezpieczenstwo Opieki (BO), Zesp6t Wspdt-
pracownikéw (ZW), Dokumentacja Medyczna (DM), Organizacja Jednostki (O)J), Infra-
struktura (IN).

Z kolei standardy akredytacyjne w zakresie udzielania swiadczen zdrowotnych oraz
funkcjonowania stacjonarnych jednostek leczenia uzaleznien zostaty wydane w 2013 r.
i dotycza oddziatéw albo osrodkéw leczenia uzaleznien, oddziatéw albo osrodkéw tera-
pii uzaleznienia od alkoholu, oddziatéw albo osrodkéw terapii uzaleznienia od substan-
¢ji psychoaktywnych, oddziatéw albo osrodkéw rehabilitacyjnych dla uzaleznionych od
substancji psychoaktywnych, oddziatéw albo osrodkéw terapii dla uzaleznionych od al-
koholu ze wspétistniejacymi zaburzeniami psychotycznymi, oddziatéw albo osrodkéw
terapii dla uzaleznionych od substancji psychoaktywnych ze wspéfistniejacymi zabu-
rzeniami psychotycznymi, oddziatéw albo osrodkéw rehabilitacji dla uzaleznionych od
substancji psychoaktywnych ze wspétistniejacymi zaburzeniami psychotycznymi z wy-
taczeniem oddziatéw albo osrodkéw leczenia alkoholowych zespotéw abstynencyjnych
oraz oddziatéw albo osrodkéw leczenia zespotéw abstynencyjnych po substancjach
psychoaktywnych [Obwieszczenie 2013].

W tym przypadku ocenianych jest 10 obszaréw: Opieka nad Pacjentem (OP), Ciggtosc
Opieki (CO), Prawa Pacjenta (PP), Bezpieczenstwo Opieki (BO), Leki (LI), Poprawa Jakosci
(PJ), Kadra Jednostki (KJ), Dokumentacja Medyczna (DM), Srodowisko Opieki (50), Zarza-
dzanie Jednostka (ZJ).

Standardami wydanymi w 2015 r. sq standardy akredytacyjne w zakresie udzielania
$wiadczen zdrowotnych oraz funkcjonowania podmiotéw leczniczych wykonujacych
inwazyjne procedury zabiegowe i operacyjne w trybie hospitalizacji jednego dnia lub
w trybie hospitalizacji w podmiotach do 50 t6zek lub w podmiotach waskoprofilowych,
czyli podmiotach specjalizujacych sie w wykonywaniu wybranych inwazyjnych proce-
dur zabiegowych i operacyjnych z danej dziedziny medycyny [Obwieszczenie 2015].

Zestaw standardéw, podobnie jak przy akredytacji szpitali, obejmuje 15 obszaréw:
Potrzeby Pacjenta (PP), Kwalifikacja i Przyjecie (KP), Ocena Stanu Pacjenta (OS), Labora-
torium (LA), Diagnostyka Obrazowa (DO), Zabiegi i Znieczulenia (ZA), Farmakoterapia
(FA), Ciagtos¢ Opieki (CO), Kontrola Zakazen (KZ), Bezpieczenistwo Opieki (BO), Poprawa
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Jakosci (PJ), Skutecznos¢ Leczenia (SL), Jako$¢ Obstugi (JO), Informacja Medyczna (IM),
Zarzadzanie Podmiotem (ZP).

Kolejna zapowiedzig dotyczacg opracowania nowych standardéw akredytacyjnych
jest deklaracja zawarta w Narodowym Programie Zdrowia na lata 2016-2020, ktéra prze-
widuje opracowanie w latach 2016-2018 standardéw akredytacyjnych (w rozumieniu
przepiséw o akredytacji w ochronie zdrowia) w zakresie udzielania Swiadczen zdrowot-
nych oraz funkcjonowania ambulatoryjnych jednostek leczenia uzaleznien, a nastepnie
prowadzenie w latach 2018-2020 procedury akredytacyjnej ambulatoryjnych i stacjo-
narnych jednostek leczenia uzaleznien od srodkéw odurzajacych, substancji psychotro-
powych i/lub NSP [Zatacznik 2016, s. 23].

System punktowania standardéw akredytacyjnych dia
szpitali

System punktowania standardéw akredytacyjnych dla szpitali oparty jest na zatozeniu,
ze standardy nie sg rownowazne i maja przypisane okreslone wagi (1,0 dla standardéw
akredytacyjnych istotnych dla bezpieczenstwa pacjenta i personelu, 0,75 dla standar-
dow akredytacyjnych istotnych dla bezpieczenstwa pacjenta i personelu, ale trudnych
do wprowadzenia z uwagi na koniecznos¢ istotnych zmian organizacyjnych lub zwigza-
nych z naktadami finansowymi, 0,5 dla standardéw akredytacyjnych zwigzanych z opi-
sem procedur i postepowania, 0,25 dla standardéw akredytacyjnych niemajacych istot-
nego wptywu na bezpieczenstwo pacjenta i personelu) [Rozporzadzenie 2009a § 8 ust. 2].

Ostateczny wynik jest policzona w odpowiedni sposéb sktadowga zaréwno poszcze-
golnych wag, jak i ocen standardéw. Standardy akredytacyjne sa oceniane w nastepuja-
cej skali punktowej [Wsparcie akredytacji, 2016a]:

5 pkt. — petna zgodnos¢ ze standardem,

3 pkt. — czesciowa zgodnosc ze standardem,

1 pkt — standard niespetniony.

Ponadto niektére standardy oceniane sa tylko na 5 pkt. lub 1 pkt, w takich przypad-
kach nawet czastkowe niespetnienie standardu oceniane jest na 1 pkt. Wynik koncowy
ilustruje procentowo spetnienie wymogéw akredytacyjnych.
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Projekt ,Wsparcie procesu akredytacji zaktadow opieki
zdrowotnej”

Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia w Krakowie byto beneficjentem
systemowym, realizujacym projekt ,Wsparcie procesu akredytacji zaktadéw opieki zdro-
wotnej” w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 2.3. Wzmocnienie
potencjatu zdrowia oséb pracujacych oraz poprawa jakosci funkcjonowania systemu
ochrony zdrowia, Poddziatanie 2.3.3 Podniesienie jakosci zarzadzania w ochronie zdrowia.

Gtéwnym celem, jaki postawiono przed projektem, byto podniesienie jakosci zarza-
dzania w ochronie zdrowia poprzez wsparcie procesu akredytacji, prowadzonego przez
Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia i docelowo doprowadzenie do
zwiekszenia liczby szpitali akredytowanych.

Dziatania, jakie zostaty podjete w ramach projektu, to gtéwnie propagowanie wie-
dzy i informacji na temat systemu akredytacji, publikowanie standardéw akredytacyj-
nych, przeprowadzenie pilotazu znowelizowanych standardéw, realizowanie kurséw
edukacyjnych dla szpitali dotyczacych uzyskiwania akredytacji oraz podjecie dziatan
pomocniczych, prowadzenie procedury akredytacyjnej, przeprowadzenie wizyt akre-
dytacyjnych w szpitalach, opracowanie zestawu wskaznikéw dla oceny jakosci opieki.

Projekt byt realizowany w latach 2008-2014 i finansowany ze $rodkéw Europejskie-
go Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (85%) oraz
budzetu panstwa (15%) [Wsparcie akredytacji 2016b].

W ramach projektu wsparciem objete byty zaktady opieki zdrowotnej, w szczegél-
nosci szpitale, ktére posiadaty umowe o udzielenie swiadczen opieki zdrowotnej zawar-
tg z oddziatem wojewddzkim Narodowego Funduszu Zdrowia lub udzielajace $wiad-
czen zdrowotnych finansowanych ze srodkéw publicznych na podstawie innych tytu-
téw. Wsparcie oznaczato zmniejszenie lub catkowite zwolnienie z kosztéw zwigzanych
z przeprowadzeniem wizyt akredytacyjnych, jak w przypadku SPZOZ-éw [Wsparcie
akredytacji 2016d].

Rekrutacja szpitali do projektu rozpoczeta sie 15 pazdziernika 2008 roku. Od samego
poczatku realizacji projekt cieszyt sie olbrzymim zainteresowaniem. Akces do procesu
akredytacji i poddanie sie ocenie zewnetrznej zgtosito ponad 300 szpitali, a wiec o wiele
wiecej niz zaplanowano objac wsparciem w latach 2008-2014, tj. 230 szpitali. W zwigzku
z duzym zainteresowaniem szpitali zostata przygotowana lista rezerwowa uczestnikéw
projektu [Wsparcie akredytacji 2016d].

Jednym ze szpitali zakwalifikowanych do projektu, w ktérym przeglad akredyta-
cyjny zaplanowano w Il kwartale 2014 roku, byt Szpital Wojewddzki im. Jana Pawta Il
w Betchatowie. Szpital pozytywnie przeszedt proces akredytacji i otrzymat certyfikat na
3 lata do 10 czerwca 2017 r.
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Po prawie szesciu latach realizacji projekt zostat zakoriczony, a najwazniejsze zato-
zenia projektu zostaty zrealizowane - 191 szpitali otrzymato certyfikat akredytacyjny
[Wsparcie akredytacji 2016€]. Liczba szpitali, ktére na dzien 29 listopada 2016 r. posiada-
ja akredytacje, wyniosta 224.

Podsumowanie

System akredytowania, odmiennie niz ISO, nastawiony jest na ocene catej jednostki. Nie
mozna uzyskac¢ akredytacji dla poszczegdlnych oddziatéw lub innych czesci organiza-
cyjnych szpitala. Podstawowg zaletg akredytacji jest generowanie dziatann poprawiaja-
cych jakos$¢ poprzez koniecznos¢ wypetnienia przez placowke okreslonych wymagan
i zalecen przedstawionych w postaci standardéw akredytacyjnych. Standardy tworzone
sg dla zagadnien uznanych za istotne dla zagwarantowania wysokiej jakosci swiadczen.
Okreslaja optymalne oczekiwane poziomy dziatania lub inicjuja aktywnos$¢ w obszarach
uznanych za szczegdlnie wazne. Z zatozenia majg one charakter dynamiczny, tzn. beda
podlegaé¢ modyfikacji zaleznie od zmieniajacych sie warunkdéw i potrzeb systemu. Wy-
znaczajac cele dziatania, akredytacja motywuje podmioty lecznicze chcace uzyskac cer-
tyfikat do poprawy swojego funkcjonowania [Kautsch, Whitfield, Surowiec 2001, s. 316].

Sektor opieki zdrowotnej, oparty jest na konkurencyjnosci podmiotéw leczniczych,
a zarazem dazeniu do udzielania $wiadczen zdrowotnych na mozliwie najwyzszym po-
ziomie. Jest to zwigzane z pozyskiwaniem uznania i zaufania leczonych w nich pacjen-
téw, potrzeba ksztattowania pozytywnego wizerunku podmiotéw leczniczych, a takze
z ugruntowaniem pozycji negocjacyjnej tych podmiotéw przy zawieraniu umoéw na fi-
nansowanie swiadczen zdrowotnych ze srodkéw publicznych. Bez watpienia uzyskanie
akredytacji podnosi range szpitali i jest znakiem, ze w tychze placéwkach opieka nad
pacjentami sprawowana jest na mozliwie najwyzszym poziomie. Cykliczne podnosze-
nie jakosci $wiadczen zdrowotnych jest jednym z najwazniejszych kierunkédw rozwoju
podmiotéw leczniczych i istotnym punktem polityki zarzadzania. Obowigzujaca w Pol-
sce od 2009 r. ustawa o akredytacji w ochronie zdrowia data mozliwos$¢ wszystkim wska-
zanym w niej podmiotom udzielajacym $wiadczen zdrowotnych ubiegania sie o certyfi-
kowanie ich dziatalnosci leczniczej na réwnych i identycznych dla wszystkich zasadach
[Wasik 2016, s. 9].

Nalezy podkresdli¢, ze na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat w zakresie jakosci opra-
cowane zostaty réznorodne systemy, koncepcje i techniki, ktére z zatozenia maja za za-
danie usprawnienie zaréwno dziatan logistycznych, jak i procesu udzielania Swiadczen
zdrowotnych [Zimon 2013, s. 221], czego przyktadem jest opisana w tym artykule akredytadja.
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Polepszenie obstugi pacjenta w perspektywie

rozszerzenia kompetenciji pielegniarek na ordynowanie
lekéw i wypisywanie recept

Improvement of Patient Service in View of Extending Nurses
Competences to Dispense Medicines and Issue Prescriptions

Abstract: Nurses are often perceived as an important element of the interdisciplinary team,
as a professional group which has its own knowledge and experience in terms of managing
patient care and is prepared to perform more specialized functions. As an example of this,
on Tst January 2016 the nurses’ competences were extended so that they are allowed to di-
spense medicines and issue prescriptions, competences which require an extensive know-
ledge. The nurses and midwifes, who have an appropriate level of education and who have
received an adequate training in terms of medicine prescription, are allowed to dispense
medicines in two professional fields: to provide preventive, diagnostic, treatment and re-
habilitation services independently, and to carry out doctor’s recommendations in the pro-
cess of diagnosis, treatment and rehabilitation. The aim of the article is to discuss the issues
related with knowledge-intensive services, which include healthcare, and to show its possi-
ble application by extending nurses competences to dispense medicine and issue prescrip-
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tion. The study is based on the latest subject literature and the current legal acts. The analy
sis method applied in the article is a desk research.

Key words: nurse, prescription, issuing a prescription, dispensing medicine, knowledge,
knowledge-intensive services

Wprowadzenie

Strategiczny potencjat zarzadzania zasobami ludzkimi w dostarczaniu wartosci jest bar-
dzo wazny w organizacjach sektora ustug, ktére ze wzgledu na charakter tworzenia i spo-
séb dostarczania wartosci sa w duzej mierze zalezne od kapitatu ludzkiego. Problem ten
jest szczegodlnie zauwazalny w ustugach wiedzochtonnych [Sienkiewicz 2014, s. 35], do
ktérych zaliczana jest opieka zdrowotna [Sienkiewicz 2013, s. 57]. Celem artykutu jest
przyblizenie zagadnien zwigzanych z ustugami wiedzochtonnymi, w tym z opieka zdro-
wotng, i pokazanie mozliwosci jej zastosowania poprzez rozszerzenie kompetencji piele-
gniarek na ordynowanie lekéw i wypisywanie recept dzieki odpowiedniej wiedzy. Arty-
kut zostat napisany na podstawie aktualnej literatury przedmiotu oraz aktualnych aktéw
prawnych. W artykule zastosowano analize typu desk research.

Opieka zdrowotna jako ustugi wiedzochtonne

Ustugi wiedzochtonne, nazywane réwniez ustugami opartymi na wiedzy lub ustugami
wysokich technologii, definiowane s3 jako ustugi dostarczane przez organizacje o wy-
sokiej intelektualnej wartosci dodanej. Przewaga konkurencyjna, ktéra wynika z kapita-
tu ludzkiego, jest rezultatem zatrudniania pracownikéw o niezwyktych umiejetnosciach
i wiedzy. Kiedy kompetencje sa postrzegane jako kapitat, zadaniem organizacji jest sty-
mulacja tych umiejetnosci, ktére prowadzg do zachowan wspierajgcych faktyczng i trwa-
ta przewage konkurencyjng organizacji. W podejsciu zasobowym przyjmuje sie zatoze-
nie, ze kompetencje sa trwatym zasobem organizacji, w praktyce jednak pracownicy po-
siadajg swobode opuszczania organizacji, a wraz z nimi odchodza takze ich kompeten-
cje. Sposobem na pozyskanie wyjatkowych kompetencji jest m.in. zdobywanie ich od
konkurencji, dzieki,podkupywaniu” pracownikéw o szczegdlnych kompetencjach.

Mozna tez zauwazy¢, ze organizacje wiedzochtonne zdecydowanie czesciej niz inne
organizacje wykorzystuja niektére metody rozwoju kompetencji pracowniczych, do
ktérych mozna zaliczy¢ e-learning, dostarczanie fachowej literatury, samoksztatcenie
czy udziat w kursach dodatkowych [Sienkiewicz 2014, ss. 36-39].
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Sektor ochrony zdrowia ma ztozony i specyficzny charakter, dlatego musi przycia-
gna¢ profesjonalistow z réznych dyscyplin, aby zagwarantowac wszechstronna, kom-
pletng obstuge. Szpitale zmieniajg sie wiec w osrodki intensywnego biznesu wiedzy.
Profesjonalisci zatrudnieni w opiece zdrowotnej oczekuja dostepu do informacji, ktéra
moze wptywac na ich decyzje. W informatyce zdrowotnej nastgpita obecnie zmiana za-
interesowan — przejscie od tworzenia i wspoétdzielenia sie wiedza do jej informacyjnego
rozpowszechniania [Knowledge 2004, ss. 345-346].

Gtownym wyzwaniem, przed ktérym stajg pracownicy ochrony zdrowia jest wykony-
wanie codziennej pracy przy jednoczesnym $ledzeniu najnowszych badan naukowych.
Jednym z probleméw, z jakim muszga sie mierzy¢, jest nadmiar wysoce specjalistycznej
wiedzy z zakresu biomedycyny i brak klinicznie istotnych informacji, ktére moga by¢ wy-
korzystywane podczas konsultacji medycznych. Ten ,paradoks informacyjny” oraz istnie-
jace zapotrzebowanie na wiarygodne informacje spowodowaty powstanie nowej gate-
zi medycyny - medycyny opartej na dowodach, ktéra polega na skrupulatnym, precyzyj-
nym i roztropnym wykorzystywaniu najlepszych dostepnych w danym czasie dowoddéw
naukowych w trakcie podejmowania decyzji dotyczacych konkretnego pacjenta. Inter-
netowe serwisy udostepniajace informacje medyczne oparte na dowodach moga przy-
czynic sie do znacznej poprawy w sposobie zarzadzania wiedzg w wirtualnych spotecz-
nosciach pracownikéw ochrony zdrowia [Gritter, Steuer 2000, ss. 282-286].

Nalezy pamietac takze o tym, ze jednym z gtéwnych wyzwan stojgcych obecnie przed
organizacjami jest utrata wiedzy, w przypadku gdy pracownicy opuszczajg organizacje
[Morgan, Doyle, Albert 2005].

Specyfika wiedzy w ochronie zdrowia

W zataczniku do rozporzadzenia Ministra Zdrowia [Rozporzadzenie 2015c] w sprawie
0golnych warunkéw uméw o udzielanie swiadczen opieki zdrowotnej w rozdziale dru-
gim zatytutowanym: ,Przedmiot umoéw o udzielanie $wiadczen opieki zdrowotnej i wa-
runki udzielania swiadczen opieki zdrowotnej’, w § 4 i § 5, znajduje sie zapis, ze swiad-
czeniodawca ponosi odpowiedzialno$¢ za ordynowanie lekéw, srodkéw spozywczych
specjalnego przeznaczenia zywieniowego i wyrobéw medycznych Swiadczeniobior-
com, zgodnie z obowigzujagcymi przepisami oraz z aktualnym stanem wiedzy medycz-
nej, co jest nierozerwalnie zwigzane z osobami, ktére beda te czynnosci wykonywac. Dla-
tego $wiadczeniodawca jest odpowiedzialny za udzielanie lub za zaniechanie udziela-
nia $wiadczen przez osoby przez siebie zatrudnione albo udzielajgce $wiadczen w jego
imieniu na innej podstawie niz umowa o prace oraz osoby, ktérym udzielanie swiadczen
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powierzyt; odpowiada réwniez za szkody powstate, takze u 0séb trzecich, w zwiazku
z udzielaniem lub zaniechaniem udzielania $wiadczen.

Wiedza to efekt przyswajania informacji poprzez uczenie sie. Jest ona zbiorem fak-
téw, zasad, teorii i praktyk powigzanych z dziedzing pracy lub nauki. W kontekscie eu-
ropejskich ram kwalifikacji wiedze opisuje sie jako teoretyczna lub faktograficzng [Zale-
cenie 2008].

Nalezy pamietac o tym, ze proste przenoszenie do jednostek ochrony zdrowia wie-
dzy, doswiadczen i metod, ktére sg wykorzystywane przy projektowaniu proceséw
i struktur w przedsiebiorstwach, jest ryzykowne z uwagi na specyfike tego sektora [Le-
wandowski 2010, s. 104].

Podstawa wyjatkowej, dominujacej pozycji srodowiska lekarskiego byta niespoty-
kana, rozbudowana wiedza. Wyjatkowos¢ wiedzy tej grupy zawodowej byta oczywista
w przesztosci, jednak z uptywem czasu jej uprzywilejowane cechy stawaty sie mniej wi-
doczne, poniewaz ogdlny poziom wyksztatcenia stale sie podnosit, a w sektorze ochro-
ny zdrowia zaczety pojawiac¢ sie nowe grupy zawodowe, coraz lepiej wyksztatcone
i przygotowane do podejmowania dziatan stuzacych zdrowiu. Ponadto wszyscy, nieza-
leznie od rodzaju wyksztatcenia, uzyskiwali dostep do informacji medycznej za pomo-
cg Internetu.

E. Freidson zdawat sobie z tego sprawe, ale uwazat, ze procesy te nie ostabiaja jego
tezy o dominujacej pozycji lekarzy. Postugiwat sie pojeciem ,luki wiedzy”, ktéra wystar-
czata, aby uzasadniac teze o wyjatkowej pozycji lekarzy. Ponadto kontynuowana i niere-
dukowana luka w wiedzy pozwalata twierdzi¢, ze pozycja lekarzy w poréwnaniu z inny-
mi grupami zawodowymi w sektorze zdrowotnym oraz w relacji do pacjentéw nie ule-
gta ostabieniu w hierarchii prestizu ani wiedzy; lekarze zachowali tez monopolistyczng
pozycje w dysponowaniu tg wiedza.

Dominujaca pozycja lekarzy ulegata ostabieniu takze z powodu zmian zachodzacych
w funkcjonowaniu systeméw zdrowotnych. Warto tu wymieni¢ m.in. szybko postepuja-
cg instytucjonalizacje dziatan medycznych, zwiekszajace sie wykorzystanie technologii
medycznych oraz coraz szersze stosowanie technologii informacyjnej [Karkowska 2013,
ss. 33-34].

Nalezy zaznaczy¢, ze zarbwno wiedza, jak i profesjonalne umiejetnosci od zawsze
byly nieodtacznym elementem $wiadczenia ustug medycznych. W przesztosci moz-
na byto obserwowac asymetrig, jezeli chodzi o wiedze w relacjach lekarz - pacjent czy
pielegniarka - lekarz. Personel medyczny posiadajacy wiedze specjalistyczng nabyta
w trakcie ksztatcenia dyplomowego i podyplomowego oraz zdobywania do$wiadcze-
nia zawodowego wystepowat w roli dominujacej (paternalistycznej) w stosunku do pa-
cjenta, ktéry taka pozycje podporzadkowania akceptowat, a postepowanie personelu
medycznego uwazat za wiasciwe. Obecnie asymetria ta ulegta zmniejszeniu dzieki lep-
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szemu dostepowi pacjentéw do wiedzy medycznej w zwigzku z dostepnoscia literatury
fachowej, mozliwoscia poréwnywania i weryfikacji diagnozy oraz konkurencja na rynku
ustug medycznych. Jednak zaréwno wiedza, jak i umiejetnosci fachowe personelu me-
dycznego wciaz stanowia priorytetowy aspekt procesu leczenia [Jedynak 2013, s. 56].

Ustuge zdrowotnga charakteryzuje profesjonalizm, co jest zwigzane z wysokim ry-
zykiem i niepewnoscig pacjenta. Zazwyczaj niemozliwa jest szybka ocena jej jakosci,
a przede wszystkim skutecznosci. Profesjonalista udzielajacy swiadczen zdrowotnych
na ogé6t dysponuje niewspdtmiernie wiekszg wiedzag medyczng w stosunku do tej po-
siadanej przez pacjenta (asymetria informacji). Ustugi opieki medycznej sa z reguty nie-
podzielne, co oznacza, ze sg jednocze$nie ,wytwarzane” (udzielane) i ,konsumowane”
(otrzymywane), a lekarz oraz pozostaty personel medyczny stanowia czes¢ ustugi, przy
ktdrej pacjent musi by¢ zawsze obecny [Jonczyk 2013, s. 471.

Tylko relacja partnerska pomiedzy pacjentem a personelem medycznym stwarza
optymalny uktad wzajemnych oddziatywan oraz utatwia udzielenie skutecznej pomocy
choremu. Natomiast opisana wyzej relacja paternalistyczna eliminuje wzajemnga wspét-
prace pacjenta i lekarza. Zrozumienie ztozonosci i wieloczynnikowosci procesu choro-
bowego u pacjenta stanowi podstawe informacji przekazanej pacjentowi o jego choro-
bie, ze szczeg6lnym uwzglednieniem czynnikéw ryzyka choroby i ryzyka oraz skutkéw
zaistniatych powiktan [Pietrzak 2013, s. 221].

Ustugi medyczne sg oparte na wiedzy, a procesy leczenia przebiegaja znacznie szyb-
ciej, jezeli lekarz dostarcza pacjentowi odpowiedniej informacji na temat przyczyn, ro-
dzaju i stadium choroby, komunikuje sie z pacjentem w sposéb dla niego przystepny
i zrozumiaty, jest skoncentrowany na rozwigzywaniu jego probleméw. Jednym z waz-
niejszych sktadnikéw ustug medycznych jest edukacja zdrowotna, ktéra ktadzie nacisk
na dziatania typu ex ante, skupiajace sie na minimalizowaniu przyczyn choroby, a nie na
modelu typu ex post, czyli leczeniu skutkdw choroby [Perechuda 2008, s. 163].

Nalezy pamietac¢ o tym, ze dialog prowadzony miedzy personelem medycznym a pa-
cjentem lezy u podstaw marketingu relacji, ktéry kfadzie nacisk na bezposrednie rela-
cje osobowe Swiadczeniodawcy i Swiadczeniobiorcy (pacjenta) oraz ,miekkie”, bardziej
subtelne metody ksztattowania relacji z konsumentem przy zachowaniu jego prawa do
autonomicznosci wyboru. Szczegdlna role w marketingu relacyjnym odgrywa zintegro-
wana komunikacja, ktéra jest definiowana jako porozumienie i budowanie dialogu oraz
wzajemnego zaufania pomiedzy partnerami komunikacji. Komunikacja jest w tym uje-
ciu rodzajem aktywnosci, ktéra faczy partneréw wymiany i tworzy wzglednie trwate re-
lacje (wiezi) miedzy nimi [Sagan 2013].
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Rozszerzenie kompetenciji pielegniarek i potoznych -
recepty

W konsekwencji nowelizacji ustawy o zawodach pielegniarki i potoznej [Ustawa 2011]
- u.z.p.p. od dnia 1 stycznia 2016 r. uprawnienia do wystawiania recept uzyskaty piele-
gniarki i potozne, ktére ukoricza kurs specjalistyczny w zakresie wystawiania recept albo
ktére w ramach ksztatcenia w szkotach pielegniarskich i potoznych lub w ramach szkole-
nia specjalizacyjnego nabeda wiedze objeta takim kursem (art. 15a ust. 1,2 i 7 u.z.p.p.).

Pielegniarki i potozne, ktére posiadajg odpowiednie wyksztatcenie i odbyty odpo-
wiednie przeszkolenie w zakresie wystawiania recept, moga ordynowac leki w dwéch
obszarach wykonywania zawodu: samodzielnego wykonywania $wiadczen zapobie-
gawczych, diagnostycznych, leczniczych i rehabilitacyjnych (art. 15a ust. 1 u.z.p.p.) oraz
realizacji zlecen lekarskich w procesie diagnostyki, leczenia i rehabilitacji (art. 15a ust. 2
u.z.p.p.).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze ustawowe kompetencje pielegniarek i potoznych do ordy-
nowania lekdw sa wezsze od uprawnien lekarzy. Pielegniarki i potozne nie moga ordy-
nowac lekéw zawierajgcych substancje bardzo silnie dziatajace, srodki odurzajace i sub-
stancje psychotropowe, w tym wystawia¢ na nie recepty [Zimna 2015].

Ponadto pielegniarki i potozne posiadajace tytut specjalisty w dziedzinie pielegniar-
stwa lub dyplom ukonczenia studiéw co najmniej pierwszego stopnia na kierunku pie-
legniarstwo lub potoznictwo maja prawo wystawiac skierowania na wykonanie okres$lo-
nych badan diagnostycznych, w tym medycznej diagnostyki laboratoryjnej, z wyjatkiem
badan wymagajacych metod diagnostycznych i leczniczych stwarzajacych podwyzszo-
ne ryzyko dla pacjenta (art. 15a ust. 6 u.z.p.p.).

Obowigzek ukonczenia kursu specjalistycznego, o ktéorym mowa w art. 15a ust. 1
i 2 u.z.p.p., nie dotyczy jednak pielegniarek i potoznych, ktére w ramach ksztatcenia na
uczelniach nabeda wiedze objeta takim kursem (art. 15a ust. 7 u.z.p.p.).

Wprowadzony nowelg art. 15b ust. 1 u.z.p.p. nakfada na pielegniarke i potozng obo-
wigzek uprzedniego osobistego zbadania fizykalnego pacjenta. Jednakze pielegniarka
i potozna moga bez dokonania osobistego badania pacjenta wystawi¢ recepte (recep-
ta zaoczna) niezbednga do kontynuacji leczenia oraz recepte albo zlecenie na zaopatrze-
nie w wyroby medyczne jako kontynuacje zaopatrzenia w wyroby medyczne, jezeli jest
to uzasadnione stanem zdrowia pacjenta odzwierciedlonym w dokumentacji medycz-
nej (art. 15b ust. 2 u.z.p.p.). W takim przypadku, stosownie do art. 15b ust. 3 u.z.p.p., re-
cepty lub zlecenia moga by¢ przekazane osobie upowaznionej przez pacjenta do odbio-
ru recepty lub zlecenia albo przedstawicielowi ustawowemu pacjenta lub osobie trze-
ciej, jezeli pacjent oswiadczy podmiotowi udzielajgcemu $wiadczen zdrowotnych, ze re-
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cepty lub zlecenia moga by¢ odebrane przez osoby trzecie bez szczeg6towego okresla-
nia tych oséb [Choromarska 2015].

Uprawnienie do ordynacji lekéw, srodkdw spozywczych specjalnego przeznaczenia
zywieniowego oraz wyrobéw medycznych, w tym réwniez refundowanych, zwigzane
jest z mozliwoscig samodzielnego, niezaleznego od woli lekarza prowadzenia farmako-
terapii pacjenta, po uprzednim przeprowadzeniu przez pielegniarke badania przedmio-
towego oraz wywiadu. Z tego tez powodu dano pielegniarkom prawo do wystawiania
skierowan na badania diagnostyczne. Powyzsze uprawnienia ksztattujg na nowo rela-
Cje pacjenta z pielegniarka (potozng) w systemie ochrony zdrowia. Porada pielegniarska
moze zakonczy¢ sie ordynacjg, a wiec zaleceniem pacjentowi przyjmowania okreslonej
farmakoterapii. Rozszerzenie uprawnien pielegniarek (potoznych) zwieksza dostepnosc
pacjentéw do lekéw poprzez stworzenie mozliwosci dokonywania wyboru, do ktérego
specjalisty chce sie udac¢ w celu otrzymania recepty [Urban, Warmirska 2015].

Z kolei uprawnienie dla pielegniarek i potoznych do kontynuacji leczenia w ramach
realizacji zlecen lekarskich w procesie diagnostyki, leczenia i rehabilitacji zwigzane jest
z mozliwoscig wystawiania recept na leki (z wytaczeniem lekéw zawierajacych substan-
cje bardzo silnie dziatajace, srodki odurzajace i substancje psychotropowe) oraz $rod-
ki spozywcze specjalnego przeznaczenia zywieniowego niezbedne do kontynuacji le-
czenia.

W obowiagzujacym do 1 stycznia 2016 r. stanie prawnym wizyta u lekarza czasem
sprowadzata sie jedynie do otrzymania recepty na ciagle przyjmowane leki, natomiast
od tego dnia pielegniarka (potozna) na prawo wystawi¢ recepte na podstawie wpiséw
w indywidualnej dokumentacji medycznej pacjenta dokonanych przez lekarza, ktéry
ustalit samodzielnie lub przy wsparciu innego lekarza rozpoznanie choroby oraz doko-
nat wyboru lekow.

Ustawodawca, dajac pielegniarkom i potoznym uprawnienie do kontynuacji lecze-
nia rozpoczetego przez lekarza, wskazat, ze czynnos$¢ ta bedzie sprowadzata sie do wy-
konania polecenia wydanego przez lekarza i udokumentowanego w dokumentacji me-
dycznej pacjenta. Przy takim rodzaju uprawnienia ustawodawca nie przewidziat mozli-
wosci przeprowadzenia z pacjentem wywiadu badz badania fizykalnego. W takim przy-
padku mozna postawic teze, ze pielegniarki beda petnity role zblizona do asystentek
medycznych i bedg urzeczywistniaty decyzje w zakresie farmakoterapii lekowej podje-
tg przez prowadzacego proces diagnostyczno-terapeutyczny lekarza w ramach konty-
nuadcji leczenia, np. w przypadku choréb przewlektych takich jak cukrzyca czy nadci$nie-
nie [Urban, Warminska 2015].

Szczegdtowe regulacje zwigzane z nowymi uprawnieniami zawodowymi zostaty za-
warte w aktach wykonawczych do ustawy o zawodach pielegniarki i potoznej [Ustawa
2011]:
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« rozporzadzeniu Ministra Zdrowia [Rozporzadzenie 2015a] w sprawie wykazu sub-
stancji czynnych zawartych w lekach, srodkéw spozywczych specjalnego przeznacze-
nia zywieniowego, wykazu wyrobéw medycznych i wykazu badan diagnostycznych,
« rozporzadzeniu Ministra Zdrowia [Rozporzadzenie 2015b] w sprawie recept wysta-
wianych przez pielegniarki i potozne.

W zwigzku z obowiazkiem ukonczenia przez pielegniarki i potozne kursu specjali-
stycznego CKPPP opracowato program kursu zatytutowanego ,Ordynowanie lekéw
i wypisywanie recept dla pielegniarek i potoznych”, ktéry sktada sie z dwdch czesci.

Czes¢ pierwsza, ktéra dotyczy ordynowania lekéw i wypisywania recept, adresowa-
na jest do pielegniarek i potoznych posiadajacych dyplom ukonczenia studiéw drugie-
go stopnia na kierunku pielegniarstwo lub potoznictwo oraz pielegniarek i potoznych
posiadajacych tytut specjalisty w dziedzinie pielegniarstwa (zgodnie z art.15a ust. 1
u.z.p.p.). Po ukonczeniu tej czesci kursu pielegniarka lub potozna zdobedzie uprawnie-
nia do wykonywania swiadczen zdrowotnych w zakresie samodzielnej ordynacji lekéw
zawierajacych okreslone substancje czynne, z wylaczeniem lekéw zawierajacych sub-
stancje bardzo silnie dziatajace, srodki odurzajace i substancje psychotropowe, w tym
wystawiania na nie recept, samodzielnej ordynacji sSrodkéw spozywczych specjalnego
przeznaczenia, w tym wystawiania na nie recept, samodzielnej ordynacji wyrobéw me-
dycznych, w tym wystawiania na nie recept lub zlecen, wystawiania recept w ramach
realizacji zlecen lekarskich w procesie diagnostyki, leczenia i rehabilitacji na leki, z wy-
taczeniem lekéw zawierajgcych substancje bardzo silnie dziatajace, srodki odurzajace
i substancje psychotropowe, oraz na srodki spozywcze specjalnego przeznaczenia, nie-
zbedne do kontynuacji leczenia, wystawiania recept lub zlecerh w ramach realizacji zle-
cen lekarskich w procesie diagnostyki, leczenia i rehabilitacji na wyroby medyczne oraz
samodzielnej ordynacji lekéw z kategorii OTC.

taczna liczba godzin przeznaczonych na realizacje programu kursu specjalistycz-
nego w kontakcie z wyktadowcga (opiekunem stazu) wynosi 65 godzin dydaktycznych,
z podziatem na zajecia teoretyczne (45 godzin) oraz zajecia praktyczne (20 godzin). Po-
nadto organizator ksztatcenia, w porozumieniu z kierownikiem kursu, ma prawo doko-
na¢ modyfikacji czasu trwania zaje¢ teoretycznych. Oznacza to, ze 90% tacznej liczby go-
dzin przeznaczonych na realizacje programu nie podlega zmianie. Wskazane 10% - co
stanowi nie wiecej niz sze$¢ godzin — moze by¢ wykorzystane na samoksztatcenie [Pro-
gram 2015, ss. 5-6].

Czes¢ druga kursu specjalistycznego, dotyczaca wypisywania recept w ramach kon-
tynuacji leczenia, przeznaczona jest dla pielegniarek i potoznych, ktére posiadajg dy-
plom ukonczenia studiéw co najmniej pierwszego stopnia na kierunku pielegniarstwo
lub potoznictwo oraz pielegniarek i potoznych posiadajacych tytut specjalisty w dziedzi-
nie pielegniarstwa zgodnie z art.15a ust. 2 u.z.p.p.



Polepszenie obstugi pacjenta w perspektywie rozszerzenia kompetenciji...

Po ukonczeniu tej czesci kursu pielegniarka lub potozna jest uprawniona do wyko-
nywania $wiadczen zdrowotnych w zakresie wystawiania recept, w ramach realizacji zle-
cen lekarskich w procesie diagnostyki, leczenia i rehabilitacji, na leki, z wytagczeniem le-
kéw zawierajacych substancje bardzo silnie dziatajace, sSrodki odurzajace i substancje
psychotropowe, niezbedne do kontynuacji leczenia, wystawiania recept w ramach re-
alizacji zlecen lekarskich w procesie diagnostyki, leczenia i rehabilitacji na srodki spo-
zywcze specjalnego przeznaczenia, jak rowniez samodzielnej ordynacji lekéw z katego-
rii OTC.

taczna liczba godzin przeznaczonych na realizacje programu kursu specjalistyczne-
go w kontakcie z wyktadowca (opiekunem stazu) wynosi 44 godziny dydaktyczne i obej-
muje zajecia teoretyczne w wymiarze 30 godzin oraz zajecia praktyczne w wymiarze 14
godzin.

Tak jak w przypadku czesci pierwszej szkolenia organizator ksztatcenia, w porozu-
mieniu z kierownikiem kursu, ma prawo dokona¢ modyfikacji czasu trwania zajec teore-
tycznych. Oznacza to, ze 90% tacznej liczby godzin przeznaczonych na realizacje progra-
mu nie podlega zmianie. Wskazane 10%, co stanowi nie wigcej niz cztery godziny, moze
by¢ wykorzystane na samoksztatcenie.

Zgodnie z Krajowymi Ramami Kwalifikacji zaswiadczenie o ukoriczeniu kursu spe-
cjalistycznego ,Ordynowanie lekdw i wypisywanie recept” — cze$¢ Il w zakresie wypisy-
wania recept w ramach kontynuacji leczenia otrzymuje pielegniarka lub potozna, kté-
ra [Program 2015, ss. 49-50] posiada znajomos¢ regulacji prawnych w zakresie kontynu-
acji zlecania lekéw oraz sSrodkéw spozywczych specjalnego przeznaczenia zywieniowe-
go, a takze specjalistyczna wiedze w zakresie danych dotyczacych skutecznoscii bezpie-
czenstwa kontynuacji terapii produktéw leczniczych i srodkéw spozywczych specjalne-
go przeznaczenia zywieniowego.

Sprawowanie pieczy nad realizacjg obowigzku doskonalenia zawodowego nalezy do
zadan samorzadu zawodowego, jednak brak jakiegokolwiek mechanizmu monitorowa-
nia realizowania tego obowigzku w przypadku oséb wykonujacych zawdd pielegniarki
W rzeczywistosci uniemozliwia sprawowanie takiego nadzoru. Z jednej strony niereali-
zowanie obowigzku ustawicznego doskonalenia zawodowego przez pielegniarke suge-
ruje, ze narusza ona prawny i etyczny nakaz doskonalenia, a w konsekwencji moze po-
nies¢ odpowiedzialno$¢ zawodowa w ramach pieczy sprawowanej przez samorzad za-
wodowy. Z drugiej jednak strony ustawodawca nie przewidziat, na wzér systemu do-
skonalenia zawodowego lekarzy i aptekarzy (art. 53 ustawy o izbach lekarskich [Usta-
wa 2009], art. 45 ustawy o izbach aptekarskich [Ustawa 1991]), mechanizmu sprawdzaja-
cego realizacje etycznego i prawnego obowigzku doskonalenia zawodowego poprzez
obowiazek uzyskiwania okreslonej ustawowo liczby punktéw edukacyjnych odnotowy-
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wanej w rejestrze samorzadu zawodowego. Tym samym niedopetnienie tak nakreslo-
nego obowiazku nie stanowi dla organéw samorzadu zawodowego uzasadnionej infor-
macji o podejrzeniu niedostatecznego przygotowania zawodowego. Mamy w tym przy-
padku pewien konflikt, poniewaz jezeli samorzad zawodowy uzyska informacje o nie-
dostatecznym przygotowaniu zawodowym pielegniarki do wykonywania zawodu z in-
nych zrédet (np. od pracodawcy), nie moze rozpoczaé postepowania poprzez powo-
tanie komisji, na wzdér samorzadu lekarskiego, ktéra wyda opinie o przygotowaniu za-
wodowym osoby wykonujacej zawdd pielegniarki (art. 11 u.z.l.). W konsekwencji samo-
rzad nie moze zobowigza¢ pielegniarki do odbycia uzupetniajacego przeszkolenia na jej
koszt [Karkowska 2013, ss. 338-339].

Zakonczenie

Autorzy podzielaja sformutowania Miedzynarodowej Rady Pielegniarek (International
Council of Nurses), ze pielegniarstwo w wielu miejscach na $wiecie stato sie dyscypling
bardziej ztozona, techniczng i wymagajaca coraz wiekszej wiedzy i umiejetnosci. Nie-
rzadko pielegniarki postrzegane sa jako wazny zaséb interdyscyplinarnego zespotu, jako
grupa zawodowa, ktéra posiada wiasna wiedze i doswiadczenie w zakresie zarzadzania
opieka nad pacjentem i gotowa petni¢ bardziej specjalistyczne funkcje [Kilariska 2016, s.
13]. Przyktadem tego jest rozszerzenie kompetencji pielegniarek na ordynowanie lekéw
i wypisywanie recept, co wymaga ogromnej wiedzy. Ponadto wiedza, ktérg powinni po-
siadac i w odpowiedni sposéb wykorzystywac profesjonalisci w sektorze ochrony zdro-
wia, odgrywa bardzo wazna role, bowiem od wiedzy zalezy zdrowie, a czesto zycie ludzi.

Ponadto obstuga klienta/pacjenta jest jednym z gtéwnych poje¢ nowoczesnej logi-
styki. Wynika z samego celu i zasad zarzadzania logistycznego, ktére najkrocej wyraza
powszechnie znana reguta 7W (wtasciwy produkt, whasciwa ilo$¢, whasciwy stan, wiasci-
wy czas, wiasciwe miejsce, whasciwy koszt, wiasciwy klient). W zarzadzaniu logistycz-
nym definiuje sie, ze obstuga klienta jest najwazniejszym zadaniem catego systemu logi-
stycznego i nadaje sens wszystkim dziataniom i procesom logistycznym [Sutkowski, Mo-
rawski 2014, ss. 197-212]. Z perspektywy pacjenta jego obstuga ze wzgledu na rozsze-
rzenie kompetencji pielegniarek na wypisywanie recept bez watpienia ulegta poprawie.
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Acquisition and Customer Service in Educational Services

Abstract: The need to secure your future is one of the basic human needs [Perek-Bialas,
Részkiewicz 1999, p. 111. In the twenty-first century man as a social unit seeks to obtain at
once a higher position in the group, environment, family and professionals. He wants to de-
velop their skills, interests and competencies. The desire to acquire knowledge is also asso-
ciated with changes in the labor market and unfavorable in the long term demography. Pe-
ople who are educated tend to have better jobs and therefore higher earnings. It is better
to protect your health and your loved ones. Employers appreciate the trained staff and the-
refore education of citizens should be an important point in the social policy of the modern
state. Opportunities present world give a lot of solutions to facilitate the obtaining a higher
position. One such element, expanding horizons allowing to gain new knowledge in higher
education, are professional trainings. The current market is full of all kinds of proposals for
courses, workshops, meetings, trainings from every area of life and learning. Each educatio-
nal unit wants to attract potential customers with their offer. So the key point is how you
can make the customer choose the offer your company and recommending their friends,
contractors or business partners as well as what needs to be done that he finally come back
to you many times?
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,Zadza wiedzy, wspdlna wszystkim ludziom,
jest chorobag, ktérej nie mozna uleczy¢,
poniewaz ciekawo$¢ wzrasta wraz z wiedzg”
R. Descartes

Wprowadzenie

W Polsce, zgodnie z 70 ust. 1 Konstytucji RP, kazdy cztowiek ma prawo do nauki, jesli
przebywa na jej terytorium. Doktadniej rzecz ujmujac, nauka na poziomie podstawo-
wym, elementarnym jest wrecz obowigzkowa w naszym kraju. Nad jej poprawnym prze-
biegiem czuwa Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji. Instytucja ta powotana zostata 23
czerwca 1993 roku przez Ministra Edukacji Narodowej Zdobystawa Flisowskiego i jest
fundacja Skarbu Panistwa. Skupia sie ona gtéwnie nad poprawa jakosci szkolnictwa wyz-
szego i szkolen. Edukacja jest zatem zbiorem réznego rodzaju proceséw, ktére powin-
ny i maja na celu zmieniac¢ ludzi, dostosowujac ich do panujacych w danym spoteczen-
stwie ideologii oraz wychowawczych celéw [Papinska-Kacperek 2008, s. 372]. Amerykani-
ski znany socjolog, profesor Daniel Bell méwit, ze w spoteczenstwie przemystowym cen-
tralne miejsce miato naleze¢ do naukowcéw.

Sama nazwa pochodzi od stowa szkoli¢ - co potocznie obejmuje nazewnictwo pro-
cesu ksztatcenia - zostata zapozyczona od instruktoréw zaboru rosyjskiego, ktérzy bez
przygotowania merytorycznego mieli instruowac prostych ludzi zatrudniajacych sie
w dziatalnosci produkcyjnej tj. w fabrykach.

Przedsiebiorstwa muszg zapewni¢ mozliwos¢ rozwoju zawodowego absolwentom
wchodzacym na rynek pracy oraz zwiekszac wykorzystanie oséb starszych, uzupetniajac
niedobory kadrowe spowodowane nizem demograficznym czy emigracja zarobkowg
[http://www.pkobp.pl/media_files/6df66082-489e-441f-9413-f66a726c945b.pdf,
dostep: 05 pazdziernika 2016].

Szkolenie to forma, rodzaj systemu ksztatcenia pozaszkolnego. Jest ona metoda pod-
noszenia kwalifikacji. Wedtug Stownika Jezyka Polskiego PWN termin ,szkolenie” ozna-
cza ,cykl wyktadéw z dookreslonego przedmiotu, zorganizowanych w celu uzupetnie-
nia wyksztatcenia lub wiadomosci wybranej jednostki ze $cisle okre$lonej dziedziny”.

Obecnie rynek ustug szkoleniowych wychodzi naprzeciw tego typu problemom. Na
przestrzeni ostatnich ponad 15 lat liczba firm szkoleniowych sukcesywnie wzrasta.
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Rysunek 1. Liczebnos¢ firm szkoleniowych w latach 2001-2015 dziatajacych na
terenie Polski
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Zrédto: szacunki na podstawie rejestru REGON, stan na koniec 2015.
http://www.pkobp.pl/media_files/6df66082-489e-441f-9413-f66a726c945b.pdf,
dostep: 05 pazdziernika 2016.

Jak zatem w$rdd tak duzej konkurencji zdoby¢ potencjalnego klienta, zainteresowac
go swoim produktem, zacheci¢ do wziecia udziatu w wydarzeniu? Sktada sie na to wiele
czynnikow, ktdre postaram sie wyjasni¢ w dalszych etapach pracy.

Rodzaje szkoler obecnie na rynku:

| Podziat ze wzgledu na sposéb rekrutacji:

- szkolenia otwarte — przeznaczone dla szerokiego grona uczestnikéw,

. zkolenia zamkniete — dedykowane Scistej grupie odbiorcéw. Bardzo czesto organizo-
wane na potrzeby konkretnej firmy. Takie szkolenia maja charakter dopasowanych do
odbiorcéw, czyli ,szytych na miare”.

Il Podziat wedtug formy:

« kurs — trener przekazuje wiedze odbiorcom réznymi metodami,

« warsztat — uczestnicy pod nadzorem trenera wypracowuja jakis materiat,

- konferencja - spotkanie i prelekcja specjalistow, ktérzy dziela sie swoimi doswiad-
czeniami,

+ seminarium — uczestnicy dzielg sie swoimi doswiadczeniami, trener jest bardziej mo-
deratorem spotkania.

norastojgco
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Il Podziat ze wzgledu na kompetencje:

- kompetencje twarde - sg mierzalne, niezbedne do wykonania jakiej$ pracy; czesto
potwierdzone certyfikatami;

- kompetencje miekkie — dotycza cech psychofizycznych, koncentrujg sie na posta-
wach, zachowaniu cztowieka.

Poprawnie zaproponowane szkolenia w zaleznosci od jego rodzaju, powinny mie-
dzy innymi spetniac¢ funkgcje:

- adaptacyjng — dostosowanie uczestnika do nowej funkgji, jaka ma peni¢,

- modernizacyjna — od$wiezenie wiedzy lub zdobycie nowej w celu uzyskania poste-
pu i rozwoju w danej dziedzinie,

- innowacyjna — ma na celu wdrozenie nowych rozwiazan, ktére pozwola doprowa-
dzi¢ do awansu danej jednostki,

« spoteczna - stuzy integracji i rozwojowi umiejetnosci interpersonalnych.

Szkolenia, ktére beda omawiane w ponizszym artykule, maja charakter szkole mo-
dernizacyjnych lub adaptacyjnych niezaleznie od rodzaju, tj. czy bedzie to szkolenie
otwarte, czy zamkniete.

Gtéwne zalety szkolen:

+ najszybszy sposéb podnoszenia kompetencji,

+ mozliwos¢ rozwoju interpersonalnego,

« szansa wykorzystania petnego potencjatu i zasobéw ludzkich,
+ podniesienie jakosci wykonywanej pracy.

Po pierwsze: zdobywanie zaufania oraz budowanie
wizerunku marki

Jednym z kluczowych aspektéw zdobywania klienta jest pozyskanie jego zaufania. Duzo
wiecej oséb skorzysta z ustug firmy szkoleniowej znanej wczesniej marki. Zdecydowanie
szybciej i tatwiej firma szkoleniowa sprzeda swoje ustugi klientom, ktérzy poznali juz jej
pozytywne strony. Méwigc wprost:,Zanim co$ sprzedasz, najpierw cos od siebie daj". La-
two to wyjasni¢ na przyktadzie kurséw online, ktérych tak wiele dostepnych jest w Intre-
necie. Anonimowe;j firmie trudno przebi¢ sie z ofertg do odbiorcy. Dlatego dobra prakty-
ka staje sie prowadzenie przez dang firme bezptatnych webinariéw, ktére maja za zada-
nie da¢ sie klientowi poznac jako ekspert zdanego tematu. Owe narzedzia maja za zada-
nie réwniez wzbudzi¢ zainteresowanie odbiorcy i wygenerowac che¢ kontynuacji nauki,
za ktdra juz nalezy zaptaci¢ w dalszym etapie.
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Budowanie spotecznosci

Przy okazji zdobywania zaufania klienta mozna potaczy¢ przyjemne z pozytecznym. Od-
noszac sie do wczedniej wskazanego przyktadu webinariow pomimo oddawania cze-
$ci swojej wiedzy bezptatnie mozemy zyskac. Bowiem uczestnicy tego wydarzenia sta-
ja sie odpowiednio nasza grupa docelowa. Tworzy to naszg wtasng spotecznos¢, w ktorej
kreujemy che¢ zdobywania wiedzy.

Inne stadium przypadku to szkolenia stacjonarne. Tu budowanie spotecznosci moze wy-
dawac sie trudniejsze. Oprécz standardowej reklamy z pismach branzowych, forach in-
ternetowych i innych srodkach przekazu, dobrym sposobem jest fizyczne spotkanie sie
z nasza spotecznoscia. Takie wydarzenie moze nazywac sie OpenDay’. Jest to nic inne-
go jak bezpfatne warsztaty tematyczne, czyli przeniesienie spotkania online na spotka-
nie real live.

,Lekcje nie s3 dawane, one sg pobierane”
Cesara Parese

Wygenerowanie potrzeby

Posiadanie spotecznosci to jednak nie wszystko. Zdecydowana wiekszo$¢ oséb na tym
etapie nie jest w stanie podja¢ decyzji o uczestnictwie w kolejnym poziomie lub kursie,
za ktéry juz nalezy zaptaci¢. Naszym zadaniem teraz jest wygenerowanie tej potrzeby
i skierowanie odbiorcéw na korzystng dla nas sciezke. W ten sposéb nalezy tak dostoso-
wac temat kursu komercyjnego, aby jak najlepiej odpowiadat preferencjg naszej spotecz-
nosci i rozwigzywat wiekszos¢ ich problemow.

Badanie rynku

Dobra praktyka na tym etapie analizy potrzeb jest wprowadzenie ankiet. Ankieta dla
klienta to jedno z niewielu badan, ktére mozna przeprowadzi¢ wtasnymi sitami, bez ko-
niecznosci zlecenia ich firmom zewnetrznym, i przy zaangazowaniu stosunkowo niewiel-
kich kosztéw [Jarzewska 2013, s. 3]. Méwiagc wprost: zapytajcie klientéw, jakie s ich ocze-
kiwania. Bardzo czesto jest tak, ze my - jako eksperci z danej dziedziny — mamy inne

',0OpenDay” w ttumaczeniu na jezyk polski to ,dzien otwarty”.
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spojrzenie na problem niz nasz odbiorca. Staramy sie takze zbyt obszernie podej$¢ do za-
gadnienia. Warto wybrac jeden temat. Jest to tzw.,Klgtwa wiedzy”. Kurs powinien by¢ tak
szczego6towy, na ile jest to konieczne lub wymagane przez naszego odbiorce. Poczatko-
wo warto wybrac wiec jeden temat, jedna dziedzine i przeprowadzi¢ kursanta od punktu
A do punktu Z. Punkt A oznacza, ze kursant co$ chce osiggna¢, czegos mu brakuje, chce
sie czego$ nauczy¢, a punkt Z to miejsce dojscia, w ktérym kursant juz wie to, co czego
nie wiedziat w punkcie A.

Cena a wartos¢ szkolenia

Bardzo waznym elementem jest wybor odpowiedniej strategii obstugi klienta [Szymczak
2007, s. 88]. Nie jest sztuka sprzedac szkolenie w cenie ,dumpingowej”. Kazdemu bowiem
zalezy, aby jego praca zostata doceniona i odpowiednio wynagrodzona. Sami wiemy, ze
szkolenia, ktére oferujemy bezptatnie lub za ,symboliczne pienigdze” nie zawsze sa do-
brze odebrane przez klienta. Takie spotkania bardzo czesto maja duza liczbe odbiorcéw,
ale niewielki ich procent przerabia sumiennie materiat, koczac kurs, wiasnie dlatego, ze
byt darmowy. Jest to minus oferowania produktu w niskiej cenie. Pamigtajmy, ze dziata-
my po to, aby zarabia¢. Jednakze kazda ,porazke” mozna jednak przeku¢ w sukces. Dzieki
takim darmowym spotkaniom mozemy przetestowac zaplanowany materiat i jego sku-
teczno$¢ oraz zdoby¢ rekomendacje, na podstawie ktérej mozemy oszacowac rzeczywi-
stg wartos¢ szkolenia. Nie béjmy sie proponowac wysokiej ceny, jezeli produkt zawie-
ra merytorycznie tresci wysokiej jakosci. Jezeli nawet wczedniej czes¢ catego materiatu
badz zagadnienia byta udostepniona za darmo warto powiedzie¢ uczestnikom, ze byt
to pewien etap kampanii czasowej, z ktdrej kazdy mogt skorzystaé [Kempny 2008, s. 911.

Wazne jest takze, aby uwzgledni¢ rézne oczekiwania klienta w stosunku do kursu.
Niektorym zalezy na rozwijaniu wiedzy czy podnoszeniu kompetencji, innym zas na cer-
tyfikacie lub uzyskanym kwalifikacjom. Nalezy zatem odpowiedzie¢ sobie na pytanie, do
ktorej grupy kierujemy swoj produkt i dostosowac do tego cene.

Jednoczesnie odpowiadamy sobie na pytanie, do ktérej grupy docelowej skierujemy
kampanie rekrutacyjna, odpowiednio dopasowujac optate.

Reasumujac, cena jest nieodtagcznym wskaznikiem wartosci szkolenia, jezeli sprecy-
zujemy odpowiednio grupe docelowa. Ten sam produkt szkoleniowy proponowany du-
zej korporacji moze by¢ dziesieciokrotnie drozszy, niz oferowany matej grupie studen-
toéw, ktérzy dopiero beda wchodzié na rynek pracy. Kazda z tych grup ma inne oczekiwa-
nia i potrzeby w stosunku do sprzedawanego szkolenia.

W dalszym etapie rozwazan bedziemy przygladac sie blizej i opisywac logistyke dzia-
tan firmy szkoleniowej, zajmujacej sie realizacja certyfikowanych szkolen informatycz-
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no-technicznych z wykorzystaniem specjalistycznego programowania komputerowe-
go. Firma ta posiada mata pracownie mobilng (10 komputeréw typu laptop + oprogra-
mowanie) oraz swoja sale szkoleniowa dla 10 0séb, wyposazong w niezbedne pomoce.

Logistyka obstugi klienta

Majac juz okreslong grupe docelowa, zakres merytoryczny i date naszego szkolenia
oraz oczekiwang przez nas wartos¢ kursu, mozna rozpocza¢ przygotowania do realiza-
Cji przedsiewziecia.

Miesiqc przed szkoleniem

W pierwszej kolejnosci rozpoczynamy kampanie reklamowga, ktéra ma dotrze¢ do jak
najwiekszej liczby sfokusowanych juz odbiorcéw, a jej celem jest pozyskanie konkret-
nych zgtoszen. Pamietajmy, aby komunikat byt jasny i zawierat takie informacje, jak: kto
jest organizatorem, tematyke, cele, czas i miejsce spotkania, do kiedy przyjmowane sg
zgtoszenia, cene oraz liczebno$¢ grupa. Ostatni element wykorzysta¢ mozna do wpro-
wadzenia systemu rabatowego czy promocji. [Wielgosik 2014, s. 74]. W naszym przypad-
ku mozemy zastosowac promocje typu: cztery pierwsze osoby otrzymuja znizke w posta-
ci rabatu cenowego 15%. Nie nalezy zapomnie¢ o wyartykutowaniu gtéwnych zalet kur-
su; przedstawi¢ mozliwosci uzyskania konkretnych kompetencji wraz z potwierdzajacy-
mi dokumentami, np. certyfikatem, jezeli dane szkolenie jest,certyfikowane” przez jaka$
znana i ceniona firme (Microsoft, Autodesk, Adobe, Cisco i inne).

Kolejnym etapem jest zabezpieczenie zasobdéw logistycznych do realizacji tego
szkolenia. Mamy tu na mysli zaméwienie sali o odpowiednim standardzie, dopasowa-
nym do preferencji grupy docelowej oraz ceny szkolenia. Inna bedzie dla grupy z du-
zym, a inna dla grupy z matym budzetem. Na wybér rodzaju sali wptywa rowniez liczeb-
nos¢ grupy. Dla przyktadu dla 7-8 uczestnikow mozemy wybra¢ mata sale konferencyj-
ng w naszej siedzibie. Jednakze dla grupy juz 20 osobowej warto wesprzec¢ sie wyna-
jetym zapleczem konferencyjnym, dostosowanym i specjalizujgcym sie w tego rodza-
ju spotkaniach. Wazne jest ustalenie minimalnej liczby oséb, przy ktérej szkolenie staje
sie dla nas optacalne. Tego problemu nie poruszamy w przypadku szkoler zamknietych,
gdyz po stronie zamawiajgcego spoczywa obowigzek zapewnienia odpowiedniej liczby
uczestnikdéw przy ustalonym wczesniej koszcie szkolenia. Dobrg praktyka w przypadku
kurséw otwartych, jak i zamknietych, jest liczba uczestnikéw nieprzekraczajaca 20 oséb
(ewentualnie 25), co ma znaczenie, jezeli weZmiemy pod uwage przydatnos¢ i efektyw-
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nos¢ szkolenia dla jego odbiorcéw oraz komfortu pracy trenera.

Nastepnie kontaktujemy sie z trenerem, ktéry bedzie prowadzit zajecia i potwierdza-
my jego dostepnosc. Jezeli trener nie jest naszym etatowym pracownikiem, powinnismy
ustali¢ warunki finansowe danego kursu.

W pamieci musimy miec takze planowang wysokos¢ budzetu, tak aby ustali¢ odpo-
wiednie kryteria finansowe przy rozmowach z partnerami. Na tym etapie jeszcze nie je-
steSmy w stanie zadeklarowa¢ w 100% wykonania ustugi, poniewaz rekrutacja dopie-
ro sie rozpoczeta i zgtoszenia dopiero bedg naptywac wraz z uptywem czasu. Zazna-
czy¢ tu nalezy, ze mowa o szkoleniach o charakterze otwartym. W przypadku realiza-
¢ji ustug dla konkretnej firmy nie mamy tego problemu, gdyz wysokos¢ kontraktu usta-
lona jest z gory. Analogicznie odnies¢ sie nalezy do miejsca szkolenia, ktére wskazane
jest przez zamawiajacego. Moze to by¢ siedziba naszej firmy i wykorzystanie naszych
zasobéw lub klienta. Czasami organizowane sa szkolenia tzn. ,outdoorowe”, czyli wy-
jazdowe. Ich zadaniem, poza funkcja edukacyjna, jest réwniez integracja zespotu. Do-
Swiadczenie moéwi, ze 99,9% takich wyjazddéw to s szkolenia zamkniete i realizowane
we wspotpracy z danym klientem.

Dalszym elementem przygotowan jest zabezpieczenie infrastruktury. W naszym
przypadku méwimy o szkoleniach technicznych z wykorzystaniem stanowisk kompu-
terowych ze specjalistycznym oprogramowaniem. Jezeli nie dysponujemy odpowied-
nig liczba wtasnych stanowisk, nalezy je wynaja¢. Istnieja na rynku firmy specjalizujace
sie w tego typu ustugach.

Tydzien przed szkoleniem

W tym czasie znamy juz ostateczng liczbe uczestnikow, gdyz w materiatach rekrutacyj-
nych zamiescilismy informacje o ostatecznym terminie zgtoszen, uptywajagcym na ty-
dzien przed data rozpoczecia. Mozemy w takim razie ostatecznie potwierdzi¢ realizacje
tego szkolenia. W przypadku zbyt matej liczby uczestnikéw, wydarzenie nalezy odwofac.
Dobrym zwyczajem jest poinformowanie chetnych o kolejnej planowanej edycji kursu.
W naszym przypadku przyjmujemy, ze zebraliSmy wystarczajaca liczbe zaintereso-
wanych, wiec przystepujemy do potwierdzen wczesniejszych ustalen z trenerem, cen-
trum hotelowo-konferencyjnym i firma zaopatrujaca nas w sprzet komputerowy. No-
wym zadaniem w tym okresie jest zamoéwienie wydruku materiatéw szkoleniowych
otrzymanych od prowadzacego oraz réznego rodzaju gadzetéw reklamowych (dtugo-
piséw, notatnikéw, smyczy, pendrive). W przeciggu 48 godzin powinnismy otrzymac
sprzet komputerowy, wiec przystepujemy do dostosowania go do naszych potrzeb, tj.
instalujemy specjalistyczne oprogramowanie i sprawdzamy poprawnos¢ jego dziatania.
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Obecnie standardem juz jest zapewnienie przez firme koordynatora szkolenia, ktéry
Czuwa na poprawnym przygotowaniem i jego przebiegiem. Za merytoryke odpowiada
trener, za$ za organizacje koordynator.

Dzien przed szkoleniem

W tym czasie wysytamy zaproszenie do uczestnikéw z wszystkimi niezbednymi informa-
cjami dotyczacymi lokalizacji (mapka dojazdu), godziny rozpoczecia i zakonczenia zajec.
Réwnoczesnie odbieramy materiaty szkoleniowe i reklamowe. Drukujemy listy oséb, an-
kiety ewaluacyjne, faktury.

W przypadku szkolenia wyjazdowego lub w siedzibie klienta, gdzie dojazd wynosi wie-
cej jak 100 km, liczac od siedziby naszej firmy, trener wraz z koordynatorem wyjezdzaja w
tym dniu. Zabieraja ze sobga wszystkie wyzej wymienione materiaty i pomoce niezbedne
do poprawnej realizacji szkolenia.

W dniu szkolenia

Koordynator ma obowiazek na godzine przed rozpoczeciem pojawic sie na miejscu szko-
lenia. Sprawdza przygotowanie sali oraz dziatanie rzutnika, rozktada i podtacza kompu-
tery, przygotowuje sobie stanowisko recepcyjne przed salg, oraz uruchamia prezenta-
cje multimedialng, ktéra przed rozpoczeciem szkolenia bedzie wyswietlana na rzutniku.
Ma to na celu zapoznanie przychodzacych uczestnikéw z charakterystyka firmy. Dobrym
zwyczajem jest obecnos¢ trenera na 30 minut przed startem zajec i przygotowanie sobie
swojego stanowiska pracy oraz witanie przychodzacych uczestnikéw.

Kursant przed wejsciem do sali szkoleniowej podpisuje u koordynatora liste obec-
nosci oraz otrzymuje fakture z géry narzuconym przewaznie siedmiodniowym termi-
nem ptatnosci.

Standardem w wielu firmach jest to, ze koordynator wita gosci, przedstawiajac sie-
bie, trenera oraz krdtka charakterystyke firmy. Omawia agende organizacyjna spotka-
nia informujac o najistotniejszych punktach (godzinach przerw, ewentualnym obiedzie,
miejscu toalet i innych).

W czasie trwania szkolenia koordynator nie ma obowigzku przebywac na sali zaje¢,
ale musi sie znajdowac w poblizu, na wypadek pojawiajacych sie ewentualnych proble-
mow. W trakcie przerw, podczas ktérych serwowany jest pakiet caffe, koordynator po-
winien rozmawiac z uczestnikami na temat ich odbioru szkolenia, tak by zapewnic im jak
najwyzszy komfort.
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Ostatnim etapem kursu jest przeprowadzenie egzaminu (pamietajmy, ze szkolenie
jest certyfikowane i wymagane jest przeprowadzenie egzaminu) i wypetnienie anoni-
mowych ankiet.

Po szkoleniu

Jezeli organizator w ramach szkolenia zapewnia obiad, to uczestnicy udaja sie do restau-
racji w towarzystwie trenera i koordynatora. Jest to dobry moment na zebranie opinii
i zachecenie 0séb do udziatu w kolejnym poziomie.

Nastepnego dnia, koordynator przekazuje w firmie listy obecnosci, protokoty z egzami-
nu, sprzet IT. Na podstawie listy i wynikdw z egzaminu wystawione sa certyfikaty po-
$wiadczajace udziat w szkoleniu oraz uzyskanie odpowiednich kompetencji. Jezeli
podczas szkolenia lub bezposrednio po jego zakornczeniu, nie udato sie porozmawiaé
z uczestnikami, warto do nich zadzwoni¢ i zapytac o opinie. W przypadku dobrego od-
bioru warto jest poprosic¢ o referencje.

,Twoj klient to osoba, ktéra u Ciebie kupi cos drugi i kolejny raz,
a nie jednorazowy strzat”
Janusz Andrzejewski

W przeciggu jednego, dwdch miesiecy od daty zakoriczenia szkolenia, warto jest
ponowi¢ kontakt handlowy, w celu zbadania nowych potrzeb klienta i zaproponowa-
nia mu kolejnego etapu lub innego produktu szkoleniowego. Utrzymanie dobrej relag;ji
z klientem ma przetozenie na jego pézniejsze decyzje o nastepnym uczestnictwie w no-
wym projekcie. Warto wprowadzi¢ w tym momencie element, jakim jest ,program lo-
jalnosciowy” [Kucharska 2010, s. 117]. Jest to spojrzenie na aspekt handlowy. Jednakze
zmienmy paradygmat i postawmy sie w miejscu uczestnika. Poza samg merytoryka, dla
niego ogromnie wazny jest ostatni element, czesto pomijany etap cyklu szkoleniowego,
a mianowicie dziatanie. Jest to nic innego jak wprowadzenie zdobytej wiedzy jak naj-
szybciej w zycie i wykorzystywanie jej. Samo uczestnictwo nie jest gwarantem uzyska-
nia kompetencji, jest dopiero pierwszym krokiem. Ma nas pobudzi¢ do dziatania i wdro-
zenia poznanych metod w pracy zawodowej lub codziennym zyciu.



Pozyskiwanie i obstuga klienta w ustugach edukacyjnych

Rysunek 2. Srednia zdolno$¢ zapamietywania wg stozka doswiadczenia Edgara

Dale’a
Po 2 tygodniach
/ tyle zapamietujemy z tego,
co:

10% czytamy

20%  slyszymy

PASYWNE
uczenie sie

30% widzimy

widzimy i
slyszymy

powiemy i
zapiszemy

wykorzystamy
w praktyce

Zrédio: https://uczsieskuteczniej.wordpress.com/2010/12/20/piramida-uczenia-sie/,

dostep: 05 pazdziernika 2016.

Powyzszy rysunek przedstawia koncepcje amerykanskiego naukowca Edgara Dale‘a.
Mozna z niego odczyta¢, ze najskuteczniejszg forma dydaktyczna jest aktywne uczenie
sie. Ludzie najlepiej uczg sie poprzez doswiadczenie i dziatanie.

Analizowana w artykule firma stosuje metode praktycznego i samodzielnego wyko-
rzystania wiedzy tak, aby przetozyto sie na jak najlepsze jej wykorzystanie przez uczest-
nikéw. Jest to istotne w dobie szybkiej globalizacji i informatyzacji wspdtczesnego Swia-
ta, gdzie pospiech stat sie nieodzownym elementem zycia cztowieka. Nalezy wiec zatem
dazyc¢ do tego, aby jak najmniejszym naktadem czasu przyswoi¢ maksymalna ilos¢ ma-
teriatu.

Zakonczenie

Na przestrzeni ostatnich lat wyraznie daje sie zauwazy¢ znaczny wzrost liczby osrod-
kéw szkoleniowych réznego typu oraz specjalizujacych sie w bardzo waskich dziedzi-
nach, chcacych zaspokoic¢ wszelkie potrzeby edukacyjne klientéw. Dzieje sie tak, ponie-
waz rosnie zapotrzebowanie ze strony odbiorcéw, czytaj potencjalnych nabywcéw na

173



174

Pawet Bukowski

produkty szkoleniowe, ktére sa niezbedne do rozwoju intelektualnego, jak i zawodowe-
go. Ze wzgledu na wzrost swiadomosci spotecznej, rynek ustug edukacyjnych wymaga
zwiekszenia dostepnosci i konkurencyjnosci, tak, aby dopasowac sie do coraz wyzszych
wymagan klientéw. Ten sam model organizacji szkolen, ktéry swietnie dziatat kilka lat
temu, dzi$ nie gwarantuje sukcesu.

Dobrze przygotowana i przeprowadzona obstuga klienta moze jednak poméc nam
zainteresowac ustugobiorce.
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Wstep

Rynki ewoluowaty na przestrzeni wiekéw — od rynkéw lokalnych po wspoétczesne, maja-
ce zasieg globalny. Przyczyn tych zmian byto wiele, ale do najwazniejszych mozna zali-
czy¢ m.in. postep technologiczny oraz zmiany polityczno-spoteczne. Rozwoj wspotcze-
snych technologii doprowadzit m.in. do zmniejszenia czasu dostepnosci transportowe;j
do poszczegdlnych miejsc na Swiecie. Stato sie to dzieki zaréwno szeregowi technologii
uzywanych bezposrednio w transporcie, jak réwniez wielu technologiom informacyjnym
zapewniajagcym odpowiednig komunikacje koordynujaca ten transport. Od wielu lat ob-
serwujemy takze spadek cen wielu ustug i produktéw. Taka sytuacja jest m.in. w transpor-
cie zaréwno ludzi, jak i towardw.

Kolejnym etapem rozwoju gospodarczego jest tworzenie rynkéw cyfrowych. W arty-
kule zawarte zostang zaréwno wybrane przyczyny dotychczasowej ewolucji rynkéw, jak
rowniez bariery rozwoju ich najnowszej ,postaci”, czyli rynkéw cyfrowych. Autorzy do-
konaja takze préby identyfikacji mozliwych dziatan, ktére moga doprowadzi¢ do utwo-
rzenia takiego rynku na obszarze Unii Europejskiej. Celem artykutu jest identyfikacja ba-
rier rozwoju jednolitego rynku cyfrowego oraz mozliwych dziatan, ktére doprowadza
do ich zbudowania.

Wsréd metod wykorzystanych do przygotowania artykutu znalazty sie studia publi-
kacji naukowych krajowych i zagranicznych oraz analiza dokumentéw instytucji UE z za-
kresu tworzenia rynku cyfrowego na terenie wspoélnoty.

Wybrane przyczyny ewolucji rynkéw od lokalnych do
globalnych

Wptyw na rozwdj rynkéw w minionych wiekach miaty gtéwnie czynniki, ktére byty zwia-
zane z wolnoscig osobistg i gospodarcza. Postep wigzat sie z [Bartkowiak 2013, ss. 41-42]:
1. rozwojem pogladéw (wtasnych i nie tylko),
2. konfrontacja pogladdw,
3. obserwacjamii eksperymentami.
Znaczacymi zdarzeniami dla przyspieszenia wzrostu gospodarczego w Europie Za-
chodniej, okoto XVIII w. byty trzy rewolucje [Bartkowiak 2013, s. 43]:
a) rynkowa,
b) technologiczna,
c) ludnosciowa.
W odniesieniu do réznych analiz historycznych i wnioskéw badaczy, mozna stwier-
dzi¢, ze istotne dla sSwiadomosci spotecznej i rozwoju sa czynniki takie, jak: wolnos¢ go-
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spodarcza (swoboda wymiany towardéw, ustug, wiedzy), oszczedzanie i inwestowanie
w technologie oraz wzrost demograficzny [Winiarski, Winiarska 2006, ss. 77-83; Griffin
2013, ss. 319-320; Kwiatkowski 2008, ss. 286-288; Piasecki 2008, ss. 516-519].

Oddziatywanie wspomnianych czynnikéw doprowadzito do sytuacji, w ktérej nowo-
czesne technologie informacyjne z roku na rok rozwijaja sie coraz prezniej i obejmuja ko-
lejne dziedziny zycia spotecznego. Czynnikiem rozwoju rynkow jest takze demografia.
Liczba ludnosci wzrasta, a kraje takie jak Indie (1 314,17 mIn ludnosci) czy Chiny (1 371,9
min ludnosci) staja sie waznymi interesariuszami na rynkach swiatowych [2015 World
Population Data Sheet].

Obecnie rynkiem nazywamy ,catoksztatt transakcji kupna i sprzedazy oraz warun-
kow, w jakich one przebiegajg” [Milewski, Kwiatkowski 2008, s. 40]. Mozna wyréznic kry-
teria podziatu rynkéw ze wzgledu na: przedmiot obrotu, zasieg geograficzny, sytu-
acje, stopien jednorodnosci transakgcji, stopien wyréwnywania sie cen [Milewski,
Kwiatkowski 2008, s. 40].

W drugiej dekadzie obecnego wieku coraz sprawniej nastepuje rowniez rozszerza-
nie dziatan logistycznych na skale globalna. Dzieje sie to dzieki rozwojowi technologii
informacyjnych i telekomunikacyjnych. W znacznej mierze pokonywane sa bariery ko-
munikacyjne (jezyk porozumiewania sie, wptyw odlegtosci miedzy krajami). Powoduje
to jednoczes$nie kreowanie sie pewnych przemian na rynkach zaréwno tradycyjnych, jak
i elektronicznych. Oddziatuje to na zacieranie sie granic rynkdéw wytyczanych przez pan-
stwa. Natomiast wptyw demografii w takich krajach jak Chiny, Indie, sprawia, ze panstwa
obecnie silne gospodarczo oraz stojace wysoko w rozwoju gospodarczym (USA, Japo-
nia, kraje UE) moga bez rozwoju rynku cyfrowego stac sie niekonkurencyjne w przyszto-
$ci. W pierwszej dekadzie XXI wieku wykreowaty sie trzy strefy gospodarcze [Gotemb-
ska, Szczyt 2014, s. 1991

1. APAC - Azja, Pacyfik — 42% udziatu w logistyce miedzynarodowej;

2. EMEA - Europa, Bliski Wschéd, Afryka — 30% udziatu w logistyce miedzynarodowej;

3. Ameryka Pétnocna i Potudniowa — 28% udziatu w logistyce miedzynarodowe;j.

Z powyzszych danych mozemy wnioskowac, ze wraz z rozwojem technologii, gospo-
darki $wiatowe w pewnym stopniu sie konsolidujg i wspotuzalezniajg — tworzac przez to
wspolne rynki.

Rozpatrujac rynki ze wzgledu na zasieg geograficzny, warto zwréci¢ uwage na Eu-
rope, ktéra poprzez Unie Europejska zaczyna realizowad integracje rynkowa na ptasz-
czyznie cyfrowej. Jest to istotny element przysztej konkurencyjnosci oraz rozwoju eko-
nomicznego i technologicznego dla Europy wzgledem takich konkurentéw jak Chiny
czy Indie, ktére wspdlnie pod wzgledem liczby ludnosci przewyzszajg prawie szescio-
krotnie Europe.
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Poprzez rozwdj Internetu oraz sprzetu cyfrowego i telekomunikacji mobilnej tworza
sie nowe rynki ustug informacyjnych i wspierajacych informacyjnie oraz komunikacyjnie
poszczegdlne wewnetrzne rynki krajowe, europejskie i Swiatowe. Powoduje to powsta-
wanie nowego rodzaju konkurencji zwigzanej z technologiami informacyjnymi. Wptywa
to posrednio na rozwdj gospodarki kazdego kraju, ktéry bez wiasciwego zarzadzania
i przygotowywania sie do integracji na rynku cyfrowym bedzie tracit nie tylko finan-
sowo, ale réwniez rozwojowo prawdopodobnie na wszystkich gateziach gospodarki.
Technologie informacyjne znaczaco wptywaja na rynki. Wynika to przede wszyst-
kim z tego, ze praktycznie w prawie kazdym otaczajagcym nas urzadzeniu zastosowana
jest technologia informacyjna, poczawszy od komputeréw, a koriczac na Internecie Rze-
czy (inteligentne domy, lodéwki, samosterujace sie samochody). Przyszto$¢ z kazda de-
kada zaczyna by¢ coraz bardziej cyfrowa. Niestety sam rozwdj rynkéw cyfrowych, cho-
ciaz by mogto sie zdawac, ze Internet jest pewnym medium wolnosci, napotyka na ba-
riery.

Bariery rozwoju rynku cyfrowego

Obecnie organizacje rzadowe, urzedy panstwowe, korporacje, przedsiebiorstwa i pozo-
state instytucje realizuja coraz wieksza czes$¢ zarzadzania informacjg w oparciu o zaso-
by informatyczne i teleinformatyczne wtasne lub przetwarzane w chmurze. ,Organiza-
Cje zaczynaja zauwazad, ze nie wystarczy tylko posiada¢ informacje, ale trzeba zaczac
nimi Swiadomie zarzadzac” [Wojciechowska-Filipek 2015, s. 61]. W organizacjach jest co-
raz wieksze zapotrzebowanie na informacje i ich wymiane, powstajg ilosci danych okre-
$lane mianem Big Data. W wyniku tego mamy do czynienia z nowymi barierami informa-
cyjnymi, ktore nie ograniczaja sie jedynie do samych organizacji, ale sg powigzane i zalez-
ne od sytuacji Swiatowej i rozwoju technologii informatycznych i telekomunikacyjnych
na swiecie. Do tych barier nalezy zaliczy¢:

1. brak ujednoliconej legislacji, procedur wdrazania zasad telekomunikacji, zarza-

dzania dostepem do mediéw i technologii informacyjnych w ramach krajéw Unii Eu-

ropejskiej,

2. brak zintegrowanego systemu zarzadzania rynkiem, zasadami, procedurami,

zarzadzania sporami i informacjami na temat przedsiebiorstw, ktéry by integrowat

urzedy krajowe,

3. brak dostepu do réznych operatoréw telekomunikacji (z ré6znych krajéw) w ra-

mach rynku krajowego,

4. koszty dostepu w ramach roamingu lub koszty walutowe zwigzane z dodatko-

wym zakupem dostepu do Internetu u operatora wybranego kraju.
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Przez powyzsze bariery potencjalny konsument, a wraz z nim przedsiebiorca wy-
korzystuje lub rozwija swoje mozliwosci teleinformatyczne jedynie na arenie krajowej,
rzadko zastanawiajac sie na poszukiwaniem bardziej konkurencyjnych ofert zagranicz-
nych. Dodatkowo niejednokrotnie ponoszone sg koszty alternatywne w formie pomi-
niecia nowoczesnych rozwigzan i technologii z innych krajéw, ktére korzystaja z poszu-
kiwanych rozwigzan od dtuzszego czasu. Innym natomiast znaczacym problemem i jed-
noczesnie czynnikiem blokujgcym rozwéj rynku sa koszty dziatania poza granicami wia-
snego kraju. Koszty te sg przewaznie kreowane przez brak jednolitego rynku cyfrowego.
Wynika to przyktadowo z sytuacji, w ktorej to konsument wraz ze zmiang granicy musi:

1. wyposazac sie w nowg karte SIM oraz aparat do telekomunikacji mobilnej bez

SIMLOCK,

2. posiada¢ mozliwosc rejestracji sie u innego operatora,

3. zabezpieczyc srodki pieniezne na pofaczenia, przewaznie w innej walucie.

Problemy barier technologicznych, ktére wystepuja zawsze [Koztowski, Matejun,
s.42], sa rowniez istotne w administracji panstwowej. Pewnym objawem ograniczonego
rozwoju panstwa sg bariery zwigzane z wyszkoleniem urzednikéw, wdrazaniem techno-
logii, okre$laniem strategii wykorzystywania technologii informatycznych. Przyktadem
takich barier moze by¢ diagnoza informatyzacji Polski, przedstawiona przez Minister-
stwo Cyfryzacji w ponizszych punktach:

,zasoby informacyjne Panstwa sg zamkniete dla obywateli,
« gromadzone dane nie sa ponownie wykorzystywane,
. systemy i rejestry nie sg interoperacyjne i kompatybilne,
« te same problemy rozwigzuje sie przy pomocy réznych narzedzi,
- istniejace zasoby informatyczne sg rozproszone i zdecentralizowane,
« te same informacje gromadzone sg réwnolegle i powielane,
- $rodki na informatyzacje wydatkowane sa nieracjonalnie i nieefektywnie,
- budowa i utrzymanie systemow sg powszechnie zlecane firmom zewnetrznym ze
wzgledu na brak kompetencji po stronie administracji,
« prawo nie sprzyja efektywnemu korzystaniu z systeméw IT” [Diagnoza stanu infor-
matyzacji Panstwa 2017].

Przez powyzsze bariery, ktére panujg na starym kontynencie, gospodarka europej-
ska moze z czasem stawac sie coraz mniej konkurencyjna i nie nadaza¢ z rozwojem te-
lekomunikacyjnym i teleinformatycznym. Kraje, ktére zacznga lepiej reagowac na roz-
woj rynku oraz lepiej beda niwelowac bariery, przejdg na wyzsze standardy komuni-
kacji. Wspomniane bariery przetoza sie na inne dziedziny zycia, takie jak :transport, do-
starczanie paczek, realizowanie programéw samosterujacych sie pojazdéw z powodu
braku podstaw organizacyjnych, prawnych, zarzadczych i know how realizacji projektéw
i programoéw zwigzanych z zaawansowang telekomunikacja. Przyktadem moze by¢ to,
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ze dopdki nie bedzie wystarczajacego pokrycia terenu przez zasiegi sieci telekomunika-
cyjnych operatoréw telefonii komérkowej z odpowiednimi mozliwosciami przesytu da-
nych, do tego czasu rozwdj zautomatyzowanego transportu bedzie trudny do wdroze-
nia na masowg skale.

Innym aspektem, istotnym dla rozwoju panstw europejskich w zakresie gospodar-
czym i technologicznym jest przygotowanie podwalin w postaci usuniecia barier spo-
tecznych. Barierg spoteczna dla rozwoju technologicznego i telekomunikacyjnego jest
wiasciwe przygotowanie edukacyjne spoteczenstwa od mtodych lat.
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Rysunek 1. Wykres respondentéw radzacych sobie z 5 lub 6 aktywnosciami kompu-
terowymi, zamieszkujacych teren $rednio zurbanizowany w kolejnosci rosnacej na
2014 rok
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Z powyzszych danych wynika kilka znaczacych wnioskéw dotyczacych spoteczen-
stwa europejskiego oraz zachodzacych w czasie zmian. Gdy poddamy analizie rysunek
1., nasuwa sie przede wszystkim wniosek odnosnie edukacji informatycznej mtodych
ludzi w wieku 16-19 lat. Procent respondentéw w wieku 16-19 lat, radzacych sobie z 5
lub 6 aktywnosciami (zadaniami) realizowanymi na komputerze w latach 2005-2014 wy-
nosi mniej niz 40% (z wyjatkami). Oznacza to, ze pomimo obecnosci komputeréw we
wspodtczesnym swiecie od korica XX wieku, nadal nie nastgpit wzrost umiejetnosci infor-
matycznych spoteczenstwa europejskiego u mtodych oséb - przysztego pokolenia pro-
dukcyjnego. Wskazuje to na brak przemyslanej strategii edukacyjnej w kierunku nowych
technologii. Krajami, ktére wykraczajg ponad przecietna (powyzej 30-40%) sa: Estonia,
Finlandia, Austria, Islandia, Grecja (2011, 2014), Dania, Luksemburg, Litwa, Holandia, Nor-
wegia, Wielka Brytania i Portugalia (2014). Znaczacy wzrost poziomu edukacji natomiast
nastapit w Estonii, gdzie w roku 2011 ponad 50 procent respondentéw potrafito realizo-
wac okreslone aktywnosci.

Powyzsze analizy pozwalajg zauwazy¢ bariere wiedzy i poziomu edukacji w za-
kresie komputeréw (rysunek 1.) i Internetu, ktére beda prawdopodobnie miaty zna-
czacy wptyw na rozwdj Europy. Dlatego oprécz jednolitego rynku cyfrowego niezbed-
ne jest wdrazanie odpowiedniej edukacji, ktéra przetozy sie na rozwdj oraz funkcjono-
wanie jednolitego rynku cyfrowego.

Ostatnig, ale bardzo istotna grupe barier, stanowig problemy polityczne. Aktualnie
w krajch Unii Europejskiej wystepujg trendy antyintegracyjne. Przyktadem moze by¢
rozpoczety proces wychodzenia Wielkiej Brytanii ze Wspolnoty oraz polityka kilku in-
nych krajéw np. Wegier.

Dziatania podjete w celu zbudowania jednolitego rynku
cyfrowego

Jednym z pierwszych dziatan, jakie nalezy podja¢ w celu wtasciwego wykorzystania eu-
ropejskiego rynku cyfrowego, jest ujednolicenie prawa w krajach cztonkowskich. Aktu-
alnie kraje Unii Europejskiej posiadajg rézne prawa dotyczace konsumenta dokonujgce-
go zakupdw przy pomocy handlu elektronicznego. Niektére elementy przepiséw zosta-
ty juz zharmonizowane, wzgledem innych przepisy unijne zapewniajg tylko minimum,
pozwalajac poszczegdlnym panstwom na swobode wprowadzenia wtasnych wymogow.
Chcac zrealizowac pierwszy filar jednolitego rynku cyfrowego, ktérym jest dostep do wy-
sokiej jakosci débr cyfrowych i ustug dla klientéw i biznesu, potrzebne jest petne ujed-
nolicenie przepisdw. Nawet piecdziesiat procent badanych przedsiebiorcéw deklaruje,
ze brak takich wiasnie zharmonizowanych przepiséw jest czynnikiem zniechecajagcym
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do otwarcia dziatalnosci w innych panstwach wspoélnoty [Komunikat Komisji do Parla-
mentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-spotecznego i Komi-
tetu Regionéw 2017]. Jednym z przejawdéw ujednolicenia ochrony konsumenta na tere-
nie catej Unii Europejskiej jest sie¢ Europejskiego Centrum Konsumenckiego (ECC-NET,
posiadajaca trzydziesci biur we wszystkich panstwach Unii Europejskiej oraz Norwegii
i Islandii. Celem Centrum jest zapewnienie informacji o prawach konsumenta, doradza-
nie w przypadku wystapienia problemu czy tez pomoc w procesie reklamacji, tak aby
kazdy konsument miat peten dostep do wewnetrznego rynku europejskiego, w tym ryn-
ku cyfrowego [www.konsument.gov.pl/, 2017]. W 2015 roku z ECC-NET skontaktowa-
to sie prawie sto tysiecy konsumentow, ktdérzy zgtosili czterdziesci tysiecy skarg doty-
czacych zakupdw transgranicznych, z ktérych z kolei prawie siedemdziesiat procent do-
tyczyto zakupéw dokonanych on-line [www.ec.europa.eu/consumers/solving_consu-
mer_disputes/non-judicial_redress/ecc-net/index_en.htm, 2017].

Kolejna kwestia jest ujednolicenie jakosci przesytek transgranicznych oraz ich ceny
w panstwach Unii. Stawka cenowa za przesytke dostarczang za granice jest kilkukrotnie
wyzsza niz na terenie danego kraju. Oznacza to, ze paczka wystana na taka sama odle-
gtos¢, dla przyktadu ze Szczecina do innego miasta w Polsce, bedzie tafsza, niz ta sama
paczka wystana ze Szczecina, na ta sama odlegtos¢, ale do miasta w Niemczech. Nale-
zy tez wyeliminowac zjawisko blokowania geograficznego. Ma ono miejsce, gdy konsu-
menci z jednego z panstwa majg zablokowany dostep do oferowanej na stronie inter-
netowej tresci. Innym przejawem blokowania geograficznego jest dyskryminacja ceno-
wa ze wzgledu na potozenie geograficzne klienta. Jest to narzedzie segmentacji rynku,
powoduje jednakze rozdrobnienie rynku europejskiego oraz ogranicza dostep do moz-
liwosci i ofert.

Waznym elementem, wptywajacym na ogdlny dostep do rynku cyfrowego s3 pra-
wa autorskie. Podejscia do tych praw moga sie znacznie rézni¢ w poszczegdlnych pan-
stwach, niektére tresci natomiast posiadajg ograniczenia terytorialne. W celu poradze-
nia sobie ztym problemem Unia Europejska ma zamiar zaproponowac na poczatku 2017
roku nowe rozwigzania dotyczace prawa autorskiego, tak aby zwiekszy¢ dostepng ofer-
te i utatwi¢ wybdér konsumentom, a jednoczes$nie otworzy¢ przed twércami nowe moz-
liwosci [www.ec.europa.eu/digital-single-market/en/modernisation-eu-copyright-rules
2017].

Kolejnym filarem wspdlnego rynku cyfrowego jest srodowisko — pozwalajace na roz-
woj sieci cyfrowej oraz nowoczesnych ustug. W tej kwestii, we wrzesniu 2016 roku [www.
ec.europa.eu/digital-single-market/en/environment-digital-single-market, 2017] Komi-
sja Europejska zaproponowata plan dostosowania, do obecnych i przysztych potrzeb,
przepiséw dotyczacych telekomunikacji. Jednym z zaproponowanych elementéw jest
europejski Kodeks Lacznosci Elektronicznej. Ma by¢ on podstawa osiggniecia trzech na-
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stepujacych celéw [www.ec.europa.eu/digital-single-market/en/broadband-europe,
20171:
- Dostep dla kazdego Europejczyka do tacznosci na poziomie 30 Mbps oraz 100 Mbps
dla potowy gospodarstw domowych do roku 2020 oraz do wszystkich gospodarstw
do roku 2025.
« Plan rozwoju sieci piatej generacji. Dostep do sieci 5G w przynajmniej jednym mie-
Scie w kazdym panstwie do 2020 roku.
- Bezptatny dostep do Wi-Fi w miejscach publicznych.

Trzecim i ostatnim filarem jest ekonomia i spoteczenstwo. Dazy on do maksymaliza-
¢ji potencjatu wzrostu gospodarczego zwigzanego z gospodarka cyfrowg. W tym celu
Komisja Europejska ktadzie szczegdlny nacisk na budowe gospodarki opartej na danych.
Stworzony zostat projekt Europejskiej Zintegrowanej e-Infrastruktury (EUDAT - CDV. In-
frastruktura sktada sie z sieci weztéw (nodes), bedacych w zasadzie siecig centréw da-
nych oferujacych réznorodny zakres ustug, w tym upload, download, identyfikowanie,
odzyskiwanie oraz powielanie danych [www.eudat.eu/eudat-cdi/about, 2017]. Komi-
sja zaproponowata tez utworzenie otwartej Europejskiej Chmury Naukowej (European
Open Science Cloud’, tworzacej srodowisko wymiany, gromadzenia oraz wykorzystywa-
nia danych i rezultatéw.

Waznym elementem $rodowiska cyfrowego sg jego uzytkownicy. Cyfrowe umiejet-
nosci mieszkancéw Europy stale rosng i obecnie sze$¢dziesiat procent obywateli posia-
da je na poziomie co najmniej podstawowym [Komunikat Komisji do Parlamentu Euro-
pejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-spotecznego i Komitetu Regio-
néw 2017], niemniej prognozowany wzrost rynku oznacza, ze do 2020 roku w UE bedzie
nawet osiemset dwadziescia piec tysiecy stanowisk nieobsadzonych w sektorze cyfro-
wym, a wiec w takich obszarach jak [Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego,
Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-spotecznego i Komitetu Regionéw 20171

- zdrowie (tele- oraz e-medycyna),
- transport,

- Srodowisko,

- energetyka,

- administracja.

Komisja Europejska ma zamiar zajac sie ta kwestig w ramach przysztych inicjatyw. Ce-
lem bedzie nowelizacja systeméw ksztatcenia i szkolenia, podniesienie poziomu umie-
jetnosci we wszystkich sektorach gospodarki tak, aby dostosowac je do obecnej ewolu-
¢ji cyfrowe;.
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Podsumowanie

W wyniku rozwazan przeprowadzonych w artykule sformutowano nastepujgce wnioski:
1. Rozwdj technologii teleinformatycznych jest jednym z czynnikéw, ktéry spowo-
dowat ewolucje rynkéw w kierunku globalnym.

2. Utworzenie rynku cyfrowego jest bardzo wazne dla gospodarki zaréwno catej
Unii Europejskiej, jak i poszczegdlnych panstw cztonkowskich. Pozwoli to na dyna-
miczny rozwéj wielu branz, do ktérych bedzie nalezata logistyka wykorzystujaca
w coraz wiekszym stopniu ustugi teleinformatyczne.

3. lIstnieje wiele barier tworzenia jednolitego rynku cyfrowego, ktére mozna po-
dzieli¢ na prawne, techniczne, spoteczne, ekonomiczne, a takze polityczne.

4. Edukacja spoteczenstwa od najmtodszych lat, pod wzgledem technologii in-
formacyjnych, bedzie miata znaczacy wptyw na rozwdj gospodarczy w latach
po6zniejszych.

5. Jednolity rynek cyfrowy nie spetni pokrywanych w nim oczekiwan, jedli bedzie
nastepowata dalsza dezintegracja krajéow Unii Europejskiej — duzy dzi$ rynek wspol-
noty zostanie podzielony na niewielkie rynki poszczegélnych panstw. W takiej sytu-
acji nie uda sie nawet go zbudowac.

6. Nalezy kontynuowac podjete dziatania w celu zbudowania jednolitego rynku cy-
frowego przy jednoczesnym dazeniu do minimalizacji istniejacych probleméw i barier.
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Information - Computerization — Robotics in the Implementation
of Logistics Processes

Abstract: Contemporary worlds of both the real and the virtual ones merge. Here comes
the fourth industrial revolution which is synonymous with digitization. Boundaries betwe-
en what is physical, biological and digitized disappear. The digitization of the supply chain
means for many companies the necessity of integration with the current exponential chan-
ges. Digitization impose changes in business models. Internet of things, artificial intelligen-
ce and robotics streamline production processes, distribution and communication. Espe-
cially for companies operating in a virtual environment, logistics customer service based on
modern technologies became obligatory. These new technologies allowing full customiza-
tion of the offer and determine the position of the companies in the market. This material
has been devoted to the key issues with new technologies in the processes of customer se-
rvice and e-commerce business.
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“Nasza rzeczywistos¢ jest ztudzeniem, aczkolwiek bardzo przekonujacym”
Albert Einstein

Wprowadzenie

Obecnie podmioty gospodarcze, instytucje oraz zwykli ludzie istniejg i funkcjonuja
w wysoce stechnologizowanym otoczeniu, gdzie maszyny korzystajac z protokotéw
transmisji danych przesyfajag pomiedzy sobg niezliczone ilosci informacji, pozwalajac na
prowadzenie dziatan komunikacyjnych na niespotykang dotad skale. Swiat realny i wir-
tualny wspdtistniejg, przeplatajac sie wzajemnie. Tym samym cyfryzacja i digitalizacja
wymuszajg zmiane optyki postrzegania niemal wszystkiego. Z drugiej jednak strony re-
guly zaleznosci rynkowych sa niezmienne. Przedsiebiorstwa istnieja dzieki klientom. Ci
ostatni coraz czesciej wybierajg sie¢ Internet jako przestrzer komunikacyjno-transakcyj-
na.

Funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych jest wysoce zalezne od dostosowania
sie do obowigzujacych regut i zasad cyfrowego $wiata. Zatem firmy, ktére mysla o przy-
sztosci, juz dzi$ podejmuja takie dziatania, ktére pozwalajg im na szybsze, precyzyjniej-
sze i petniejsze realizowanie proceséw transakcyjnych wtasnie z wykorzystaniem no-
wych technologii opartych o Internet. To w sieci coraz czesciej obecny jest klient. Podta-
czony, wyedukowany i pewny siebie ma coraz wyzsze wymagania. Taki stan rzeczy spra-
wia, Ze na znaczeniu zyskuja te rozwigzania techniczno-technologiczne, ktére zapewnia
mozliwos$¢ podazania za klientem wszedzie tam, gdzie on sie znajduje i oczekuje obec-
nosci przedsiebiorstw.

Celem artykutu jest wskazanie takich rozwigzan teleinformacyjnych, ktére
pozwola przedsiebiorstwom realizowa¢ sprawniej i skuteczniej procesy obstugi
klienta w dobie wyzwan cyfrowej rewolucji.

Zrealizowanie tak przyjetego celu wymagato od autora pozyskania odpowiedzi na
nastepujace pytania czastkowe: czym jest czwarta rewolucja i jakie niesie ze sobg szanse
i zagrozenia, dlaczego przedsiebiorstwa powinny podazac z nurtem cyfrowej rzeki, jak
ma sie dzisiaj swiat cyfrowych zakupow (e-commerce oraz m-commerce) i jaka rysuje sie
przed nimi przysztos¢ oraz jak nowe technologie wspomagaja realizacje proceséw logi-
stycznych na rzecz obstugi klienta.

Odpowiedzi na tak sformutowane pytania badawcze byty mozliwe dzieki zastoso-
waniu metod jako$ciowych, w tym analizy literatury, Zrédet internetowych oraz dostep-
nych raportéw o stanie gospodarki elektronicznej.
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Cyfryzacja czyli rewolucja, w ktérej przyszto nam
uczestniczyé

Globalizacja biznesu, coraz wieksza konkurencyjnos¢ i wieksze wymagania klientéw to
wyzwania, przed ktérymi stajg dzisiaj w zasadzie wszystkie przedsiebiorstwa. Od niemal
kilkunastu lat powszechnie wiadomo, ze aby im sprosta¢, poza stosowaniem najnow-
szych koncepgji i instrumentéw ekonomii oraz nauk o zarzgdzaniu, konieczne jest ko-
rzystanie, praktycznie we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, z naj-
nowszych komputeréw [Brzozowski 2010, s. 19]. Funkcjonujemy bowiem w nowym ro-
dzaju gospodarki, przyczyniajacej sie do powstania spoteczenstwa informacyjnego, kto-
re ksztattuje sie pod przemoznym wptywem odbioru, przetwarzania i przekazywania in-
formacji [Gajda, Juszczyk, Siemieniecki, Wenta 2006].

Od 1973, kiedy to po raz pierwszy pojawit sie Internet oraz TCP (Transmission Con-
trol Protocol), czyli protokét kontroli transmisji danych, zmienito sie wiele w otaczajagcym
nas $wiecie. Przeobrazenia technologii komunikacji zrekofigurowaty przestrzen spotecz-
na oraz gospodarcza, sprawiajac, iz to, co dla wielu 0séb urodzonych w XX wieku (Baby
boom, generacje X, Y) byto identyfikowane z science fiction, dla tych z XXl wieku (poko-
lenie Z, generacja a) jest normalnoscia. Informatyzacja i wirtualizacji $wiata niweluje ba-
riery strukturalne, organizacyjne, geograficzne i czasowe.

Gospodarka elektroniczna (e-economy) nazywana takze e-gospodarka, gospodar-
ka cyfrowa lub gospodarka bitéw, jest ,metoda prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informatycznych i sieci komputerowych,
jest elementem przenikania sie i pofaczenia technologii IT, telekomunikacyjnych i wie-
dzy” [Zurak-Owczarek 2013, ss. 16-17]. Kluczowymi czynnikami napedzajacymi rozwéj
gospodarki cyfrowej sg obecnie m.in.: Internet rzeczy (Internet of Things — IoT), Internet
wszechrzeczy (Internet of Everything - IoE), wszechobecna facznos¢ (hyperconnectivi-
ty), aplikacje i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej (cloud computing), analityka du-
zych zbioréw danych (Big Data Analytics — BDA), duze zbiory danych dziatajace jako ustu-
ga (Big-Data-as-a-Service — BDaa$), automatyzacja (automation) oraz robotyzacja (robo-
tisation), wielokanatowe (multi-channel) oraz wszechkanatowe (omni-channel) modele
dystrybucji produktéw i ustug [Pieriegut 2016, s. 18].

W gospodarce elektronicznej realne przedmioty zostajg zastagpione odpowiedni-
kami cyfrowymi np. wirtualne banki, sklepy itp. Funkcjonowanie tej gospodarki opie-
ra sie na zespotach i jednostkach, ktére w sposéb dynamiczny potrafia dostosowac sie
do zmian, jakie dokonujg sie w otoczeniu [Biszak 2007, ss. 41-42]. Ta rewolucja sieci, plat-
form, ludzi i technologii cyfrowych otwiera swoje podwoje dla kazdego, kto ma otwar-
ty umyst. Linearne podejscie staje sie powoli, lecz sukcesywnie przezytkiem. Pojawiaja
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sie wrecz gtosy mdéwiace o tym, ze modele biznesowe, ktérych uczy sie studentéw, beda
dla nich nieprzydatne, bowiem nie przystaja juz dzi$§ do zmiennoksztattnej rzeczywisto-
$ci. Uczenie sie na btedach przesztosci nie stanowi zatem pewnika dla bezpiecznej przy-
sztosci.

LSpoteczenstwo informacyjne”, ,globalna infostrada”, lub ,cyberprzestrzer” to ter-
miny powtarzane jak mantra. Cyfrowa rewolucja to nie tylko utatwienie dostepu do in-
formacji, to zmiana samej natury informacji, jak twierdzi P. Gawrysiak w ksigzce ,Cyfrowa
rewolucja”. Dzi$ to informacja, wiedza, oprogramowanie oraz know-how stanowig bez-
sprzecznie najcenniejszy zaséb. Przez stulecia przypisane jedynie wybrarcom, dzis staja
sie powszechnie dostepnym zasobem.

Zgodnie z raportem Digital Yearbook, przygotowanym przez serwis ,We Are Social”,
liczba 0séb z dostepem do Internetu w 2016 roku to okoto 3,42 mld, co stanowi blisko
46% catej populacji ziemskiej. Z kolei jak podaje eMarketer [http:/www.wirtualneme-
dia.pl/artykul/3-miliardy-internautow-w-2015-r-polska-w-top-25, dostep: 10 wrze$nia
2016], w 2018 roku z Internetu ma korzystac juz 3,6 miliarda ludzi na $wiecie, stanowia-
cych wéwczas blisko potowe catkowitej liczby ludnosci (48,2 proc.).

W Polsce liczba uzytkownikéw sieci w 2016 roku wyniesie okoto 25,70 mln, co ozna-
cza, iz ponad potowa populacji (66,6%) bedzie miata dostep do Internetu. Zgodnie z ra-
portem GUS, w 2016 roku dostep do Internetu posiadato 93,7% przedsiebiorstw (w tym
93,2% do facz szerokopasmowych); 80,1% gospodarstw domowych miato w domu przy-
najmniej jeden komputer, a dostep do Internetu posiadato 80,4% gospodarstw domo-
wych.

Wspotczesny cztowiek dziennie ma dostep do takich danych, z jakimi ludzie zyjacy
w XIX wieku stykali sie przez cate swoje zycie. ,Powstanie gospodarki elektronicznej
prowadzi do zaniku podziatu na konsumentéw i producentéw. Konsument korzystajacy
z sieci informacyjnej staje sie producentem poprzez tworzenie i transmisje przekazéw
do innych odbiorcéw. Bezposrednia wymiana danych pozwala na biezaca realizacje
ustug, zlecen i proceséw biznesowych” [Biszak 2007, ss. 41-42].

W ciagu sekundy internauci pobierajg ponad 800 aplikacji, przeprowadzajg 1 885
rozméw na Skype, umieszczaja 2 760 zdjec na Instagramie oraz 10 205 wpiséw na Twit-
terze. Dokonuja réwniez ponad 108 tys. odston na YouTube i 51 tys. razy wyszukuja cze-
go$ w Google. Przektada sie to obecnie na przyrost wagi danych w Internecie o 30 GB
w ciggu sekundy. Tyle informacji sktadato sie 20 lat temu na catg sie¢. Tempo generowa-
nia informacji bedzie tylko rosna¢, a Internet bedzie podwajat swoja objetos¢ co mniej
niz dwa lata [http://www.antyradio.pl/Technologia/Internet/Jak-wyglada-sekunda-w-
internecie-7625, dostep: 10 wrzesnia 2016]. Rosna¢ bedzie réwniez zapotrzebowanie na
podmioty zajmujace sie przechowywaniem danych. Jak podaje IDC do 2017 roku na ca-
tym Swiecie bedzie ponad 8,6 mIn osrodkéw data center.
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Biliony potaczonych ze sobg urzadzen z ogromng moca obliczeniowa transmituja-
cych dane i zawarte w nich informacje sprawiaja, iz rzeczywisto$¢ ulega zakrzywieniu.
Permanentna cyfryzacja z reprezentacjg chmur obliczeniowych (cloud computing) cat-
kowicie zmieniajg filozofie realizacji proceséw biznesowych. Transformacja dokonuje sie
na naszych oczach. Internet rzeczy, rozszerzona rzeczywistos¢, wirtualna rzeczywistosc,
sztuczna inteligencja, roboty, drony, drukarki z tréjwymiarowym wydrukiem, inzynie-
ria biomedyczna oraz wspoétdzielenie informacji: oto niektére z przejawédw cyfrowej re-
wolugji uznawanych za kluczowe dla naszej przysztosci. A to wszystko na bazie transfor-
macji informacji do postaci cyfrowej. Bity danych krazace w sieci pofgczen tworza nieja-
ko wspdlng jazn spotecznosci XXI wieku. A zatem: czy nadchodzi zmierzch samowystar-
czalnej ludzkosci, jaka dzi$ znamy? Wszak tego rozpedzonego pociggu zmian nie da sie
juz zatrzymac. Zbyt wiele oferuje nam oswiecenie informacyjne.

Informacja i komputeryzacja - czyli zakupy w cyfrowym
wydaniv

Sukces wspotczesnie funkcjonujacych przedsiebiorstw jest w duzym stopniu uzaleznio-
ny od posiadania konkretnych, aktualnych i prawdziwych informacji, stanowiacych pod-
stawe podejmowania trafnych decyzji, ktére umozliwia osiagniecie zatozonych celéw
[Kisperska-Moron 2009, s. 43]. Przewidywanie przysztosci jest niezwykle trudne, nieza-
leznie od tego, na jakim etapie znajduje sie przedsiebiorstwo [Pawtowska, Witkowska,
Niezurawski 2010, s. 7]. Jednak jest to o tyle istotne pytanie, o ile odpowiedzZ na nie po-
zwoli przedsiebiorstwom dostroic sie do wymagan rynku.

Zwiekszenie produktywnosci oraz przyspieszenie wzrostu gospodarczego staje sie
dzisiaj faktem. Potagczone w sie¢ komputery o ogromnej mocy obliczeniowej oraz nie-
zliczone ilosci danych elektronicznych (z ang. big data) stanowig Srodowisko w ktérym
scala sie technika, informacja oraz ludzie. To srodowisko, w ktérym tekst, obraz, mowa
i dzwiek moga mie¢ postac cyfrowa i ktérych gromadzenie, przekazywanie i przetwarza-
nie nie stanowi problemu. To $wiat, w ktérym nowe formy interaktywnej komunikacji
determinuja faricuchy tworzenia wartosci, kojarzac dostawcédw débr i ustug sieciowych,
co otwiera nowe szanse dla przedsiebiorcow. Tradycyjna formuta transakcyjna jest juz
echem przesztosci. Dzisiaj e-commerce oraz m-commerce to formuty realizacji sprzeda-
zowej, ktére zyskuja poklask klientéw.

Przedsiebiorca, niezaleznie od branzy, w ktérej dziata, okresdlajac swéj poziom zaan-
gazowania w dziatalnos$¢ internetowa, moze zatem traktowac sie¢ jako:
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- akwarium: najlepsze srodowisko dla funkcjonowania firmy,

« trampoline: dajaca przedsiebiorstwu mozliwosci szybszej, tanszej i skuteczniejszej
dziatalnosci,

- badz jako proteze: dodatek do prowadzenia dziatalnosci w formie tradycyjnej [Lobo-
dy, Macicka 2005, s. 26].

Globalizacja biznesu, zwiekszajaca sie konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, a takze co-
raz wieksze wymagania klientéw, staja sie gtéwnym wyzwaniem dla wspotczesnych or-
ganizacji. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, przedsiebiorstwa, oprécz stosowania najno-
woczesniejszych instrumentéw i koncepcji zarzadzania oraz ekonomii, musza korzystac
zodpowiednich technologii informatycznych, potgczonych ze sobg za pomoca platform
sieciowych o r6znym zasiegu, wykorzystywanych w celu wymiany i przetwarzania infor-
macji [Zurak-Owczarek 2013, ss. 16-17]. Innowacyjne rozwigzania technologiczne, opar-
te na elektronicznych systemach informacji IT', opanowuja coraz szersze obszary spo-
teczno-ekonomiczne. Znalezienie informacji, transakcje kupna - sprzedazy, ptatnosci
oraz wiele innych aktywnosci nie stanowig dzi$ problemu. Wystarczy jedynie posiadac
odpowiednie urzadzenie i dostep do sieci. Swoista wirtualnos¢ pozwolita na stworzenie
niemal réwnolegtego $wiata, w ktérym dziataja realnie prowadzone przedsiebiorstwa.

Decyzje o zaistnieniu i prowadzeniu dziatalnosci w tym $rodowisku podyktowane
sg koniecznoscig dostrajania sie przedsiebiorstw do network society, bez ktérej przed-
siebiorstwa przysztosci nie beda miaty racji bytu. Klienci wszak coraz czesciej obecni sg
wiasnie w Internecie, ktéry oferuje im niewyobrazalne dotad mozliwosci komunikowa-
nia sie i wymiany doswiadczen [Sutkowski 2006]. Na polu biznesowym staje sie prze-
strzenia inkubacji niepowtarzalnych przedsiebiorstw, ktérych preznosc i innowacyjnosc
znalazta swoj upust wtasnie dzieki taczom internetowym.

Reprezentacja obecnosci i funkcjonowania wspoétczesnych przedsiebiorstw w Inter-
necie moze przybierac postac:

« wytgcznie komunikacyjng, w ktérej podmioty gospodarcze moga dzieli¢ sie informa-
cjami, przekazywac opinie, negocjowac oraz tworzyc¢ relacje z otoczeniem,

. wirtualnej przestrzeni transakcyjnej, w ktérej Internet traktowany jest przez firme
jako kanat informacyjny do transferowania danych o sobie i swojej ofercie, by dopro-
wadzi¢ do transakgji (wtasny sklep badz przystapienie do innej formy wspdlnego han-
dlu),

+ badz wirtualnej przestrzeni dystrybucyjnej dla cyfrowej oferty (np. oprogramowa-
nie, multimedia, szkolenia).

"Technologia IT obejmuje procesy pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania i prezentowania oraz prze-
sytania danych za posrednictwem kombinacji sprzetu komputerowego, oprogramowania oraz mikroelektro-
niki i telekomunikacji.
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Internet w realizacjach transakgji pozwala na utrzymywanie kontaktéw dzieki korzy-
staniu z komunikatoréw, przekazywaniu informacji bezposrednio do klientéw w posta-
ci elektronicznych listéw, czyli e-maili, wysytaniu plikéw pomiedzy komputerami (FTP),
wzajemny podgladu (CU-SeeMe), dostepnosci do serwiséw informacyjnych (WWW)
oraz realizacji spotkan w sieci (NetMeeting).

Finalizacja tak utrzymywanych relacji znajduje swoje ujscie w transakcjach. Rozwdj
polskiego e-handlu praktycznie sie nie rézni od swiatowego. Wedtug danych Goldman
Sachs / JP Morgan wzrost globalnej sprzedazy e-handlu wynosi ok. 19% rocznie. W Euro-
pie kierunek ten jest rowniez zachowany. W 2013 roku wartos¢ europejskiego e-handlu
siegata 370 mld euro. W kolejnych latach przewidywany jest wzrost o ok. 20% i w 2016
roku obroty e-handlowcéw majg wzrosng¢ do 625 mid euro [Eurostat 2014]. Rynek in-
ternetowy w Polsce wciaz stanowi dos¢ maty obszar. Mimo to, w poréwnaniu do wyso-
ko rozwinietych rynkéw zachodnich, posiada bardzo dobrg perspektywe rozwoju. Pod-
czas gdy w 2001 roku jego warto$¢ wynosita 110 milionéw ztotych, w 2014 wyniosta juz
27 miliardéw. Do lideréw europejskich zalicza sie Wielka Brytanie, Niemcy i Francje. Ry-
nek brytyjski jest kilkunastokrotnie wiekszy od polskiego, z wartoscig 40 miliardéw fun-
tow [https://www.sofort.com, dostep: 26 marca 2015].

Wedtug raportu ,Handel internetowy w Polsce 2015. Analiza i prognoza rozwoju ryn-
ku e-commerce na lata 2015-2020" e-handel jest tym kanatem na rynku detalicznym,
ktéry notuje stabilng dynamike wzrostu niezaleznie od sytuacji na catym rynku [http://
www.marketing-news.pl/message.php?art=45591, dostep: 19 listopada 2015]. Rynek e-
commerce w Polsce w 2016 roku wzrosnie o 15 proc. i osiggnie wartos¢ 35,8 mld ztotych,
a w 2020 roku przekroczy poziom 63 mld zt. Natomiast liczba sklepéw internetowych
w naszym kraju wzro$nie o 7 proc. i przekroczy poziom 23,5 tysigca, a w 2020 ponad 30
tysiecy [http://www.polskieradio.pl/42/273/Artykul/1571779, dostep: 19 listopada 2015].

W 2006 roku na polskim rynku dziatato zaledwie 2 800 sklepéw internetowych, tak
w 2008 roku byto ich 4 500. Rok 2010 przynidst wzrost liczby witryn o ponad potowe,
co daje ok. 10 000 e-sklepow. Aktualnie szacuje sie, ze liczba sklepdw internetowych
moze wahac sie pomiedzy 15 000, a nawet 20 000. Biorac pod uwage wartos¢ e-handlu,
to w 2013 roku wyniosta ona 26 mld zt, a w 2014 osiagneta poziom 30 mld zt [https://
www.brandbank.com/pl/aktualnosci/e-handel-podbija-polske-wartosc-sektora-wciaz-
rosnie/, dostep: 10 wrzednia 2016]. Wedtug danych statystycznych obecnie w polskiej
przestrzeni internetowej funkcjonuje ok 22 000 sklepdw, ktérych wartos¢ obrotu w 2015
roku to ok. 31 miliardéw zt [http:/fp20.org/e-commerce-ile-z-31-mld-zl-dla-polskich-
e-sklepow,1243, dostep: 24 listopad 2016]. Polskie sklepy internetowe wedtug badan
z 2013 to az w okoto 85% mikro i mate przedsiebiorstwa. Dynamika ich wzrostu rok do
roku jest na ustabilizowanym poziomie.
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Wprowadzenie e-biznesu przeksztatcito sposéb zarzadzania dziatalnoscig oraz za-
sobami, jakie posiadajg wspoétczesne firmy [Springer 2000, s. 23]. Synergia ptynaca z wy-
korzystania oprogramowania analitycznego oraz potgczen Internetowych pozwala na
przyspieszenie realizacji proceséw zaréwno komunikacyjnych, jak i transakcyjnych.

Internet dzieki swym atutom oferuje liczne Zrédta przewag konkurencyjnych. Glo-
balnos¢ uzytkownikéw, interaktywnos¢, mozliwos¢ dostosowania do indywidualnych
potrzeb uzytkownikéw, niskie koszty, atrakcyjnos¢ formut przekazu, dostepnos¢ czaso-
wa i przestrzenna oraz prostota obstugi sprawiaja, ze staje sie on wspétczesnie istotnym
narzedziem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Po reprezentacji i nawigzaniu rela-
¢ji stanowi przyczynek do realizacji dziatan z zakresu logistycznej obstugi klienta, ktdra,
bedac dopetnieniem procesu transakcyjnego, finalizuje ztozone obietnice.

Komputeryzacja i robotyzacja - czyli technologie na rzecz
procesow logistycznych w obstudze klienta - finalizacja
transakciji

Obstuga klienta to zdolno$¢ badz umiejetnos¢ zaspokajania oczekiwan oraz wymagan
klientéw, w szczegdlnosci co do miejsca i czasu zamawianych dostaw, przy wykorzysta-
niu wszystkich dostepnych form aktywnosci logistycznej, w tym zarzadzania informacja,
magazynowania, zarzadzania zapasami, transportu oraz opakowaniami [Kempny 2001,
s. 15]. W tym ujeciu obstuga klienta to miara sprawnosci systemu logistycznego w kre-
owaniu uzytecznosci czasu, miejsca dla towaru, dodajac do tego obstuge posprzedazo-
wa. To zarzgdzanie zwigzane z przygotowaniem firmy do przyjecia i zrealizowania zamé-
wienia (informacje i kontakt z klientem, wydawanie towaru, obstuga pfatnosci, szkolenia,
serwis gwarancyjny, zwroty, ochrona srodowiska) [Krawczyk 1999, s. 86]. To system roz-
wigzan, zapewniajacy takie relacje miedzy czasem ztozenia zamowienia a czasem, w kto-
rym produkt dostarczono klientowi, aby go w petni usatysfakcjonowac i podtrzymywac
satysfakcje w jak najdtuzszym okresie [Schary 1984, s. 358].

Kluczem do sukcesu staja sie umiejetnosci przedsiebiorstwa pozwalajace projekto-
wa¢, a nastepnie stosowac w praktycznym dziataniu wyrézniajacy (unikatowy) sposéb
zaspokajania potrzeb i wymagan wybranej grupy klientéw poprzez oferowanie jedyne-
go w swoim rodzaju zestawu korzysci, umozliwiajagcego przezwyciezenie dziatan kon-
kurencji [Wilmanska-Sosnowska 2001, s. 10]. W dobie wyzwan, jakie stawia gospodar-
ka oparta na informacji i technologizacji, wazna jest umiejetnos¢ wykorzystania nowych
technologii w sprawnej i skutecznej realizacji proceséw logistycznych zaréwno w ob-
szarze przedtransakcyjnym, transakcyjnym i potransakcyjnym [Kisperska-Moron, Krzy-
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zaniak 2009, s. 76; Rutkowski 2005, s. 85]. Zwtaszcza w odniesieniu do realizacji dziatan
wykonawczych, a do tych nalezy dziatalno$¢ logistyczna, wykorzystanie réznorodnych
rozwigzan technologicznych, ktére pozwolg na poprawne zaplanowanie i zrealizowanie
proceséw na rzecz klienta [Al-Noorachi, Kolasiriska-Morawska 2015], jest niezwykle istot-
ne w srodowisku przedsiebiorstwa.

W sukurs takim dziataniom przychodzi technologia definiowana jako ,$cisle okreslo-
ny proces nalezacy do dziatalnosci wytworczej badz przetwoérczej” [Nowakowski 2010,
s. 383], metodyka postepowania w celu realizacji okreslonego procesu lub zadania badz
,Zespot narzedzi i mozliwosci postepowania w procesie realizacji przeptywu fadunkéw
i 0s6b, a takze w dziataniach uruchamianych do wspierania tego procesu” [Romanow
2013, s.10].

Technologie logistyczne charakteryzuje wysoka liczebnos¢ i zréznicowanie funk-
cjonalne przy wysokim stopniu ich wewnetrznej ztozonosci oraz relatywnie wysokiej
zmiennosci, podyktowanej koniecznoscia szybkiego dostosowania dziatalnosci systemu
logistycznego do zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz tzw. nieswo-
istoscia, ktéra wskazuje na adaptowalnos¢ przez logistyke rozwigzan z innych obszaréw.
Taki sposéb myslenia oznacza, iz z punktu widzenie logistycznej realizacji proceséw na-
lezy wykorzystywac te technologie, ktére pozwolg na zachowanie elastycznosci dziata-
nia i nowoczesnosci rozwigzan technicznych, funkcjonalnych oraz organizacyjnych [Ko-
ztowski, Sikorski 2012, s. 112], by przedsiebiorstwo mogto petniej odpowiada¢ na zgta-
szane zapotrzebowanie rynku.

Nalezy wyrazZnie stwierdzi¢, Zze nie ma jednej nadrzednej technologii. W erze cyfro-
wej istotna jest raczej synergia wykorzystania nowoczesnych rozwigzan technologicz-
nych wspierajacych dziatalnos¢ logistyczng, taczaca technologie informacyjne, elektro-
niczna wymiane danych, automatyczng identyfikacje towardéw, systemy facznosci oraz
rozwigzania wspierajgce magazynowanie i transport.

Systemy wspomagajgce procesy logistyczne w przedsiebiorstwie to nie tylko kla-
syczne systemy bazodanowe DBMS (ang. Database Management System) [Waldner 2012,
s. 46], ale coraz czesciej systemy wspomagajace prace grupowg klasy CSCW (ang. Com-
puter-Supported Cooperative Work) [http://www.rwojtowicz.eu/wp-content/uploads/
SWPG_wyklad_1_niestacjonarni_4_godziny.pdf, dostep: 3 wrzesnia 2016] czesciowo
lub w catosci automatyzujace realizowane procesy w zakresie komunikacji, koordyna-
¢ji oraz kooperacji (communication, coordination, cooperation). Kolejnymi sg systemy in-
formatyczne wspomagajace planowanie: zasobow przedsiebiorstwa klasy ERP (ang. En-
terprise Resource Planning) [Dura 2012, s. 264], potrzeb materiatowych klasy MRP (ang.
Material Requirements Planning), zasobdéw dystrybucyjnych klasy DRP (ang. Distribu-
tion Requirements Planning) oraz dziatar dtugoterminowych LRP (ang. Logistic Resources
Planning), ktére ewoluuja w kierunku kompleksowych rozwigzan okreslanych mianem
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systemow APS (ang. Advanced Planning and Scheduling). W tym zestawie nie wypada po-
mina¢ niezwykle istotnej grupy systemoéw informatycznych klasy SCM (ang. Supply Cha-
in Management), zapewniajacych wsparcie dla procesu zarzadzania taricuchem dostaw.
Z kolei w kontekscie elektronicznej wymiany danych, szczegdlnie duza role odgrywaja
systemy klasy EDI (ang. Electronic Data Intercharge), ktére koordynuja przeptyw danych
zgodnie z wymogami normy UN/EDIFACT pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami za
posrednictwem poczty elektroniczne;j.

Niezmiernie wazna technologia w realizacji proceséw logistycznych jest automa-
tyczna identyfikacja towaréw poprzez wykorzystanie kodéw kreskowych [Majewski
2012, s. 76], $ciezek magnetycznych [Dlugosz 2014, s. 771, systeméw optycznego rozpo-
znawania znakéw graficznych (np. OCR), systemow rozpoznawania obrazu, ktére umoz-
liwiajag odczyt elementéw graficznych w oparciu o wzorce okreslone dla danej aplika-
¢ji oraz systemy rozpoznawania gtosu, umozliwiajagce generowanie komunikatéw wer-
balnych, ich rozpoznawanie oraz przetwarzanie. Kolejng generacje technologii stano-
wig systemy identyfikacji i komunikacji radiowej (RFID), ktére umozliwiaja identyfikacje
na relatywnie duza odlegtos¢ [Czerniawski 2010, s. 97]. Z kolei, by zapewni¢ automaty-
zacje realizacji proceséw, czesto wykorzystywane sg systemow facznosci bezprzewodo-
wej, w tym: czytniki kodéw kreskowych, smartfony, bezprzewodowe sieci komputero-
we, systemy trunckingowe, zapewniajace tacznos¢ miedzy rozproszonymi uzytkowni-
kami - pracownikami danego przedsiebiorstwa, systemy osobistej radiokomunikacji sa-
telitarnej, systemy facznosci bezprzewodowej WLAN, odpowiadajace za obstuge komu-
nikacji pomiedzy bazowa jednostka a urzadzeniami peryferyjnymi, protokét Bluetooth,
ktéry pozwala na bezprzewodowa facznos¢ pomiedzy urzadzeniami telekomunikacyj-
nymi oraz komputerami, standard ZigBee, pozwalajacy na ,zdalne, bezprzewodowe za-
rzadzanie sieciami ztozonymi z wielu urzadzen o bardzo matym poborze mocy, np. sen-
sorow, wtacznikéw, czujnikdéw wykorzystywanych w urzadzeniach alarmowych, grzew-
czych, klimatyzacyjnych, oswietleniowych, monitoringu, stosowanych w domach, biu-
rach i automatyce przemystowej” [Dtugosz 2014, s. 159] oraz standard facznosci satelitar-
nej GPS, pozwalajacy na szybkie i doktadne okreslanie wspotrzednych odbiornika w glo-
balnym uktadzie odniesienia.

Bez nowoczesnych technologii w obszarze magazynowania i transportu nie mozna
bytoby méwi¢ o skutecznosci dostarczania zasobédw zgodnie z wymaganiami klientow.
Istotne z punktu widzenia logistycznego sg rozwiazania technologiczne obejmujace go-
spodarke magazynowag, w tym automatyczne woézki AGV [Dtugosz 2014, s. 207] (w tym
tzw. ciagnace, transportery palet i fadunkéw oraz transportery robotéw), ktére eliminuja
cztowieka w zakresie bezposredniego kierowania srodkami transportu wewnetrznego,
a ich sterowanie odbywa sie z wykorzystaniem réznorodnych metodyk nawigacyjnych
[Kurzak, Satek 2011, s. 101] (petli indukcyjnej, petli magnetycznej, linii refleksyjnej, zyro-
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skopowej, nawigacji laserowej, ultradzwiekéw, GPS oraz wizyjne), ktére usprawniaja re-
alizacje wewnetrznych dostaw. Generacjg wyzej jest technologia teach-in, ktéra umozli-
wia ,uczenie sie” przez wézki typowych operacji magazynowych [Wojciechowski 2011,
s.54] (podnoszenia i opuszczania jednostek tadunkowych, wykonywania zadar mani-
pulacyjnych, przemieszczania sie po zadanej sciezce). Kolejnymi istotnymi rozwigzania-
mi technologicznymi sg sterowane komputerowo regaty sktadowania dynamicznego,
pozwalajace na kontrolowane zmiany w potozeniu fadunkéw w obrebie danego regatu
badz przemieszczaniu ich z catym regatem (regaty obrotowe, okrezne, karuzelowe), sys-
temy pick-by-voice, umozliwiajgce generowanie komunikatéw gtosowych wzgledem lo-
kalizacji zasobu do pobrania w obszarze magazynu oraz energooszczedne systemy za-
rzadzania oswietleniem. Systemy te pracujg dzieki wsparciu z obszaru systeméw teleko-
munikacyjnych?.

Najwyzszy putap technologiczny stanowi w rozwigzaniach technologicznych na
rzecz proceséw logistycznych w obstudze klienta sztuczna inteligencja oraz robotyka.
Czynnosci, zadania i procesy, ktére dotychczas wykonywali ludzie, z powodzeniem za-
stepowane sg przez maszyny. Klient kupujacy z wykorzystaniem smartfona pozostawia
po sobie $lad. Amazon Go, aplikacja SeaYou to tylko niektére z rozwigzan oparte na tech-
nologii sztucznej inteligencji wspomagajace proces zakupowy. Asystent gtosowy Siri,
Cortany oraz Google No to kolejne rozwiagzania z obszaru Al.

Od 1961 roku, kiedy to pojawit sie pierwszy robot, w fabryce GM zmienito sie wiele.
Roboty pracujace w magazynach z ludZmi musza precyzyjnie operowac przedmiotami,
rozrézniajac ksztatty i rozmiary, tak by wykonac zadanie i nie skrzywdzi¢ cztowieka. Juz
dzi$ w magazynach firmy Amazon pracuja roboty KIVA w ramach systemu Amazon Ro-
botics. Te 330 kilogramowe roboty moga udzwigna¢ do 1 300 kilograméw z predkoscia
10 kilometréw na godzine, poruszajac sie po podtodze oznaczonej kodami QR. To teraz
nie pracownicy przemieszczaja sie miedzy regatami, by skompletowac zaméwienie, a re-
gaty ciagniete przez roboty docierajg do pracownikéw. W DHL do roztadowywania i za-
tadowywania duzej liczby paczek wykorzystywany jest robot, ktéry sktada sie z ramienia
do wyjmowania paczek z konteneréw, tasmociggu oraz laserowego skanera (komputer
analizuje gabaryty paczekinaich podstawie ustala procedure roztadowczg). Roboty Ro-
bo-Pick, Fetch, Freighta oraz Baxter to kompletatorzy wysytek. Z kolei wielowirnikowe
drony to jednostki odpowiedzialne za bezposrednie dostarczenie przesytek do adresata.

Postep technologiczny umozliwit implementacje metod statycznych, optymaliza-
cyjnych, symulacyjnych, sztucznej inteligencji oraz sieci neuronowych w sieciach infor-
matycznych [Januszewski 2012, s. 39]. Wynikajace z postepu technologicznego i poste-

2 Pod nazwa ICT kryje sie zbiér technologii magazynujacych, przesytajacych i przetwarzajacych informacje w
formie elektronicznej. Technologie teleinformatyczne unowoczesniaja sieci dostawcze, a takze produkcyjne.
Za ich sprawg procesy biznesowe i transakcje staja sie efektywniejsze.
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pujacej globalizacji przeobrazenia w gospodarce przyczynity sie do zwiekszenia tem-
pa rozwoju produktu, skrécenia cyklu zycia produktu i zaostrzenia dziatart konkurencyj-
nych przedsiebiorstw na rynku. Miato to takze wptyw na dziatania logistyczne przed-
siebiorstw, zwigzane zaréwno z przeptywem débr materialnych, wynikajacych z rozwo-
ju Srodkéw transportowych, jak réwniez z przeptywem informacji i rozwojem technolo-
gicznym w przesyfaniu informacji [Zajko 2010, ss. 431-433].

Zakonczenie

Reasumujac, cho¢ przysztosci nie da sie przewidzie¢, to czynione sa ku temu prognozy,
ktére pozwalaja nam przypuszczac, ze istnieje duze prawdopodobienstwo zajscia okre-
Slonych zdarzen. W dobie dominacji technologicznej mozna zatozy¢, iz w ciaggu najbliz-
szego dziesieciolecia gtéwny zaséb informacji i wiedzy ludzkosci bedzie przechowywa-
ny w postaci cyfrowej. Dostep do sieci i mozliwo$¢ korzystania z niej stanie sie podsta-
wowym prawem ludzkosci. Wiekszo$¢ mieszkancé$w globu bedzie podtaczonych stale
do sieci np. poprzez wszczepione urzadzenia nadawczo-odbiorcze badz odpowiedniki
w sieci w postaci awataréw. Nie tylko ludzie beda wpleceni w sie¢. Coraz wiecej przed-
miotéw bedzie wyposazonych w czujniki. Pobér i przekazywanie informacji pomiedzy
rzeczami stanie sie norma. W halach produkcyjnych i magazynowych czynnosci powta-
rzalne beda wykonywaty roboty. Za$ procesy nadzoru i kontroli beda przekazane sztucz-
nej inteligencji.

Samokomunikujace sie urzadzenia i autonomiczne byty to tylko poczatek swiata
przysztosci. By sie w nim odnalez¢, przedsiebiorcy juz dzi$ sg zmuszeni do podejmo-
wania decyzji o adaptacyjnosci i innowacyjnosci. Wprowadzanie nowoczesnych rozwig-
zan teleinformacyjnych, komputeryzacji i robotyzacji to nie fanaberia, a wymadg. Dzie-
ki smartfonom i iPhone’'om wspétczesny konsument staje sie bardziej sprytny. Migra-
cja klientow ze $wiata rzeczywistego do wirtualnego, rosnace zapotrzebowanie na in-
formacje, parcie na skutecznosc¢ i efektywno$¢ dziatania wymusza stosowanie takich
rozwigzan z zakresu nowych technologii, ktére pozwolg przedsiebiorstwom na rozwdj
i urzeczywistnianie marzen o przysztosci.

»Moze nie wida¢ tego jeszcze na powierzchni, ale pod ziemig huczy juz ogien™, pa-
rafrazuje stwierdzenie z ksigzki ,No logo” Naomi Klein, zmiany na dzi$ w sposobie ko-
munikacji oraz realizacji transakgji z wykorzystaniem technik teleinformacyjnych sa dla
wspoétczesnych znaczace, ale z pespektywy przysztosci sg zaledwie symptomatyczne
i stanowia wstep do przemodelowania rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej.

3 Jest to motto gtosnej ksigzki,,No Logo”, nazywanej niekiedy ,manifestem alterglobalistéw” [Klein 2005].
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Analysis of the Impact of the Implementation of Intelligent
Transport System in Rzeszow on Satisfaction of Passengers

Abstract: The main objective of this study was to analyze and evaluate the implementation
of Intelligent Transport System in Rzeszow in the context of its impact on the growth of pas-
senger satisfaction. The research process was conducted in October 2016 on a group of 200
randomly selected passengers. The research tool was a questionnaire developed in accor-
dance with the requirements of the method and CSI and contains eight known transport
demands. Based on the research process, it was found that the overall level of customer sa-
tisfaction with public transport is satisfactory, but requires further investment and impro-
vements, especially in the aspects of a typical logistics such as punctuality and frequency of
courses, respondents highly value the tangible aspects of the service provided.

Key words: Urban Transport, Intelligent Transport System, satisfaction, passengers

Wprowadzenie

Doskonalenie transportu zbiorowego jest powszechnym elementem strategii rozwoju
miast. Zdaniem G. Krawczyka i R. Tomianka [2013, s. 187], tematyka rozwoju transportu
wystepuje we wszystkich strategiach regionalnych i dotyczy realizacji trzech podstawo-
wych priorytetéw: dostepnosci transportowej, konkurencyjnosci transportu oraz zréw-
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nowazonego rozwoju. Pierwsze dwa priorytety podporzadkowane sg zapewnieniu ocze-
kiwanego poziomu satysfakgcji potencjalnym klientom, trzeci zas obejmuje aspekty pro-
ekologiczne.

W zwiazku z powyzszym, mozna uzna¢, ze inwestycje oraz modernizacje transpor-
tu miejskiego powinny by¢ ukierunkowane na dwa podstawowe cele: wzrost satysfakcji
uzytkownikéw oraz promowanie zréwnowazonych rozwigzan w logistyce miejskiej. Re-
alizacja tych celéw wymaga wdrozenia wybranych wariantéw inwestycyjnych okreslo-
nego przedsiewziecia, ocenianych poprzez analize kosztéw i korzysci. W podobnym to-
nie wypowiada sie Rudnicki i Starowicz [2005, s. 72], zwracajac uwage na fakt, ze state
podnoszenie poziomu jakosci ustug transportu publicznego w aglomeracjach miejskich
jest konieczne, wymaga jednak kompleksowych inwestycji oraz przemyslanej strategii
[Ferrari, 1999, s. 46]. Do podstawowych czynnikéw mogacych przekona¢ mieszkancéw
miast do wiekszego zainteresowania transportem zbiorowym, mozna zaliczy¢: popra-
we jakosci oferty przewozowej, skrécenie czasu podrézy, poprawe dostepnosci i wygo-
dy [Sobota, Karon 2009, s. 216] oraz inne aspekty wynikajace ze specyfiki danego miasta
oraz potrzeb jego mieszancéw.

Majac na wzgledzie powyzsze rozwazania, zaktada sig, ze badanie i analiza satysfak-
¢ji klientéw z poziomu $wiadczonych ustug, jest koniecznoscia [Johnson i wspétautorzy
2001, s. 218, Kolasiriska-Morawska 2015, s. 128; Lisinska-Kusnierz, Gajewska 2014, s. 15]
i tej tematyce bedzie podporzadkowany gtéwny cel rozwazan podjetych w niniejszej
publikacji. Bardzo zblizone poglady prezentujg Szczuraszek, Chmielewski, Kempa i Be-
byn [2005, s. 90], twierdzac, ze badanie zachowan komunikacyjnych jest nieodzowne
do budowy modeli i opracowywania strategii zarzadzanie siecia transportowa. Autorzy
podkreslajg réwniez, ze badania satysfakgji klienta nie tylko powinny by¢ prowadzone,
ale rébwniez cyklicznie powtarzane, gdyz, jak zauwazyli, niektére zachowania komunika-
cyjne ulegaja z biegiem lat zmianom - szczegdlnie zauwazalne jest czestsze wykorzy-
stywanie samochodu lub roweru kosztem transportu zbiorowego.

Warto réwniez nadmienic, ze okreslenie stopnia satysfakcji pasazeréw z wdrozonych
udoskonalen jest doskonatym miernikiem trafnosci przeprowadzonych inwestycji, od
ktérej zalezy w duzej mierze jej pozniejszy sukces finansowo-ekonomiczny. Teza ta znaj-
duje potwierdzenie w badaniach prowadzonych przez Sierpiniskiego [2012, s. 93], z kt6-
rych wynika, ze problemy decyzyjne w obszarze transportu miejskiego wymagajg ana-
lizy satysfakgcji klienta oraz rozpoznania czynnikéw ksztattujgcych zachowania komuni-
kacyjne pasazeréw. Analiza tych zachowan pozwoli zidentyfikowa¢ oczekiwania miesz-
kancéw pod katem przysztych inwestycji w rozwdj transportu w miescie.
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Metodyka badawcza

Gtéwnym celem pracy byta analiza i ocena wdrozenia Inteligentnego Systemu Transpor-
towego w Rzeszowie w kontekscie jego wptywu na wzrost satysfakcji pasazeréw. Pro-
ces badawczy zostat przeprowadzony w pazdzierniku 2016 r. na grupie 200 losowo wy-
branych respondentéw. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy opraco-
wany zgodnie z wymogami metody CSI i zawierajgcy osiem tzw. postulatéw przewozo-
wych. Postulaty przewozowe uznaje sie za podstawowe kryterium oceny jakosci ustug
transportu miejskiego. Mozna je definiowac jako wymagania pasazeréw odnoszace sie
do sposobdw realizacji ustugi przewozowej. Jak stusznie zauwaza Jackiewicz i wspdtau-
torzy [2010, s. 56], znaczenie i hierarchia postulatow przewozowych moga znacznie sie
rézni¢ w zaleznosci od preferencji poszczegdlnych pasazeréw. Nie mozna zatem ustali¢
jednolitej listy i hierarchii postulatéw powszechnie obowiazujacych, gdyz jest ona deter-
minowana specyfikg danego miasta i potrzebami jego mieszkanncéw [Milenkiewicz, Ha-
licka 2011, s. 77]. W zwiazku z powyzszym, na potrzeby procesu badawczego wybrano ta-
kie postulaty, ktére zdaniem autora uwzgledniaja specyfike analizowanego miasta oraz
podporzadkowane sa realizacji gtéwnego celu, jakim jest ocena Inteligentnego Systemu
Transportowego. Do postulatéw tych zaliczono: dogodnos¢ potaczen, czestotliwos¢ kur-
soOw, infrastrukture, komfort jazdy, kulture i kompetencje pracownikéw, przeptyw infor-
macji, punktualno$¢ oraz szybkos¢ dojazdu.

Charakterystyka Inteligentnego Systemu Transportowego
w Rzeszowie

System Zarzadzania Ruchem i Transportem Publicznym w Rzeszowie sktada sie z naste-
pujacych elementéw:

- Systemu Obszarowego Sterowania Ruchem Drogowym,

- Platformy Teleinformatycznej dla Systemu,

- Systemu Elektronicznego Poboru Optfat,

- Systemu Zarzadzania Transportem Publicznym,

- Systemu Informacji Pasazerskie;j.

Przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy beda wybrane jego elementy, a mia-
nowicie: System Zarzadzania Transportem Publicznym oraz System Informacji Pasazer-
skiej (E-info). Systemy te zostaty tak zaprojektowane, aby mogty wspomaga¢, doskonali¢
i nadzorowac zarzadzanie takimi obszarami transportu publicznego, jak:

- optymalizacja planowania tras,

- kontrola punktualnosci,
209
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- zarzadzanie personelem i taborem,
+ monitorowanie urzadzen.

W ramach wyszczegdlnionych obszaréw wdrozone oprogramowanie umozliwia:
wydawanie polecen pojedynczym pojazdom lub ich grupom, komunikacje gtosowa
z kierowcami i pasazerami, udzielanie priorytetéw poszczegdlnym pojazdom oraz pla-
nowanie rozktadéw. Ponadto w zadaniach szczegétowych wyréznia sie realizacje pod-
stawowych zadan strategicznych oraz zarzadzanie nimi. Dodatkowo dzieki poszczegél-
nym modutom pozyskuje sie dane na temat natezenia ruchu [Kyc 2015, s. 571.

Prezentacja i analiza wynikéw badan

Pierwszym etapem procesu badawczego byto obliczenie $redniego zadowolenia re-
spondentéw z zaproponowanych aspektdéw oraz zhierarchizowanie ich wedtug znacze-
nia (Tab. 1).

Tabela 1. Srednie zadowolenie i $rednie wagi dla poszczegélnych aspektéw

Wyniki badan
Zadowolenie Znaczenie

2
Sred- | S | = . )
2;'2 o % % <_§ =2 Wybrane aspekty ksztattu- | rs]';gd'
R © z 2 % jace satysfakcje pasazerow € o o | waga
nia g | 8|S g > N ° 5 c

c o © e 5 © = © g

g N < S c N 2

2| €| o N BN P O =

2 — | 2 — s © 2 =2 v o

N [ c 9 = = c c N

S| 83| 8| S v| s | 8| R

@ | &|a| & ] z|=|&|=| &

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
3,6 1 17| 58 | 90 | 34 | Dogodnosc¢ potaczen | - 20| 60 | 61 | 59 | 3,8
3,3 16 | 23| 78 | 56 | 27 Czestotliwosc kursow | 4 8 19 | 46 | 123 | 4,4
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4,4 2 3 12| 82| 101 Infrastruktura 2 5 32| 94 | 67 4,0

4,2 2 12| 19| 80 | 87 Komfort jazdy 20| 2 | 67 | 43 | 45 | 3,3

38 | 8 | 15|55 | 56 | 66 | Kulturaikompetencje | o | o |3, | o | 43 | 34
pracownikéw

4,3 6 | 6 | 21|56 | 111 Przeptyw informacji 9 |16 |78 | 35| 62 | 3,6

35 9 [ 30|60 |54 | 47 Punktualnos¢ 1 12 {10 | 32 | 145 | 4,5

39 8 | 18| 46 | 47 | 81 Szybkos¢ dojazdu 4 |12 | 38 | 100 | 46 3,9

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

Analizujac zawarto$¢ tab. 1 mozna zauwazy¢, ze oceniane aspekty otrzymaty rela-
tywnie dobre oceny. Srednia ocen dla wszystkich badanych aspektéw wyniosta bowiem
3,875. Szczegdbtowa analiza rozktadu odpowiedzi pozwala stwierdzi¢, ze pasazerowie sg
najbardziej zadowoleni z:

« Infrastruktury i komfortu jazdy: wybér ten podyktowany jest dobrym stanem tech-
nicznym zaréwno Srodkéw transportu, jak i przystankéw. Na uwage zastuguja liczne
udogodnienia, m.in. takie jak ogrzewane przystanki, tablice informacyjne oraz este-
tyczny wyglad.

« Przeptywu informacji: wdrozenie Inteligentnego Systemu Transportowego przyczy-
nito sie do wielu usprawnien w tym obszarze, do najwazniejszych mozna zaliczy¢: roz-
budowang i nowoczesng strone internetowa, wdrozenie aplikacji na urzadzenia mo-
bilne oraz umieszczenie na przystankach tablic informacyjnych zawierajacych aktu-
alne informacje odnosnie najblizszych kurséw. Ponadto na stronie www uruchomio-
no system predykgcji czaséw przyjazdu autobuséw, pozwalajacy okresli¢ szczegoty po-
szczegolnych kurséw. Strona pozwala takze $ledzi¢ informacje dotyczace zattoczenia
drég w Rzeszowie w konkretnych godzinach.

Z kolei najnizej ocenione zostaty aspekty, takie jak: czestotliwos¢ kurséw, punktual-
nosc¢ oraz dogodnos¢ potaczen. W zwigzku z powyzszym mozna przypuszczaé, ze Inte-
ligentny System Transportowy jest znakomitym narzedziem usprawniajacym komunika-
Cje z pasazerami, jednak w typowo logistycznych aspektach nie do konca sie sprawdza.
Sytuacji z pewnoscia nie poprawia fakt, ze aspekty, ktére uzyskaty najnizsze noty, mia-
ty dos$¢ duze znaczenie dla respondentéw. Jednak czesciowo niskie oceny w tych aspek-
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tach mozna ttumaczy¢ tym, ze w trakcie prowadzonych badan dos¢ znaczna czes¢ klu-
czowych ulic miasta byta remontowana, co miato znaczy wptyw na ptynnosc jazdy.

Uzyskane wyniki zestawiono z badaniami przeprowadzonymi w kwietniu 2015 roku
przez G. Zimona i B. Gosik [2015, s. 202]. Na podstawie poréwnania wynikéw stwierdzo-
no, ze na przestrzeni ostatnich kilkunastu miesiecy nastapita nieznaczna poprawa uzy-
skanych ocen, a hierarchia poszczegélnych aspektéw nie ulegta zmianie.

W celu pogtebienia procesu badawczego zdecydowane sie na obliczenie wagi
wzglednej oraz procentowego wskaznika CSI (Tab. 2).

Tabela 2. Wyznaczenie wskaznika CSI

: Sredniaza- | Waga

Wybrane aspekty ksztattu- | Srednia ; 9a
LP- | jace satysfakcje pasazerow | waga w, g%v:ole ‘rllvaz?:\:ed W,
1 Dogodnos¢ potaczen 3,8 3,6 0,123 0,443
2 Czestotliwos¢ kursow 4,4 3,3 0,142 0,470
3 Infrastruktura 4,0 4,4 0,129 0,570
4 Komfort jazdy 3,3 4,2 0,107 0,449

Kultura i kompetencje pra-
5 cownikéw 3,4 3,8 0,110 0,418
6 Przeptyw informacji 3,6 4,3 0,117 0,501
7 Punktualnos¢ 4,5 3,5 0,146 0,510
8 Szybkos¢ dojazdu 3,9 3,9 0,126 0,492

$=30,9 CSl=3,852

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.



Analiza wptywu implementacji Inteligentnego Systemu Transporfowego...

Obliczenie procentowego wskaznika CSI znacznie utatwia jego interpretacje [Zimon,
Kruk, 2015, s. 5096] oraz pozwala ustali¢ umowny poziom satysfakcji pasazeréw (Tab. 3).

Tabela 3. Wyznaczniki oceny procentowego wskaznika CSI

Przedziat wartosci CSI,, Ocena wskaznika
0%-40% Klient bardzo niezadowolony
40%-60% Klient niezadowolony
60%-75% Klient $rednio zadowolony
75%-90% Klient zadowolony
90%-100% Klient bardzo zadowolony

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Skotnicka-Zasadzen B., Wolniak R. (2008), Wybrane metody

badania satysfakcji klienta i oceny dostawcéw w organizacjach, Politechnika Slaska, Gliwice, s. 78.

Po dokonaniu stosownych obliczen otrzymano nastepujaca warto$¢ wskaznika
CSI% = 77%. Uzyskany wynik pozwala stwierdzi¢, ze klienci generalnie sa zadowole-
ni z jakosci swiadczonych ustug. Jednak warto zwréci¢ uwage, ze wynik ten miesci sie
w dolnej granicy okreslajacej stopier zadowolenia klienta (75%-90%). Na tej podstawie
nalezy wysnu¢ wniosek, ze wtadze miasta powinny podejmowac dalsze kroki w kierun-
ku usprawnienia funkcjonowania transportu miejskiego. Szczegdlnie potrzebne s3 dzia-
tania majace na celu poprawe punktualnosci oraz wzrost czestotliwosci kurséw na wy-
branych trasach. Brak inwestycji w tym obszarze moze spowodowad, ze z biegiem cza-
su zadowolenie klienta zostanie obnizone do poziomu $redniego. Warto nadmienic, ze
ocena poszczegdlnych postulatéw przewozowych bezposrednio wptywa na postrzega-
nie catosci oferowanych ustug, bowiem niska ocena chociaz jednego z postulatéw moze
niekorzystnie oddziatywac na ostateczng decyzje dotyczacg wyboru srodka transportu.

Podsumowanie

Satysfakcja mieszkancow miasta jest bezsprzecznie jednym z nadrzednych celéw de-
terminujacych kierunek rozwoju miasta i jego infrastruktury. Szczegdlnie istotne w tym
kontekscie sg kwestie odpowiedniej organizacji komunikacji zbiorowej. Udoskonalenia
w tym zakresie wptywaja na zwiekszenie udziatu proekologicznych srodkéw transportu
w podrézach w miescie, powstrzymuja wzrost zattoczenia komunikacyjnego oraz przy-
czyniaja sie do redukcji zanieczyszczen powietrza i hatasu [Nosal 2009, s. 196], co przekta-
da sie posrednio na komfort zycia mieszkarncéw miast. W zwiazku z powyzszym, celem
niniejszej publikacji byta analiza i ocena wdrozenia Inteligentnego Systemu Transporto-
wego w Rzeszowie w kontekscie jego wptywu na wzrost satysfakcji pasazeréw. Cel zostat
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zrealizowany za pomoca metody CSI, ktéra pozwolita dokona¢ oceny postulatéw prze-
wozowych oraz okresli¢ ogdélny poziom satysfakcji respondentéw. Na podstawie proce-
su badawczego stwierdzono, ze:
« Inteligentny System Transportowy w Rzeszowie jest dobra inwestycjg, jednak nie
rozwigzuje wszystkich problemoéw, w zwiazku z powyzszym wymaga dalszych udo-
skonalen i aktualizacji.
« Ogélny poziom satysfakgji klientéw z transportu zbiorowego jest zadowalajacy, jed-
nak wymaga dalszych inwestycji i udoskonalen, szczegdlnie w aspektach typowo logi-
stycznych, takich jak: punktualnosc¢ i czestotliwos¢ kursow.
- Respondenci wysoko oceniaja materialne aspekty zwigzane ze swiadczong ustuga.
- Konieczne sa dalsze badania w celu skonkretyzowania potrzeb pasazeréw oraz opra-
cowania dalszych strategii rozwoju transportu zbiorowego.

Na zakoriczenie warto zasygnalizowa¢, ze aktualnie problematyka zréwnowazone-
go rozwoju nabiera duzego znaczenia szczegdlnie w kontekscie rozwoju miast [Beh-
rends, Lindholm, Woxenius 2008, s. 693]. Jak stusznie zauwaza Pawtowski [2009, s. 72],
negatywne oddziatywanie cztowieka na nasza planete w najwiekszym stopniu odnosi
sie do srodowisk miejskich. Wynika to z wielu czynnikéw, wsréd ktérych prym wiedzie
emisja spalin wynikajaca ze sporadycznego korzystania znacznej liczby mieszkancow
z ustug transportu zbiorowego [Shabbir, Ahmad 2010, s. 2323]. W tym samym tonie wy-
powiada sie Nosal i Starowicz [2010, s. 26], ktérzy uznaja, ze inwestycje w transport dro-
gowy powinny by¢ ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj, tzn. zaspokaja¢ potrze-
by mieszkancéw, poprawiac dostepnos¢ komunikacyjng obszaréw, a jednoczesnie spet-
nia¢ wymogi ochrony srodowiska, efektywnosci ekonomicznej oraz réwnego dostepu
dla spoteczenstwa. Ponadto sam proces realizacji inwestycji powinien by¢ wspomagany
szeroko zakrojong kampanig spoteczna, ukierunkowang na zmiane swiadomosci i nawy-
kow mieszkancédw miast. Punktem ciezkosci powinno by¢ promowanie rozwigzan pro-
ekologicznych i zréwnowazonych, ktére wptyna na zmiane mentalnosci mieszkancéw
miast [Zimon 2016, s. 49; Ciaston-Ciulkin 2014, s. 17; Lindholm, Behrends 2012, s. 130]. Ma-
jac nawzgledzie ten fakt, nalezy dazy¢ do wzrostu popularnosci transportu zbiorowego,
wdrazajac przemyslang i wieloptaszczyznowgq strategie oraz promowania proekologicz-
nych zachowan, wdrazajac min. takie koncepcje jak bike & ride oraz park & ride.
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Auction Portals as the Locus of Coopetition Game

Abstract: Progress in tooling and information technology is a significant contributor to the
potential for global logistics development, thus stimulating the development of alternati-
ve chain planning solutions — corporate networks of business relationships. One example
that can be used to describe this trend is the development of trade based on auction plat-
forms such as eBay.com or Allegro.pl. The Internet auctions facilitate relationships and cre-
ate a business model based on relationships of co-operation and competition. Auction por-
tals as a locus of game is a multidimensional problem that needs to be addressed at diffe-
rent and a very detailed level of analysis. Important factors to assess the strength and scope
of the cooperative game relationship may be: the number of market players, their stock and
price position relative to the analyzed enterprises, and the use of IT tools and technologies.
Key words: Coopetition, competition, cooperation, interorganizational ties and networks,
collaborative relationship, auction portals, IT tools and technologies

Wprowadzenie

Wazna role w relacjach miedzyorganizacyjnych odgrywaja narzedzia informatyczno-
technologiczne, szczegdlnie te, ktdre stuzg wymianie informacji pomiedzy uczestnikami
tancucha logistycznego. Ztozono$¢ zarzadzania taricuchem logistycznym mozna uzasad-
ni¢ dynamika relacji miedzyorganizacyjnych, czyli zdolnosci do rekonfigurowania i cza-
su trwania reakgji na zapotrzebowanie partnera lub klienta ostatecznego. Zintegrowany
system informacji logistycznej funkcjonujacy pomiedzy uczestnikami taricucha dostaw
odgrywa znaczaca role dla poszczegdlnego ogniwa — organizacji, jak i catego faricucha
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logistycznego - sieci relacji miedzyorganizacyjnych. Portale aukcyjne moga stuzy¢ budo-
waniu relacji miedzy organizacjami. W artykule podjeto prébe analizy literatury przed-
miotu w ptaszczyZznie probleméw kreowania wartosci lub zmiany konfiguracji tancucha
wartosci z uwzglednieniem roli narzedzi informatyczno-technologicznych w relacji jed-
noczesnej wspotpracy i konkurencji — kooperencji. Zaprezentowany strategiczny wymiar
relacji skupia sie na poréwnywaniu trzech elementarnych rodzajéw relacji: konkurencji,
wspotpracy oraz kooperencji. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie roli narzedzi in-
formatyczno-technologicznych, w tym szczegdlnie portali aukcyjnych, w relacjach mie-
dzyorganizacyjnych. W pierwszej czesci artykutu, o charakterze teoretycznym, przyblizo-
no role, jaka petnig narzedzia informatyczno-technologiczne w relacjach miedzyorgani-
zacyjnych. W drugiej, empirycznej czesci pracy przedstawiono studium przypadku pre-
zentujace teze, ze dziatania oparte na wykorzystaniu nowoczesnych technologii sa waz-
ne w kontekscie budowania relacji miedzyorganizacyjnych, gry kooperacyjnej.

Rola narzedzi informatyczno-technologicznych w relacjach
miedzyorganizacyjnych

Zdaniem J. Brilmana [2002, s. 88] ,technologie informacyjne i komunikacyjne przeksztat-
city wiekszos¢ organizacji w sieci”. Proces komunikacji uczestnikéw relacji miedzyorgani-
zacyjnych mozna okresli¢ mianem sieci informacyjnej, gdyz spetnia teoretyczne aspekty:
infostruktury, infrastruktury i infokultury.

Infrastrukture stanowi zbidr narzedzi i technologii stuzacy gromadzeniu, przetwa-
rzaniu i wymianie informacji miedzy poszczegdlnymi uczestnikami tancucha logistycz-
nego. Infostrukture sieci informacyjnej w relacjach miedzyorganizacyjnych mogg sta-
nowi¢ formalne lub luzne porozumienia poszczegdlnych uczestnikéw. Infokulture two-
rzg partnerzy biznesowi, opierajac swoje dziatania na zaufaniu i wartosci, ktérg moze
by¢ odpowiedzialnos¢ zwigzana z relacja wspdtpracy w ramach fancucha logistyczne-
go [Szudrowicz 2003, ss. 45-63]. Rozwijajac interpretacje sieci informacyjnej A. Lupickiej
[2008, s. 48], mozna stwierdzi¢, iz optymalna wymiana informacji pomiedzy uczestnika-
mi relacji fancucha logistycznego stwarza mozliwosci powstawania i rozwoju nowych
relacji miedzyorganizacyjnych o charakterze sieciowym.

Prowadzenie dziatalnosci oparte na relacjach wspoétpracy polega na specyficznym
podejéciu do procesu wymiany handlowej przy uzyciu narzedzi internetowych i tech-
nologii elektronicznych. Przedsiebiorstwa uczestniczace w procesie wymiany typu
c-commerce sa zintegrowane logistycznie i pod katem wymiany informacji elektro-
nicznej. Wyréznia sie rézne poziomy analizy koncepcji c-commerce w aspekcie zarza-
dzania, powiazane z: cyklem zycia produktu, relacjami miedzyorganizacyjnymi, doste-
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pem i dzieleniem sie wiedza [Bellini et al. 2001]. Uwaza sie, ze znaczace dla koncepcji
c-commerce jest podejscie okreslane w dziedzinie nauk o zarzadzaniu jako orkiestracja
lub choreografia relacji miedzyorganizacyjnych. S. tobejko [2010, ss. 24-45] problem ten
przedstawia, w uproszczeniu, akcentujac aspekt zwigzany z koordynacjg i oddziatywa-
niem ustug pomiedzy réznymi uczestnikami taricucha czy sieci dostaw.

M. Chen et al. [2007, ss. 530-540] eksponujg nieco odmienny aspekt c-commerce,
zwigzany z koncepcja rozwoju internetowych ustug sieciowych web-services. Koncep-
Cja c-commerce charakteryzowana jest poprzez role, jaka odgrywa w handlu elektronicz-
nym. Z kolei aspekt kulturowy w ujeciu powigzan spotecznosciowych, oparty na sze-
roko rozumianej koncepcji zarzadzania ufundowanej na wiedzy przedstawili B. Beckek
i C. Brea [2001, ss. 36-38]. W zaprezentowanej w ramach tego podejscia charakterysty-
ce c-commerce waznym elementem budowania relacji miedzyorganizacyjnych jest sie¢
wspotpracy. Zdaniem M. Khosrow-Pour [2006] relacje wspétpracy w c-commerce moz-
na ukazac w aspekcie bliskosci fizycznej oraz wirtualnej, opartej na wykorzystaniu in-
formatyczno-technologicznych narzedzi przekazu informacji. Duze znaczenie dla rela-
¢ji typu c-coomerce ma czynnik zwiagzany z zaufaniem. Organizacje uczestniczace w re-
lacji wspotpracy godza sie na uelastycznienie swoich struktur organizacyjnych. Bardzo
czesto zmianie poddana jest tez strefa zwigzana z kulturg organizacji [Sikorski 20086, ss.
110-152]. W relacji wspotpracy opartej na koncepcji c-coomerce zarzadzanie wiedza od-
grywa kluczowa role. Organizacje uczestniczace w tego typu relacjach miedzyorganiza-
cyjnych dziela sie informacjg dotyczaca najlepszych praktyk biznesowych, doswiadcze-
niem, wymieniaja sie danymi strategicznymi, do ktérych mozna zaliczy¢ miedzy innymi
bazy danych klientéw [Moore et al. 2006, ss. 608-612].

W opinii Himmelmana [1996, ss. 19-46] wspdtpraca miedzy przedsiebiorstwami
oparta powinna by¢ na wymianie informacji, dzieleniu sie doswiadczeniem w celu bu-
dowania wspdlnego dobra. Mozna zatem interpretowac koncepcje c-coomerce jako spo-
séb na wzajemne uczenie sie organizacji. W kontaktach miedzyludzkich wskaza¢ moz-
na pewne bariery, zagrozenia w procesie przekazywania, dzielenia sie wiedza. Odzwier-
ciedlenie tego zjawiska zdaniem Saundersa [2000, ss. 321-330] mozna odnalez¢ takze
w sferze relacji miedzyorganizacyjnych. Wspdlne dziatania wsparte wykorzystaniem
zintegrowanych narzedzi informatyczno-technologicznych umozliwiaja partnerom biz-
nesowym uzyskanie szeroko rozumianej przewagi konkurencyjnej, zaréwno w oparciu
o warto$¢ dodang dla pojedynczego uczestnika, jak i catej sieci miedzyorganizacyjnej
opartej na relacji c-coomerce [Collins et al. 2006, ss. 5-24]. Centrum analityczne Gartner
Group przedstawito w 1999 roku koncepcje budowania relacji miedzyorganizacyjnych
opartych na wykorzystaniu technologii informacyjnych. Proces dzielenia sie wiedza
w relacjach miedzyorganizacyjnych w opinii E. Li i T. Du [2005, s. 3] zachodzi przy wyko-

rzystaniu zintegrowanych narzedzi informatyczno-technologicznych.
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Rozwdj technologii informatycznych poszerzyt mozliwosci zawierania przez organi-
zacje relacji gospodarczych opartych na wymianie handlowej, jak i spotecznych niefor-
malnych wieziach partnerskich. Waznym aspektem tych relacji staty sie szeroko rozu-
miana blisko$¢ partneréw biznesowych oraz zaufanie. Zaufanie jest kluczowym elemen-
tem charakteryzujgcym relacje miedzyorganizacyjne matych i Srednich przedsiebiorstw.
W opinii M. Rowe i J. Burna [2007, s. 233] problematyka zaufania w ujeciu wiezi miedzy
matymi i Srednimi przedsiebiorstwami powigzana jest z gotowoscia organizacji do wy-
miany informacji i dzielenia sie wiedzg. Wykorzystywanie narzedzi informatyczno-tech-
nologicznych w relacjach miedzyorganizacyjnych, szczegdlnie w przypadku matych
podmiotéw gospodarczych, jest bezprecedensowe. Specyfika matych i srednich przed-
siebiorstw, konieczno$¢ natychmiastowego podejmowania kluczowych decyzji wymu-
sza wykorzystywanie narzedzi umozliwiajacych szybki dostep do zintegrowanej infor-
macji gospodarczej. Wdrazanie innowacyjnych rozwiagzan informatyczno-technologicz-
nych oraz relacji biznesowych opartych na partnerskich wieziach przyczyniac sie moze
do kreowania przewagi konkurencyjnej tej grupy przedsiebiorstw.

Podstawa do wykorzystania c-commerce w matych i $rednich przedsiebior-
stwach moze by¢ umiejetno$¢, a zarazem konieczno$¢ czestego nawigzywania re-
lacji miedzyorganizacyjnych, uwarunkowana gotowoscig oraz zdolnoscig do dziele-
nia sie wiedza. Wykorzystanie koncepcji c-commerce obejmuje pofaczenia narzedzi
informatyczno-technologicznych i relacji sieci miedzyorganizacyjnych. Wspotpraca
przedsiebiorstw z otoczeniem biznesowym uzalezniona jest od determinacji i mozliwo-
$ci adaptacji do zmian miedzyorganizacyjnych uwarunkowanych kulturowo [Drab-Ku-
rowska et al. 2010, s. 132]. Sie¢ relacji uzalezniona jest wedtug M. Rowe et al. [2007, s. 238]
od dostepu do infrastruktury, w tym narzedzi logistycznych i informatycznych oraz od
checi wprowadzania do dziatalnosci gospodarczej innowacji opartych na wykorzysta-
niu nowych technologii.

Z badan przeprowadzonych przez D. Ryssela [2004, s. 104] wynika, ze korzyscig kon-
cepcji c-commerce jest uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej powstatej w wyniku
dziatan organizacji opartych na relacji wspotpracy przy wykorzystywaniu narzedzi infor-
matyczno-technologicznych. Waznym aspektem przewagi konkurencyjnej opartej na
c-commerce w opinii D. Ryssela jest innowacyjno$¢ struktury organizacyjnej. Dostep do
innowacji wynikajacej z budowania relacji miedzyorganizacyjnych opartych na wspét-
pracy i wiedzy moze przyczynia¢ sie do zwiekszenia wydajnosci organizacji oraz ca-
tej sieci miedzyorganizacyjnej [Bititci et al. 2004, s. 266]. Natomiast zdaniem E. Tetteh
i J. Burna [2001, s. 171] koncepcja c-commerce umozliwia firmom zwiekszenie aktywoéw
oraz zdobycie nowych rynkéw. By w petni wykorzysta¢ mozliwosci rozwoju wynikaja-
ce z rozlegtej sieci infrastrukturalnej opartej na wykorzystaniu wspélnych zasobdéw, or-
ganizacje winny wdrozy¢ innowacje c-commerce na wszystkich szczeblach zarzadzania
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organizacja. Brak relacji wspotpracy, sieci kompetencji i tozsamosci spotecznej, przy
jednoczesnej konkurencji w relacjach miedzyorganizacyjnych moze stanowi¢ bariere
wykorzystania korzysci, jakie daje koncepcja c-commerce.

Wykorzystywanie przez przedsiebiorstwa nowoczesnych technologii taczy w pe-
wien sposdéb klasyczne rozwigzania stosowane w handlu wysytkowym, lecz jak zauwa-
za R.T. Wigand [1997, ss. 43-54], korzysci, jakie ptyng z wykorzystywania nowoczesnych
technologii, moga sie przyczynia¢ do eliminacji zbednych ogniw handlu, wptywajac
W znaczacy sposob na podnoszenie uzyskiwanych korzysci ekonomicznych. Wykorzy-
stywanie technologii informatycznych-informacyjnych przyczynia sie nie tylko do re-
dukgji szeroko rozumianych kosztéw transakcyjnych, wprowadza takze elementy samo-
uczenia sie w relacjach miedzy organizacjami, ogniwami taricucha - sieci dostaw.

Technologie internetowe, w tym portale aukcyjne, daja mozliwos¢ wykorzystania
dotychczas nieznanych form zarzadzania, pozyskiwania informacji, a takze dzielenia sie
wiedza. Powyzsza zaleznos¢ odwzorowana jest w sposobie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, jak i w podejéciu do zarzadzania logistycznego w przedsiebiorstwie.

Portale aukcyjne jako miejsce gry kooperacyjnej.
Metodologia i wyniki badan.

Badanie przeprowadzono w przedsiebiorstwie handlowym, ktérego podstawowa dzia-
talno$¢ zwiazana jest z dystrybucja czesci samochodowych. Dobér przedsiebiorstwa byt
celowy. Dane pozyskano od witascicieli firmy Uniwersal.

W badaniu wykorzystano metode wywiadu pogtebionego, metode obserwacji
nieuczestniczacej oraz analize dokumentéw. Wywiad miat charakter pogtebiony, trwat
blisko dwie godziny, przeprowadzony zostat w lutym 2015 r. W okresie od lutego do
maja 2015 dokonano wizyt, ktore miaty charakter obserwacji nieuczestniczacych, pod-
czas ktérych obserwowano prace ludzi tam zatrudnionych i zapoznano sie z firma. Po-
nadto dokonano kilku transakcji polegajacych na zakupie czesci samochodowych, kté-
re mozna uznac za rodzaj obserwacji uczestniczacej, celem ktérych byto zaangazowa-
nie sie w codzienne dziatania podejmowane przez firme w relacjach miedzyorganiza-
cyjnych.

Podczas wywiadu sporzadzono notatki, a dodatkowo rozmowa byta rejestrowana
na dyktafonie. Dyspozycje do wywiadu obejmowaty zagadnienia dotyczace: profilu fir-
my, rodzaju konkurentéw i partneréw firmy, wykorzystywanych narzedzi informatycz-
no-technologicznych, powiagzania relacji konkurencyjnych z kooperacyjnymi w ramach
tych samych grup partneréw biznesowych. W artykule zaprezentowano relacje firmy

Uniwersal z 4cars, klientami indywidualnymi, partnerami biznesowymi.
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Relacje kooperencyjne na przyktadzie przedsiebiorstwa Uniwersal
Badanie przeprowadzono w firmie Uniwersal z siedzibg przy ulicy Wréblewskiego
w todzi. Firma rozpoczeta swa dziatalno$¢ w 2006 roku i stanowi wiasno$¢ krajowych
0s06b fizycznych. Zatrudnienie nie przekracza osmiu oséb, a wiec firme zaliczy¢ mozna
do sektora mikroprzedsiebiorstw. Podstawowg dziatalnoscia firmy jest sprzedaz czesci
i akcesoridw do pojazddw przez Internet. Uniwersal sprzedaje towary za posrednictwem
wilasnej sieci sklepow i branzowych portali internetowych. Firma dysponuje czterema
sklepami internetowymi oraz portalem motoryzacyjnym. Sprzedaz prowadzona jest
takze na portalach aukcyjnyvh, takich jak: Allegro, eBay, Olx. Dzieki duzemu udziatowi
w rynku autoczesci przedsiebiorstwo oferuje konkurencyjne ceny czesci samochodo-
wych oraz realizacje dostaw czeéci nawet do 24h. Stworzenie autorskiego systemu inte-
grujacego elektroniczne katalogi produktéw oferowanych od dostawcow pozwolito fir-
mie w czasie rzeczywistym online sprawdzac¢ dostepnosc i cene oferowanych produk-
téw pozyskanych od réznych producentéw i dostawcéw swoim ostatecznym klientom.
Atutem firmy Uniwersal jest posiadanie dostepu do wtasnego stacjonarnego maga-
zynu czesci w dwoch lokalizacjach centralnej Polski, w todzi i Kaliszu. Dzieki temu fir-
ma nie musi, jak wiele konkurencyjnych sklepéw internetowych z branzy, sprowadzac
kazdego artykutu na zaméwienie, ogranicza tym samym koszty oraz czas realizacji za-
moéwienia. Klient ma mozliwo$¢ uzyskania pomocy przy doborze odpowiedniej czesci
do swojego pojazdu. Firma profesjonalnie doradza przy wyborze czesci zaréwno pod
wzgledem technicznym, jak i oferty réznych producentéw. Kazdy oferowany produkt
objety jest gwarancja, mozliwy jest takze bezptatny zwrot zakupionego produktu w cia-
gu 14 dni.

Relacje miedzyorganizacyjne jako gléwna przestanka powstania firmy

Uniwersal jest firmg, ktéra powstata na bazie firmy 4cars. Mozna powiedzie¢, ze relacje
miedzyorganizacyjne petnig w firmie Uniwersal role czynnika strategicznego. Firma Uni-
wersal wytonifa sie bowiem na gruncie mocnych wiezi wkasnosciowych z firmy 4cars,
przejmujac czes¢ dziatan zwigzanych z funkcjonowaniem w obszarze handlu interneto-
wego. Firma Uniwersal bazuje na relacjach z partnerami, ktére zbudowata wczesniej fir-
ma 4cars. Co wiecej, opiera sie na asortymencie firmy 4cars, co stanowi o specyfice fir-
my Uniwersal:

[...Iméwimy o Uniwersalu. To przede wszystkim opiera sie na wspdtpracy z firmami, kto-
re sq dystrybutorami czesci samochodowych, importerami, ewentualnie z firmq 4cars, [...]
z ktdrej sie wywodzi, z tym, ze nie ma takich typowych powiqzan, jak to jest w réznych spot-
kach, no ale opiera sie na asortymencie firmy 4cars (Wspo6twiascicielka, Warszawa, 2015).
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Nie jest to jednak typowe wydzielenie dziatalnosci, firma Uniwersal ma bowiem
nieco inna strukture wtasnosciowa niz 4cars: posiada dodatkowo wspélnika-informaty-
ka, majgcego bardzo specjalistyczng wiedze:

Chodzito w ogdle o oddzielenie generalnie jednostek, jedna jednostka specjalna, kto-
ra zajmowata sie tutaj w wojewddztwie sprzedazq czesci, a druga, ona jest sprzedajqca
w Internecie. | no, po pierwsze, kwestia jakiejs tam wtasnosci, bo doszta jedna osoba jako
wspdlnik, jest to spotka trzech oséb, cywilna, no i tutaj doszedt informatyk, my i informatyk.
Prawda? | tworzymy jakgs tam nowgq jakos¢ (Warszawa, 2015).

Model biznesowy lansowany przez firme Uniwersal opiera sie na relacjach z partne-
rami, ktére zbudowata firma 4cars, jednak inaczej je wykorzystuje — nie skupia sie bo-
wiem na ich rozwijaniu; byty one potrzebne jedynie do uruchomienia dziatalnosci. Fir-
ma posiada baze skatalogowanych i zademonstrowanych w ofercie marek, a klient prze-
waznie wybiera marke, ktdra jest zainteresowany. Natomiast gtéwnym celem podejmo-
wanych przez firme dziatan jest zapewnienie dostepnosci i dostawy.

[...] sq stworzone katalogi tak naprawde koricowy klient wybiera, jakq marke chce, czy
bazuje na marce wysokiej jakosci, czy bazuje na tak zwanych jeszcze tariszych zamiennikach
[...] no wiec tak jakby sam decyduje za nas, co kupuje, co wybiera, naszym zadaniem jest
przedstawienie i spozycjonowanie odpowiednie ilosci marek i towaru, Zzeby ta dostepnos¢
byta, poinformowanie o czasie dostawy, o dostepnosci (Wspodtwiasciciel W-1, 2015).

Relacje wspotpracy z partnerami biznesowymi
W przypadku firmy Uniwersal proces budowania relacji z partnerami nie jest najwaz-
niejszym elementem dziatania, bowiem Uniwersal ze wzgledu na miejsce zajmowane
w farncuchu dostaw nie zawiera umoéw i nie musi dba¢ o umowy z producentami czesci
samochodowych. Mozna powiedzie¢, ze firma Uniwersal jest posrednikiem resellerem,
poniewaz jest zbyt matym graczem, by by¢ bezposrednim partnerem dla wielkich mie-
dzynarodowych koncertéw, ktére sg producentami czesci. Na tym polega tez specyfika
dziatania oraz lansowany model biznesowy. Firma jest jednoczesnie waznym ogniwem
w tancuchu dostaw, tgczacym duze koncerny i importeréw z klientem ostatecznym
(klienci indywidualni, warsztaty samochodowe). Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze rela-
cje wspotpracy maja charakter relacji posrednich, luznych zwigzkéw z importerami ma-
rek. Kluczowa role petnia relacje z firma 4cars, z ktorej nastapito wydzielenie.

Koncerny miedzynarodowe z tak matymi firmami, jak nasza, nie podpisujq bezposrednio
umow, sq to zazwyczaj umowy z importerami w Polsce, gdzie majq jakies tam umowy, tak,
wolumeny sprzedazowe i zakupowe (Wtasciciel, 2015).
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Portale aukcyjne jako szczegdlne miejsce gry kooperacyjnej

Bardzo specyficzne relacje o charakterze wspétpracy firma posiada z portalami au-
kcyjnymi. Portale te stanowia raczej rodzaj narzedzi niz osobowo zawieranych wiezi
z graczami rynku. Na portalach tych funkcjonujg inni wieksi gracze oraz dystrybutorzy
marek, ktérzy stanowia dostawcow dla firmy Uniwersal. Dlatego portale s3 miejscem,
gdzie rozgrywa sie luzna kooperencja miedzy firma Uniwersal a jej partnerami handlo-
wymi.

W-I: My w takiej sytuacji na przyktad mamy okofto trzydziesci tysiecy aukcji na Allegro, gdzie
nie jestesmy w stanie selekcjonowad. Zaktadamy jakqs marze, ktéra musi by¢ wykonana na
poziomie sprzedazy tego towaru, zeby nie byt sprzedawany ponizej kosztéw.

MW: Ktos to obstuguje? Trzydziesci tysiecy to sporo!

W-I: Automat.

W-a: Baze jak gdyby dostepnosci danych mamy od wielu...

W-I: Od wielu dostawcéw...

W-a: Firm, z ktérymi wspdfpracujemy po prostu. Wielu dostawcdw, czyli tych importeréw
mozna to tak nazwac, bezposrednio.

Relacje konkurencyjne

Relacje konkurencyjne w firmie tez majg charakter luznych posrednich zwigzkéw
z wieloma graczami rynku. Sg to czesto mate firmy jednoosobowe pracujgce na matej
marzy, nieposiadajgce wtasnych magazynoéw, funkcjonujgce w portalach aukcyjnych
w Internecie:

Uniwersal jako firma ogdlnopolska, dystrybuuje towar, ma swoje sklepy internetowe, no
przez to dostep jest na terenie catej Polski. | konkurencjq dla Uniwersalu sq sklepy internetowe
iwszyscy ci, ktorzy sprzedajq na aukcjach (W-a, 2015).

MW: Allegro jako portal aukcyjny?
W-a: Nie samo Allegro, tylko firmy, ktore sq firmami czesto jednoosobowymi, ktére majq fir-
me w garazu, majq firme w jednym pokoju w bloku.

Firma Uniwersal posiada przewage nad konkurencjg w Internecie ze wzgledu na
zbudowang pozycje konkurencyjna: relatywnie silng marke, duzy zasieg, wiarygodnos¢
i wkasny magazyn. Tego rodzaju przewaga zostata poczatkowo zbudowana dzieki bez-
posrednim silnym relacjom z firma 4cars, ktéra buduje zaplecze infrastrukturalne dla fir-
my Uniwersal.

[...] nawet pomimo, Zze mamy drozsze produkty, to klienci sie decydujq ze wzgledu na
pewnos¢, na to Ze jesteSmy jakqs jednostkg, ktéra gdzies tam funkcjonuje, ktéra jest, ktéra
pracuje na magazynie, nie jest to firma, ktéra nie ma magazynu, nie mozna do niej sie zwré-
ci¢, nie mozna podjechac, no jest to jakas taka pewnos¢ zakupdw, tego Ze... (W-1, 2015)
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Przewaga tworzona jest systematycznie w oparciu o ilo$¢ sklepédw oraz odpowiednie
wykorzystywanie narzedzi internetowych (kalkulatory cenowe, portale opiniotworcze,
Facebook, Google+, pozycjonowanie w Google oraz programy lojalnosciowe):

W-I: Te wszystkie Opineo, jakies tam Ceneo, te wszystkie portale takie, ktére pozycjonujq po-
szczegdlne produkty.
MW: Kalkulatory?

W-a: Doktadnie, kalkulatory cenowe i opiniotworcze. To sq bardzo wazne. Wazne sq réwniez
wszelkie portale spotecznosciowe, na ktérych dziatamy bardzo mato i teraz mamy zamiar sie
troszeczke bardziej sie do tego przytozyc, dlatego, ze jestesmy na Facebooku. Wazne sq takie
chwyty marketingowy, jakies punkty, ktére dajemy za zakupy oraz to, zZe klienci wracajq do
tych naszych stron.

W-I: Programy lojalnosciowe.

W-a: Tak, tak. To, co moze nam dawac jakgs tam przewage, to rowniez ilos¢ sklepdw, ktére
mamy, bo tych sklepdw jest nie wiem ile. Przynajmniej kilka.

W-I: No, w tej sytuacji robimy tak, ze jezZeli chodzi o indeksowanie w Google, jest to tak zro-
bione, ze czesto klient, nasza oferta jest tam, zalezy nam na pierwszej dziesiqtce, no bo to jest
taka podstawa, czesto nasza oferta sq w tej pierwszej dziesiqgtce sq trzy nasze oferty, i na do-
datek jeszcze sq zréznicowane cenowo. Po to, zeby klient miat nawet przy tym samym towa-
rze mozliwos¢ wyboru, nie chce na przyktad, raz sie sparzyt na Motoneo, no to kupuje sobie
na przyktad na innym portalu, dlatego, Zze bo na tym nie chce kupowac, tak? Bo... No a tak na-
prawde to wszystko trafia pézniej do jednego worka i sprzedaje jedna firma, natomiast jest to
zréznicowane w tym celu, Zeby klient miat mozliwos¢ wyboru.

Dokonujac analiz zmian zachodzacych w trendach technologiczno-informatycz-
nych, firma Uniwersal zamierza wyjs¢ naprzeciw zapotrzebowaniu klientéw, tworzac
narzedzie umozliwiajgce dokonywanie transakcji pomiedzy swoimi partnerami bizne-
sowymi:

W-a: To znaczy na pewno jest jakis kierunek, natomiast nie taki, jak w tej chwili mamy,
czyli nie sprzedawanie pojedynczych czesci. By¢ moze tworzenie jakiejs tam aplikacji zwiq-
zanych ze sprzedazq czesci, by¢ moze zupetnie cos, o czym nie pomyslatam. Natomiast ge-
neralnie warsztaty bedq obstugiwaty samochody i klient sie zwraca bardziej do warsztatu,
anie do nas.

MW: Myslisz o Internecie?

W-a: Nie bedzie to Internet![...] To znaczy, jeszcze nie wiem, to jest jak gdyby pomyst, kté-
ry gdzies tam kwitnie, ale to musi by¢ bardzo dobrze opracowane, zeby mozna byto sprébo-
wac to wprowadzi¢ na rynek, dlatego, Ze jak sie zrobi falstart, to juz potem nie zadziata. [...]
Mamy jakies tam pomysty, tak, tak, natomiast wiesz, no, przede wszystkim to mysle, ze ten
nasz handel internetowy to trzeba przenies¢ na typowe aplikacje mobilne, a nie tylko na do-
stosowanie.
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Podsumowanie

Reasumujac, mozna powiedzie(, ze relacje wspdtpracy maja charakter relacji posrednich,
luznych zwiazkéw z importerami marek. Relacje konkurencyjne tez maja charakter luz-
nych posrednich zwigzkéw z wieloma graczami rynku. Wystepuje wiec pewnego rodzaju
réownowaga miedzy relacjami wspotpracy i konkurencji, co - odwotujac sie do Fanga et
al. [2011, ss. 43-51] — jest dobrym predykatorem trwatosci wiezi. Relacje kooperencyjne
firmy Uniwersal z innymi firmami internetowymi ukazuje Rysunek 1.

Rysunek 1. Relacje kooperencyjne firmy Uniwersal zinnymi firmami internetowymi

A

1 Kooperencja

Konkurencja

Wspolpraca

Zrédto: opracowanie whasne.
W przypadku relacji z partnerem biznesowym 4cars mozna stwierdzi¢, ze wspoétpraca ma bardzo silny
charakter, a relacje konkurencyjne nie istnieja. Jest to jednak szczegdlny przypadek wspotpracy, gdyz

dotyczy relacji wtasnosciowych z 4cars, ktdre nie sg poruszane w tym opracowaniu.

Zakonczenie

Rola, jaka odgrywaja narzedzia w relacjach miedzyorganizacyjnych, szczegélnie portale
aukcyjne, jest bardzo wazna dla przedsiebiorstw. Szczegdlnie z tego wzgledu, ze czesto
stanowi o wzajemnym istnieniu partneréw biznesowych gry rynkowej. Zaprezentowa-
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ne relacje miedzyorganizacyjne firmy Uniwersal i wykorzystywane w tym celu narzedzia
informatyczno-technologiczne maja charakter gtéwnie luznych zwigzkéw z wieloma
graczami rynku. Portale aukcyjne jako miejsce gry kooperacyjnej sa zagadnieniem wie-
lowymiarowym, ktérego opisywanie nalezy prowadzi¢ na réznych i bardzo szczegéto-
wych poziomach analizy. Waznymi elementami, pozwalajacymi oceni¢ site i zakres relacji
gry kooperacyjnej moga by¢: liczba graczy rynkowych, ich pozycja zasobowa i cenowa
w stosunku do analizowanych przedsiebiorstw, wykorzystanie narzedzi i technologii in-
formatycznych. Co wazne, w ramach jednego przedsiebiorstwa mozna rozpatrywac réz-
ne poziomy natezenia relacji miedzyorganizacyjnej, w szczegdlnosci relacji kooperencji.
W analizowanym przypadku zaobserwowa¢ mozna pewnego rodzaju rownowage mie-
dzy relacjami wspotpracy i konkurencji, co odwotujac sie do Fanga et al., jest dobrym pre-
dykatorem trwatosci wiezi miedzyorganizacyjnych.
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